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RESUMO

A associagcdo da qualidade a um produto ou a um servigo é cada vez mais um fator
determinante para a sua valorizagdo e, consequentemente, para a competitividade da
organizagdo que o fornece, num mercado cada vez mais global, exigente e seletivo.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ), mais do que uma
opgao, assume nos nossos dias um carater imperativo.

Neste trabalho é feita uma retrospetiva da importancia e evolugdo da qualidade no
contexto de organizagdo empresarial. Recordam-se os autores cujos contributos se
destacaram na valorizacdo do SGQ.

Aborda a motivagdo para a implementagdo de um SGQ, apontando as condicionantes,
os beneficios dai decorrentes para a organizagdo, e descreve as respetivas etapas de
implementacao.

Procura sensibilizar para a importancia do envolvimento da gestdo de topo, na
implementacdo e eficiéncia de uma SGQ, como fator de desenvolvimento estratégico
da organizagdo, seja na assungdao de uma politica de qualidade, na afetagdo de
recursos adequados ao seu funcionamento, ou no envolvimento e recolha de
contributos das partes interessadas.

Descreve e hierarquiza a documentacdo requerida na implementacdo de um SGQ e
apresenta uma revisdo da literatura relativa a SGQ, inclusivamente em servigos.

Carateriza a familia de normas ISO 9000, enquanto referéncias normativas para a
certificagdo, enfatizando a preconizada abordagem por processos.

Descreve a estrutura da NP EN ISO 9001:2008 e, considerando a recente publicacio da
revisdo de 2015 desta norma, apresenta as principais alteragdes que lhe sdo
apontadas.

Descreve a metodologia utilizada no trabalho, com recurso a uma revisdo de literatura.

Apresenta o Sistema de Garantia da Qualidade alinhado com o Quadro de Referéncia
Europeu de Garantia da Qualidade para a Educagdo e Formagdo Profissionais,
desenvolvido pela Agéncia Nacional para a Qualificagdo e Ensino Profissional a que a
entidade objeto de estudo vai estar sujeita.

Finalmente, elaborou-se um manual de qualidade, ensaiando a implementac¢io de SGQ
na Associagcdo Diogo de Azambuja, cuja atividade é o ensino e formacgdo profissional.

Palavras-chave: Qualidade, sistema de gestdo da qualidade, processos, melhoria
continua.
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ABSTRACT

The association of quality to a product or a service is increasingly becoming an
important factor in determining the promotion of the product and therefore, in the
competitive edge over other organizations, adapting to a market which is becoming
continuously more global, demanding and selective.

Implementing a quality management system (QMS), rather than an option, presents
itself as an unavoidable requirement.

This work focus on a retrospective analysis of the importance and the evolution of
guality in the context of business organisation. The authors, who contributed greatly
to the valorisation of the QMS, are here remembered.

It addresses the motivation for implementing a QMS, pointing constraints, deriving
benefits and describes thesteps involved in the implementation process.

It seeks to raise awareness of the importance of the implication of top management, in
achieving the implementation and efficiency of a quality management system, as a
strategic development factor of the organization, whether in the assumption of a
quality policy, in the allocation of adequate resources or the involvement and
gathering input from stakeholders.

It describes and ranks the documentation required to implement a quality
management system and presents a literature review on the QMS, including in
services.

It features a family of ISO 9000 standards as normative references for certification,
empbhasizing the recommended process approach.

It describes the structure of NP EN ISO 9001: 2008 and, considering the recent
publication of the 2015 revision of this standard, it identifies the most relevant
alterations that are pointed out.

It describes the methodology used, based in a literature review.

It presents the Quality Assurance System in agreement with the The European Quality
Assurance Reference Framework in Education and Training, developed by the National
Agency for Vocational Education and Training, which provides the common tools for
the management of quality which will be adopted and implemented.

Finally, we elaborated a quality guide; it evaluates the SGO implementation in Diogo
de Azambuja Association, which provides vocational education and training.

Key words: quality, quality management system, process, continuous improvement
process.
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Introducdo

INTRODUCAO

A garantia da qualidade na area da educagdo e formacdo tem vindo a ganhar
centralidade no panorama das politicas educativas em todo o mundo, nomeadamente
no ambito da Unido Europeia. A questao, ndo sendo nova, revestiu-se de particular
acuidade nas ultimas décadas do século XX, em fun¢do das mudangas provocadas pela
alteragdo do paradigma econdmico, técnico, e sociocultural que se designou de
“globalizacdo”, Galvdo (2015).

Um questionario aplicado em Portugal pela Agéncia Nacional para a Qualificagdo e
Ensino Profissional (ANQEP), em Outubro de 2014, respondido por cerca de 300
operadores de Ensino e Formagdo Profissional com oferta de dupla certificagdo de
nivel 4 do Quadro Nacional de QualificagGes (cerca de 34% do universo), incluindo
diversas tipologias de operadores (estabelecimentos publicos de ensino, escolas
profissionais publicas e privadas, entidades formadoras certificadas, estabelecimentos
de ensino particular e cooperativo e centros de formagao profissional), veio evidenciar
que, no que se refere a implementagdo de sistemas ou mecanismos de garantia da
qualidade, existem operadores em diferentes situagdes, que vdo desde a inexisténcia
de qualguer sistema ou mecanismo a existéncia sustentada e consolidada de um
sistema de garantia da qualidade.

Face a esta realidade, ndo sera dificil acreditar que as escolas que implementarem um
sistema de gestdo da qualidade estdo mais aptas ao exercicio das suas fungdes e
melhor colocadas para proporcionarem uma maior satisfagdo das necessidades dos
alunos (clientes).

Num contexto em que a reducdo da natalidade e o abandono escolar precoce tém ja
uma grande influéncia na vida das escolas, reduzindo a sua atividade, assume maior
relevincia a procura de vantagens comparativas entre as diversas escolas.

Serd a qualidade um fator determinante na procura, capaz de condicionar a escolha de
uma escola pelos alunos? Parece que ndo pode deixar de o ser.

O conceito de qualidade tem varias defini¢Ges, sendo dificil de definir e com resultados
dificeis de medir. A literatura existente relativa a gestdo da qualidade é vasta, havendo
no entanto pouca sobre o desenvolvimento e implementagdo de SGQ em instituigdes
de ensino.

Alguns testemunhos da implementagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) em
escolas tém mostrado muitas dificuldades quando pretendem gerir o processo-chave
do ensino-aprendizagem, limitando-se muitas vezes as areas administrativas.

Havera certamente algum caminho a percorrer no aperfeigopamento de SGQ neste
setor, mas ndo ha duvida que a evolugdo na adequacdo de um sistema de gestdo da
qualidade se consolidara como um instrumento de referéncia também nas institui¢des

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |1



Introdugdo

de ensino e formacgdo.

O titulo este trabalho (implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade na
Associacdo Diogo de Azambuja), define genericamente, o cardcter e a natureza do
tema do presente estudo, que se encontra centrado na convicgdo de que a qualidade é
absolutamente determinante na organizagdo, desenvolvimento e sucesso de que
qualquer entidade.

A escolha deste tema foi motivada pela sua multipla pertinéncia, seja para cumprir um
dos requisitos da formagdo no dmbito da qual é desenvolvido, ou seja, o mestrado em
auditoria empresarial e publica, especializagdo em auditoria da conformidade, seja
como instrumento de melhoria do desempenho do autor, enquanto trabalhador da
entidade onde se propde a implementagdo do SGQ, e para a prépria entidade, que
carece de uma revitalizagdao urgente, capaz de inverter a redu¢do do volume da sua
atividade que caraterizou os ultimos anos.

A decisdo de implementagdo de uma SGQ na entidade cabe, naturalmente, 4 gestdo de
topo, e serd um processo necessariamente voluntdrio, até porque o seu sucesso
dependera em muito da determinagdo e empenho com que se avangar para ele,

Este trabalho esta estrutura do em quatro capitulos:

O primeiro capitulo - Sistema de Gestdo da Qualidade tem como objetivo principal
explicar a importancia da qualidade. Apresentar alguns contributos para a nogdo de
qualidade e uma descricdo da sua evolugdo, sobretudo no século anterior. Sao
referenciados quatro modelos de gestdo da qualidade e equacionam-se os custos e 0s
beneficios da implementagdo de um SGQ, apresentam-se os requisitos que o devem
suportar, destacando a definicdo de uma politica de qualidade, os processos e a
documentacdo. Faz-se referéncia a qualidade em servigos procurando uma
aproximacgdo ao caso em estudo. Apresenta-se a familia de normas ISO 3000, enquanto
referencial normativo para a certificagdo de um SGQ, fazendo uma breve alusdo &
norma NP 4510:2015, justificada pela sua aplicagdo especifica as instituicdes de
ensino, ainda que, apenas até ao 12 ciclo do ensino basico.

Os trabalhos de revisio da norma NP EN SO 9001:2008, iniciados em 2012,
culminaram com a publicagdo recente, em 15 de Setembro, de uma versdo atualizada,
a ISO 9001:2015, pela organizagdo internacional de normalizagdo (International
Standard Organization - 1SO), da qual se apresenta uma tradugdo propria da sua
estrutura de alto nivel e as principais diferencas que |he sdo apontadas relativamente a
versdo anterior.

No segundo capitulo — O Quadro EQAVET pretende-se descrever o modelo de Garantia
da Qualidade alinhado Quadro de Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade para a
Educacdo e Formagado Profissionais, preconizado pela ANQEP.

Considerando que a entidade vai estar a curto ou médio prazo, concretamente em
data a definir pela propria entidade, em fungdo do seu grau de preparac¢ao, legalmente
obrigada a implementar um sistema de garantia da qualidade alinhado com o Quadro
de Referéncia Europeu da Qualidade para a Educagdo e Formagdo Profissional
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(EQAVET) é apresentado neste trabalho o respetivo enquadramento, os objetivos, os
indicadores daquele quadro e os objetivos selecionados pela ANQEP, para aplicagao do
seu modelo de garantia da qualidade, bem como, do desenho da sua implementagao,
ou seja, as fases, os procedimentos, os instrumentos e as evidéncias a cumprir pelas
escolas, de forma a materializar este sistema.

O terceiro capitulo é dedicado a uma reflexdo mais concetual relativa a metodologia a
utilizar num trabalho de investigacdo e na descricdo da metodologia utilizada no
estudo do caso objeto deste trabalho.

No que respeita a metodologia utilizada no trabalho estudo é apresentada uma breve
revisdo bibliogrédfica relativamente a metodologia para a realizagdo de estudos e
investigacdo. A metodologia utilizada no trabalho traduziu-se num design descritivo,
tendo a recolha de dados incidido sobre o modo como estao estruturados os processos
e procedimentos usados na Escola Profissional de Montemor-o-Velho, tendo como
referéncia a NP EN ISO 9001:2008.

No capitulo quatro é descrita a proposta de implementagao de um SGQ na Associacdo
Diogo de Azambuja, procurando demonstrar a aplicagdo pratica do estudo
desenvolvido no segundo capitulo. Com destaque para o desenvolvimento do manual
de qualidade para aquela organizagdo.

Este trabalho termina com a apresentagdo das conclusdes e a discussdo dos
resultados, onde se procura fazer uma breve autoavaliagdo, um breve resumo dos
aspetos mais relevantes, das limita¢gdes do estudo e sobretudo fazer a recomendagdo
de implementacdo de um SGQ na entidade.
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CAPITULO | — SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

1.1. CONCEITO DE QUALIDADE

O conceito de qualidade esta longe de ser objetivo, na medida em que, esta
diretamente relacionado com as percegdes e expetativas de cada individuo, assumindo
por isso uma natureza subjetiva.

Existem diversos fatores que influenciam diretamente o conceito de qualidade, como a
cultura, o tipo de produto ou o servi¢co prestado, ou as necessidades e expectativas.

Podemos encontrar muitas defini¢cdes de qualidade.

Segundo a NP EN ISO 9000:2005, qualidade é definida como “grau de satisfagdo de
requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”.

Qualidade pode considerar-se a “aptiddo ao uso”, “as caracteristicas que vdo ao
encontro das necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagdo em
relagdo ao produto”, ou ainda, “a auséncia de falhas” segundo alguns significados
alternativos, propostos por Juran e Gryna (1993).

Pode também ser definida como “conformidade com as especificagdes” segundo
Crosby (1979), ou como "o que torna possivel a um consumidor ter uma paixao pelo
produto ou servigo” segundo Tribus (1990), ambos citados em Pires (2007).

Para Deming, citado em Branco (2012), a qualidade é definida em funcdo das
exigéncias e das necessidades dos clientes.

A Associa¢do Portuguesa para a Qualidade (APQ) define qualidade como “a totalidade
das caracteristicas de um produto ou servico que determinam a sua aptiddo para
satisfazer uma dada necessidade”.

Para a Association Frangaise de Normalisation (AFNOR) “a qualidade de um produto ou
de um servico é a sua aptiddo para satisfazer as necessidades dos utentes”.

A American National Standards Institute (ANSI) e a American Society for Quality
Control (ASQC) definem qualidade como s tratando do “conjunto de caracteristicas de
um produto ou servico que lhes permite satisfazer necessidades expressas ou
implicitas”.

Segundo a European Organization for Quality Control (EOQC) “Quality is the totality of
features of a product or service that bears on its ability to satisfy given needs” (Rocha,
2006).

Segundo Shigeru Myzuno (cit in Saraiva e Teixeira, 2009), a qualidade de um produto
compreende todas as suas caracteristicas, ndo apenas as suas qualidades técnicas. Um
produto ndo precisa necessariamente de ter a melhor qualidade possivel: um Unico
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requisito é que o produto satisfaga as exigéncias do cliente para o seu uso.

De uma forma geral podemos dizer que a qualidade tem sempre vdrias dimenss&es
conforme se representa na ilustragdo 1 (Pires, 2007):

DIMENSOES DA QUALIDADE,
A PERCEPCAO DA QUALIDADE VARIA DO CONSUMIDOR AO PRODUTOR

Caracteristicas . Caracteristicas
técnicas Seniig funcionais

A
Aparéncla

eslética

Garantia e gestio Como os clientes

: entendem Prego
da qualidade a qualidade
Custo
do ciclo de vida
Assisténcia 3 i
ol Ambiente Seguranga

llustracdo 1 - Dimensdes da qualidade
Fonte: Pires, 2007

1.2. EVOLUGAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

Desde a antiguidade que a sociedade evidencia preocupagdes relacionadas com a
qualidade dos produtos e servigos. Sendo esse valor o regulador das trocas comerciais
foram efetuadas entre pessoas, com base no valor dos produtos e servigos objeto da
troca, estabelecido em fung¢do da sua utilidade, e que esse valor de uso regulava a
transacgao.

Na era pré-industrial a producgdo era essencialmente artesanal, estando o conceito de
qualidade limitado a percecdo do préprio artesdo, que controlava o seu proprio
produto. Estdvamos portanto perante um sistema que assegurava a qualidade dos
produtos e servigos com base no autocontrolo.

Na verdade este tipo de organizagdo do trabalho obrigava o artesdo a execugdo e, em
simultaneo, ao controlo do seu trabalho, para que os seus clientes o apreciassem.

Na produg¢do artesanal, o artesdo era um especialista que tinha dominio total do ciclo
de producgdo, desde a conce¢do do produto até ao pés-venda. O cliente mantinha-se
préximo do artesdo, explicitando as suas necessidades, as quais o artesdo procurava
satisfazer, pois sabia que a comercializagdo dos seus produtos dependia bastante da
reputagdo de qualidade, que, naquele tempo, era comunicada boca a boca pelos
clientes satisfeitos (Carvalho et al, 2006).

No entanto, é durante os séculos XIX e XX que a qualidade se desenvolve de forma
extraordinaria, atingindo a dimensao que hoje Ihe conhecemos.
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Com a industrializag¢do, os trabalhadores deixaram de controlar o seu préprio trabalho,
por um lado, porque ndo tinham possibilidade de o fazerem, uma vez que, estando
inseridos numa linha de produgdo em série, ndo tinham margem para exercer outras
tarefas, e, por outro, porque acompanhando apenas uma parte do processo de fabrico,
ndo tinham contato com o produto final, a exce¢do dos trabalhadores que
executassem as suas tarefas especificas no final da linha de producdo.

O Controlo de Qualidade no exercicio das tarefas ao longo das linhas de produgao,
assegurava, em pontos especificos, que o produto possuia as caracteristicas desejadas
e que, portanto, as tarefas estavam a ser corretamente executadas.

Desta forma, a fungdo qualidade na empresa passa a estar integrada na sua estrutura,
autonomamente, deixando de estar associada ao executante, embora limitada ao nivel
do sector produtivo e operacional.

A introdugdo do controlo da qualidade (particularmente o auto-controlo) e as
abordagens seguintes que conduziram ao envolvimento dos operdrios em pequenas
melhorias no processo produtivo, através da utilizacdo de ferramentas simples de
controlo da qualidade e de trabalho em equipa para a resolugdo de problemas,
permitiram, em simultdaneo, reduzir custos diretos de produgdo e diminuir as ndo
conformidades detetadas no produto final (Saraiva e Teixeira, 2009).

Com o desenvolvimento industrial verificado em meados do século XX, impulsionado
pelo periodo pds 2.2 Guerra Mundial, verificou-se o crescimento econdmico e o
desenvolvimento tecnolégico, o qual esteve na origem do progressivo aumento da
oferta de produtos e de servigos e, consequentemente, do aumento da concorréncia
dos mercados e da exigéncia dos consumidores, no que respeita a qualidade dos bens
adquiridos, em especial na sua adequagdo ao uso.

Assim, qualidade passou a significar assegurar a satisfacdes das necessidades do
cliente (Saraiva e Teixeira, 2009).

A crise do petroleo dos anos 70 agravou a necessidade de reduzir os custos de
produgdo para tornar os produtos mais competitivos num mercado cada vez mais
concorrencial.

Nessa época, o conceito de qualidade era fundamentado pelas caracteristicas fisicas
do produto, na conformidade com as especificagbes para a produgdo, e na concegdo
dos produtos tendo em conta o que os projetistas compreendiam que devia ser a
funcionalidade (Saraiva e Teixeira, 2009).

A qualidade podia ser entendida, também, como um conjunto de atividades
relacionadas, que contribuem para a reducgédo do desperdicio (Branco, 2012).

A qualidade chegou a ser considerada dispensdvel, sendo desprezada pela
“necessidade” de produzir e vender produtos baratos (Born, 1994).

Na década de 80, a retoma econdmica trouxe novo aumento da concorréncia no
mercado, fator que levou as organizacdes a evoluirem para um conceito de qualidade
diferente, conceito esse que |lhes proporcionasse vantagens competitivas. Pretendia-se
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que a qualidade fosse desde logo inserida no processo de fabrico, de forma a garantir a
conformidade dos produtos ao longo do processo.

Estdvamos perante o conceito de Garantia da Qualidade, que incluia para controlo da
organizagdo as Auditorias da Qualidade e as restantes func¢bes do Sistema da
Qualidade, tais como planeamento e medigdo.

As necessidades da industria da defesa e o desenvolvimento de grandes projetos civis
ligados a aerondutica e a induastria nuclear, permitiram consolidar o conceito de
garantia da qualidade, ligado a confianga depositada pelos grandes compradores, no
que respeita a satisfagdo dos requisitos da qualidade pelos seus fornecedores, o qual
foi alargando para outro tipo de industrias e outros sectores de atividade,
nomeadamente, apds a publicacdo, em 1987, da série de normas ISO S000.

O final da década de 1980, e a década seguinte, ficaram marcados pelo surgimento,
nos EUA e na Europa, modelos de exceléncia empresarial (Malcom Baldridge e EFQM
Excellence Award, respetivamente), concebidos como referenciais para atribuigdes de
prémios de exceléncia, mas passaram a ser utilizados como ferramentas de melhoria
da gestdo global das organizacBes (Saraiva e Teixeira, 2009).

No final do século XX as organizagbes demonstraram a capacidade de, em primeiro
lugar, captar as necessidades de todos os clientes e incorpora-los num produto e
servico standard, para posteriormente os transformar em versGes personalizadas,
adaptadas as necessidades especificas de cada cliente. Deste modo, qualidade é
surpreender o cliente, excedendo as suas expectativas, através de um complemento
de servicos, mais sofisticados com o passar do tempo, com vista a uma maior
fidelizagdo do cliente (Saraiva e Teixeira, 2009}.

Com a pressdo dos mercados, as organizagdes evoluiram para a Gestdo da Qualidade.
Comecaram a sentir que ja ndo bastava cumprir com os requisitos dos clientes e
produzir com baixo nivel de produtos com defeito.

As organizagbes procuraram uma maior interagdo com o cliente, no sentido da sua
fidelizagdo pela qualidade, para garantir o seu sucesso através de uma sistematica
adequac3o ao uso dos seus produtos e servi¢os (focalizagdo no cliente). O sucesso das
organizac¢des passou a depender da satisfagdo dos seus clientes, principal objetivo da
Gestdo da Qualidade. As organiza¢Oes procuravam até superar as expectativas dos
seus clientes. Para tal, as organizagGes passam a envolver todos os parceiros de
negocio, em especial os seus colaboradores, numa gestdo eficaz e eficiente de toda a
organizagdo, tendo como objetivo a melhoria de produtos e otimizagd@o de recursos.

Estas alteragdes tém como consequéncia a necessidade de um forte envolvimento do
topo estratégico das organizacdes na fun¢do qualidade, originando um alargamento da
estrutura da fungdo qualidade.

A fungdo qualidade passa a estar envolvida em todas as fungdes das organizagdes e
profundamente relacionada com a Gestdo Estratégica da empresa.

A sua colaboragdo deixou de ser meramente operacional passando a estar integrada
ao mais alto nivel da gestdo das organizagdes, o que possibilita uma gestdo da
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organiza¢do orientada para a Qualidade a todos os niveis. Desenvolve-se assim a
Gestdo pela Qualidade Total.

Uma Gestdo pela Qualidade Total pressupde o envolvimento de todos os recursos
humanos da organizagdo na fungdo qualidade, contribuindo para uma maior eficacia e
eficiéncia, que serdo conseguidas com uma forte focalizagdo nos clientes, nas partes
interessadas, e na melhoria continua e de produtos e servigos.

Sdo hoje fundamentais para o sucesso da organizagdo conceito como “Participagdo na
Sociedade”, “Responsabilidade Social das organizagdes” e “Sustentabilidade”.

A sustentabilidade sera, certamente, um dos temas relevantes ao nivel da gestdo e da
estratégia de muitas empresas e, consequentemente, uma das vertentes privilegiadas
para a evolugdo dos atuais sistemas de gestdo da qualidade (Branco, 2012).

Na ilustracdo 2, Pires, 2010, procura resumir a evolugdo histdrica do conceito de
qualidade ao longo do seculo XX.

8D — inlegragdo
Oplimizagéo

1980-80 Qualidade total

Sislemas de gestdo
1970-80 da gualidade.
Gireulos da gualidade

Garanilla qualidada.
MotlvagBo para
a qualidade.
Zero defeitos

1960

Conirolo  eslatistico
1930-50 da qualidade.
Fiabilldade/manulibiiidade

1920

da qu;llldade

1900 Supsrvisio

ANTES Predominéncia
1800 da mao-de-obra

llustracdo 2 — Evolugdo historica da qualidade
Fonte: Pires, 2010

1.3. MODELOS DE GESTAO DA QUALIDADE

Embora existam outros investigadores que poderiam ser acrescentados, é vulgar
encontrarem-se referéncias de destaque as obras de Joseph Juran, Edwards Deming e
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Philip Croshby.

Cada um destes autores contribuiu para a teoria da qualidade, através do
desenvolvimento de conceitos e técnicas especificas, nem sempre em concordancia
com desenvolvimentos anteriores (Gomes, 2004).

A obra destes gurus inclui a criagdo, o desenvolvimento e a aplicagao de conceitos
inovadores, relacionados com a gestdo da qualidade (Branco, 2012).

1.3.1. MODELO DE JURAN

Segundo Juran, “Qualidade significa conformidade, prevencdo e melhoria continua”
(Juran e Gryna, 1993).

O objetivo é satisfazer os clientes, cumprindo as expectativas e necessidades destes
mesmos, de modo a prevenir e ndo a corrigir as falhas de produtos, de tratamento de
reclamacgdes, promovendo a melhoria continua (APTV, 2000).

A abordagem de Juran denominada de management breaktrough assume que o
objetivo da gestdo é o de alcangar um melhor desempenho para a organizagdo e ndo o
de manter o nivel atual. Juran sustenta que pelo menos 85% das falhas em qualquer
organizagdo sdo falhas dos sistemas controlados pela gestdo. Menos de 15% dos
problemas estdo relacionados com os trabalhadores. Logo, apenas a gestdo pode ser
responsavel pela melhoria do desempenho da organizagdo (Pires, 2007).

No conceito de Juran, existem duas situag¢bes distintas: a inspeg¢ao — controlo e a
prevengdo ou breaktrough. Numa situagdo de controlo (gestdo tradicional) a atitude
supde que o nivel atual de desempenho é suficientemente bom e ndo pode ser
melhorado. Numa situagdo de prevengdo (breaktrough) a atitude vigente é a de
acreditar que o nivel atual de desempenho ndo é suficientemente bom e que alguma
coisa pode ser feita para o melhorar, ou seja, a énfase é posta na melhoria continua
(Pires, 2007).

Juran, para gerir a qualidade, propds a trilogia da qualidade: planeamento, controlo e
melhorias, estando estes trés conceitos inter-relacionados na Gestdo da Qualidade. O
planeamento da qualidade identifica os objetivos de desempenho e o plano de agdes
para os atingir. O controlo da qualidade consiste em avaliar o desempenho
operacional, comparar com os objetivos e atuar no processo, quando os resultados se
desviarem daquilo que se pretende. A melhoria da qualidade procura o
aperfeicoamento do limiar de desempenho atual para os novos niveis, de modo a que
a empresa se torne mais competitiva (Carvalho et a/, 2006).

Na ilustracdo 3 (Pires, 2007) Juran representa o mecanismo de descoberta de solugdes,
através da interligagao entre o planeamento das a¢des, o controlo da sua qualidade e a
introducdo de melhorias continuas (trilogia da qualidade).
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DESCOBERTAS DE SOLUCOES

PLANEAMENTO
DA QUALIDADE CONTROLO DA QUALIDADE

Pico esporadico
40

Resolugao
de problemas

Zona original
de controlo

Desperdleio crénico
(uma oportunidade de melhoria)

CUSTO DA QUALIDADE
% DO ORGAMENTO
-]

Nova zona de conlrolo

Melhoria
da qualidade

———( LIGOES APRENDIDAS

Juran, 1988

Inicio operagbes

—
>

llustracdo 3 - Trilogia da qualidade de Juran
Fonte: Pires, 2007

Este autor parte do principio de que ndo existe mudanga numa organizagdo, a ndao ser
que exista alguém a reclamar tal mudanga. O primeiro passo é compreender e
acreditar que uma mudancga (breaktrough) é desejavel e possivel, a longo prazo, em
todos os aspetos da operagdo de uma organizagdo, ndo se tratando, deste modo, de
resultados a curto prazo.

1.3.2. MODELO DE DEMING

Para Deming, “Qualidade significa melhoria continua”. Deming foi um dos grandes
vultos da revolugdo da qualidade, tendo sido ele a fornecer o maior contributo para a
reconstrucdo Japonesa no pos-guerra. Este autor pds em causa o mito da qualidade
(melhoria da qualidade significa aumento de custos), que esta que a industria japonesa
tem vindo a contrarid-lo a medida que cresce significativamente a sua penetracdo no
mercado mundial (Pires, 2007).

Em 1950, propos que os processos de negocios deveriam ser analisados e medidos
para identificar fontes de variagdes que fizessem com que os produtos se desviassem
dos requisitos do cliente. Recomendou, entdo, que os processos comerciais deveriam
ser colocados num circuito de retroalimentagdo continua, de modo a que os gestores
pudessem identificar e mudar as partes do processo que necessitassem de ser
melhoradas. Deming criou, assim, um diagrama para ilustrar esse processo continuo,
conhecido como o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Arverson, 1998).

O PDCA consiste numa metodologia que potencia a melhoria continua, e desenvolve-
se em quatro fases, podendo ser aplicada a cada processo e a todo o sistema,
conforme a ilustragdo 4 (Pinto e Soares, 2009).
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llustracdo 4 - Ciclo PDCA de Deming
Fonte: Pinto e Soares, 2009

Cada fase do ciclo PDCA consiste em:

e Plan (Preparar ou Planear): estabelecer os objetivos e os processos necessarios
para apresentar resultados de acordo com os requisitos do cliente e as politicas
da organizacdo;

e Do (Executar): Implementar os processos;

e Check (Compreender ou Verificar): monitorizar e medir processos e produtos
em comparagdo com as politicas, os objetivos e os requisitos para o produto e
reportar os resultados;

e Act (Atuar): Empreender agdes para melhorar continuamente o desempenho
dos processos;

O ciclo PDCA ndo termina nunca, pois o seu objetivo € manter a melhoria continua.
Este ciclo é aplicavel, ndo s6 a melhoria dos processos, mas também a melhoria dos
produtos (Massot, 1999).

O ciclo PDCA n3o é um requisito da NP EN ISO 9001:2008, mas é uma ferramenta
eficiente para atingir os seus requisitos, particularmente o requisito 8.5. Melhoria
(Mitra, 2012).

Em 1982 Deming publicou o livro Quality Produtivity and Competitive Position onde
aborda a metodologia da qualidade na administracdo, expondo catorze principios
fundamentais que devem suportar a gestdo da qualidade.

Os catorze principios da qualidade de Deming, direcionados especificamente aos
gestores, sdo 0s seguintes (Gomes, 2004):

1. Criar na organizagdo um propdsito constante direcionado a melhoria de
produtos e servigos.

2. Criar um clima organizacional onde falhas e negativismo n3o sdo aceites, mas
sdo encarados como oportunidades de melhoria.

3. Terminar a dependéncia da inspe¢do em massa para garantir conformidade;
desenhar produtos e processos com qualidade intrinseca.

4, Terminar a pratica de decidir contratos com base no preco mais baixo, em
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alternativa minimizar o custo total no ciclo de vida do produto.

5. Desenvolver relacdes de longo prazo com fornecedores do processo.

6. Procurar a melhoria continua do processo produtivo, melhorando a qualidade e
reduzindo os custos.

7. Instituir um programa de treino e formacao.

8. Substituir a supervisdo pela lideranga em todos os niveis hierarquicos.

9. Eliminar barreiras entre areas funcionais na empresa.

10. Eliminar slogans que exortam aumentos de produtividade; os verdadeiros
problemas residem na estrutura do sistema e n3ao podem ser resolvidos
somente pelos trabalhadores.

11. Terminar com a pratica de gestdo por objetivos e quotas de trabalho; a
lideranca efetiva substitui estas praticas.

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

13. Implementar técnicas de controlo estatistico da qualidade ao nivel dos
operadores.

14. Envolver todos os colaboradores no processo de transformacgao da organizagdo.

0O Modelo da qualidade de Deming pode ser resumido na ilustragdo 5, na qual se
representa como a melhoria da qualidade gera melhores resultados.

Melhoria da qualidade

v

Aumento da produtividade

v

Redugao de custos

¥

Redugéo de pregos

v

Aumento dos mercados

v

Continuagao do negécio

v

Mais empregos e melhor recuperagdo do investimento

llustracdo 5 - Modelo de Deming resumido
Fonte: Pires, 2007

1.3.3. MODELO DE CROSBY

Para Crosby, “o problema da gestdo da qualidade ndo é o que as pessoas desconhecem
sobre isso. E o de que as pessoas julgam ja serem sabedoras” (APTV, 2000).
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Um dos principios cruciais exposto por Crosby consiste em afirmar que quando se
discute qualidade, esta-se a tratar com problemas de pessoas: a sua abordagem nio se
baseia apenas neste principio, também assume as mensagens de Deming e Juran.

De modo a avaliar até que ponto uma organizagdo comeca a integrar a gestdo da
qualidade no préprio processo de gestdo geral da empresa, pode-se utilizar a sua
grelha de maturidade, traduzida na ilustracdo 6.

Quando a gestdo ndo tem conhecimento da qualidade
Incerteza . =

como uma ferramenta positiva de gestdo

Quando a gestdo comega a reconhecer que a gestdo da
Despertar . ) "

gualidade pode ajudar, mas ndo lhe afeta recursos

- Quando a gestdo decide introduzir um programa formal

Clarificar )

de qualidade
sab Quando a gestdo e a organizagdo atingem o estado em
aber

que mudangas permanentes podem ser feitas

Quando a gestdo da qualidade é uma parte vital da gestdo
Certeza

da empresa

llustragdo 6 - Grelha de maturidade
Fonte: Adaptado de Associagdo Portuguesa de Téxteis e Vestuario, 2000

Crosby identifica seis factos chave para a gestdo da qualidade (Pires, 2007):

e Qualidade significa conformidade e ndo elegancia.

e N3o existem problemas da qualidade.

e N3o existe uma economia da qualidade (nivel econdmico da qualidade), é
sempre mais barato fazer bem a primeira vez.

e A Unica medida de desempenho é o custo da qualidade.

e O Unico padrdo de desempenho é o de zero defeitos.

e (Qualidade ndo tem custos.

1.3.4. MODELO EFQM

O Modelo de Exceléncia com base nos critérios da European Foundation for Quality
Management (EFQM) foi desenvolvido por esta fundacdo no inicio de 1992, com o
propdsito de auxiliar as empresas europeias a estabelecer um sistema de gestdo
apropriado, apto a avaliar as organiza¢des tendo em conta o European Quality Award
(Dias e Meldo, 2009).

Este modelo é essencialmente um modelo de auto-avaliagdo que permite a
monitorizagdo da evolugdo/progresso de uma determinada organizagdo para a
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exceléncia (Branco, 2012).
Os seus méritos sdo, essencialmente, dois (Pires, 2007):

e Permitir a empresa um exercicio de auto-avaliagdo;
e Fornecer a empresa um instrumento de benchmarking.

Segundo a Associa¢do Portuguesa para a Qualidade (http://www.apq.pt/), a EFQM foi
constituida para promover e reconhecer o sucesso sustentado e proporcionar
orientacdes aos que procuram alcancd-lo, através de um conjunto de trés
componentes integrados, que inclui o Modelo de Exceléncia da EFQM:

e (s Conceitos Fundamentais da Exceléncia
e Qs Critérios do Modelo
e Alodgica RADAR

Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia estdo relacionados entre si, conforme se
representa na ilustragdao 7.

@_Acrescentar Valor para os Clientes

Sustentar Resultados Notiveis ®

@ Construir um Futuro
Sustentivel

Ter @xito através do @
Talento das Pessoas

Gerir com Agilidade ®

® Aproveitar a Criatividade e a Inovagio

Liderar com Visdo, Inspiragdo ¢ Integridade '® CrOM 2012

llustragdo 7 - Conceitos fundamentais da exceléncia
Fonte: http://www.apg.pt

Estes Conceitos Fundamentais da Exceléncia esbogcam o alicerce essencial para
qualquer organizacdo alcangar a exceléncia sustentada. Podem ser usados como base
para descrever os atributos de uma cultura organizacional excelente. Servem, também,
para estabelecer uma linguagem comum para a gestao de topo.

Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia podem justificar-se da seguinte forma:

ACRESCENTAR VALOR PARA 0OS CLIENTES: Organizagbes excelentes acrescentam,
consistentemente, valor para os seus clientes, através da compreensdo, antecipagdo e
satisfacdo das suas necessidades, expetativas e oportunidades.

CONSTRUIR UM FUTURO SUSTENTAVEL: OrganizagBes excelentes produzem um
impacto positivo no mundo ao seu redor, ao melhorarem o seu desempenho, ao
mesmo tempo que desenvolvem as condigdes econdmicas, ambientais e sociais das
comunidades com as quais contatam.
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DESENVOLVER A CAPACIDADE ORGANIZACIONAL: Organizacdes excelentes reforgam as
suas capacidades através de uma gestdo eficaz da mudanga, tanto no seu interior
como para além das fronteiras organizacionais.

APROVEITAR A CRIATIVIDADE E A INOVACAO: Organizagdes excelentes geram
aumentos do valor e dos niveis do desempenho através da melhoria continua e da
inovacdo sistematica, aproveitando a criatividade dos seus stakeholders.

LIDERAR COM VISAO, INSPIRACAO E INTEGRIDADE: OrganizagBes excelentes tém
lideres que moldam o futuro e fazem-no acontecer, atuando enquanto modelos a
seguir dos valores e ética da organizagdo.

GERIR COM AGILIDADE: Organizaces excelentes sdo amplamente reconhecidas pela
sua capacidade de identificarem e responderem, eficaz e eficientemente, as
oportunidades e ameacgas.

TER EXITO ATRAVES DO TALENTO DAS PESSOAS: Organizacdes excelentes valorizam as
suas pessoas e criam uma cultura de empowerment para a concretizagao, tanto dos
objetivos organizacionais, como dos pessoais.

SUSTENTAR RESULTADOS NOTAVEIS: Organizagdes excelentes alcancam resultados
sustentados notaveis que vdo ao encontro das necessidades, tanto de curto como de
longo prazo, de todos os seus stakeholders, no contexto dos seus ambientes
operacionais.

O Modelo de Exceléncia da EFQM, representado na ilustragdo 8, é uma ferramenta ndo
prescritiva baseada em nove critérios. Cinco sdo “Meios” e quatro sdo “Resultados”.
Os critérios “Meios” abrangem aquilo que uma organizag¢do faz, e como o faz. Os
critérios “Resultados” abrangem o que uma organizagdo alcanga. Os “Resultados” sdo
causados pelos “Meios”, e os “Meios” sdo melhorados utilizando o feedback dos
“Resultados”.

Meios - Resultados

Processos, Resultados Resultedos do
Produtese Pessons Negdcia

Pesscas
Servigos
Estratégla Resultados
Clientes

| Parceriaz e | I Resultodos
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatlvidade e inovagdo

<€

DEFCH 212

llustragdo 8 - Critérios do modelo EFQOM
Fonte: http://www.apg.pt
As setas evidenciam a natureza dindmica do Modelo. Mostram a aprendizagem e a
inovacdo a apoiarem a melhoria dos Meios, os quais, por sua vez, conduzem a
melhores Resultados.

Cada um dos nove critérios tem uma definigdo que explica o significado geral desse
critério:
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LIDERANCA: Organizagdes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem-no
acontecer, atuando enquanto modelos a seguir dos valores e ética da organizacio,
inspirando sempre confianca. S3o flexiveis, permitindo a organizagdo antecipar e
reagir, em tempo util, assegurando o sucesso continuado da organizagao.

ESTRATEGIA: Organizagbes excelentes implementam a sua Miss3o e Visdo através do
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos stakeholders. Politicas, planos,
objetivos e processos sao desenvolvidos e desdobrados para executar a estratégia.

PESSOAS: Organizagdes excelentes valorizam as suas pessoas e fomentam uma cultura
que permite alcangar, de forma mutuamente benéfica, os objetivos organizacionais e
pessoais. Desenvolvem as capacidades das suas pessoas e promovem a equidade e
igualdade. Assistem, comunicam, reconhecem e recompensam as pessoas, de uma
maneira que as motiva, gera o seu envolvimento e incentiva-as a utilizarem as suas
capacidades e conhecimentos em beneficio da organizacdo.

PARCERIAS E RECURSOS: Organizagbes excelentes planeiam e gerem as parcerias
externas, os fornecedores e os recursos internos de forma a apoiarem a sua estratégia,
politicas e a eficaz operacionalizagdo dos processos. Asseguram que gerem
eficazmente o seu impacte ambiental e social.

PROCESSOS, PRODUTOS E SERVICOS: OrganizagBes excelentes concebem, gerem e
melhoram os processos, produtos e servigos, de forma a gerar valor acrescentado para
os clientes e outros stakeholders.

RESULTADOS CLIENTES: Organizacdes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus
clientes.

RESULTADQOS PESSOAS: Organizacdes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas das suas
pessoas.

RESULTADOS SOCIEDADE: Organizagdes excelentes alcangcam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos
stakeholders relevantes da sociedade.

RESULTADOS DO NEGOCIO: Organizagdes excelentes alcancam resultados sustentados
notaveis que vdo ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus
stakeholders do negacio.

A légica do RADAR constitui uma estrutura de avaliagdo dindmica e uma poderosa
ferramenta de gestdo que proporciona uma abordagem estruturada para questionar o
desempenho de uma organizagdo.

Ao nivel mais elevado, a légica do RADAR considera que uma organizac¢do necessita de:

e Determinar os Resultados que espera alcangar como parte da sua estratégia.

e Planear e desenvolver um conjunto integrado de Abordagens sdlidas para
alcancar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro.

e Desdobrar as abordagens de uma forma planeada para garantir a sua

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pégina |16



Sistema de Gestdo da Qualidade

implementacdo.
e Avaliar e refinar as abordagens implementadas, através da monitorizagdo e
analise dos resultados alcangados e das atividades de aprendizagem realizadas.

Alilustragao 9 esquematiza a légica de RADAR.

Planear e desenvolver
ABORDAGENS

RESULTADOS DESDOBRAR
Requeridos Abordagens
AVALIAR E REFINAR

Abordagens e Desdob
©GEFQM

llustracao 9 - Légica do RADAR
Fonte: http://www.apq.pt

O RADAR é uma ferramenta de gestdo simples, mas poderosa, que pode ser aplicada
de diferentes maneiras, de forma a ajudar a impulsionar a melhoria continua:

e Avaliando a maturidade das abordagens implementadas
e Avaliando a exceléncia dos resultados alcangados
e Ajudando a estruturar projetos de melhoria

Para ajudar a uma analise sdlida, os elementos do RADAR podem ser decompostos
numa série de atributos, que contém orientagbes sobre o que podemos esperar da
organizagao.

Andlise dos Meios

Ao avaliar os Meios, olhamos para as abordagens adotadas, como elas tém sido
implementadas e como a organizagdo avalia e aprimora a sua eficiéncia e eficacia ao
longo do tempo. Em termos praticos, isso significa que procuramos:

e Abordagens solidas e integradas que suportam a realizacdo da estratégia da
organizagao

e Implementagdo estruturada dentro de todas as areas relevantes da
organizagdao que permite refinamentos a serem implementados dentro de
prazos adequados

e Medicdo efetuada para a organizagdo poder entender se a abordagem esta a
funcionar e como efetivamente foi implementada

e As atividades de aprendizagem que estdo sendo realizadas para identificar
formas alternativas ou novas de trabalhar

e Melhorias que estdo sendo implementadas como resultado da medicdo e da
aprendizagem (o fecho do ciclo)
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Analise dos Resultados

Ao avaliar os resultados, verificamos primeiro a sua relevancia para a estratégia da
organizagdo e como eles sdo Uteis na analise dos progressos realizados em relagdo aos
objetivos-chave, e em seguida, para o desempenho dos préprios resultados. Em
termos praticos, estamos a procura de:

e Os resultados que mostram claramente como a organizagdo esta progredindo
em relacdo as suas principais estratégias para o critério.

e Dados confidveis que podem ser segmentados para dar uma compreensao
clara do que estd acontecendo em relacdo a diferentes grupos de stakeholders,
produtos ou processos.

e Astendéncias positivas ao longo de um periodo de 3 anos.

e Metas, que sdo apropriados para os objetivos estratégicos, a serem atingidas.

e Comparagdes e referéncias adequadas para colocar os resultados no contexto
dentro do ambiente operacional da organizagao

e As provas que demonstram que a organizagdo compreende as causas
subjacentes aos resultados e que os gere de forma eficaz para garantir que
niveis de desempenho sustentado para o futuro.

Embora se reconhega que haja varias abordagens possiveis para alcangar a exceléncia,
este modelo assume como premissa que os resultados excelentes a nivel do
desempenho dos clientes, das pessoal e da sociedade (em geral) sdo alcangados
através da lideranga na implementagdo da politica e da estratégia no que se refere as
pessoas, as parcerias, a0s recurso e aos processos (Branco, 2012).

1.4. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Um Sistema de Gestdo Qualidade (SGQ) é visto, geralmente, como algo que vem
ajudar uma organizagdo que o implementa a ter “mais qualidade”.

Segundo Pires (2007) o Sistema de Gestdo Qualidade é o conjunto de procedimentos
organizacionais capazes de transmitirem a maxima confianga de que um determinado
nivel da qualidade aceitdvel esta a ser alcangado ao minimo custo. E um sistema de
gestdo da organizagdo que compreende todas as atividades que possam de algum
modo afetar a qualidade do produto e/ou servigo, ou 0 modo como a qualidade é
entendida pelo cliente — consumidor.

A NP EN 1SO 9001:2008 especifica requisitos para um Sistema de Gestdo da Qualidade,
no qual uma organizagdao necessita de demonstrar a sua capacidade para, ao mesmo
tempo, fornecer produtos — servigos que satisfagam os requisitos dos clientes e que
cumpra as leis e regulamentagdo em vigor.

Esta norma também tem como objetivo melhorar a satisfagao do cliente atraves de
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uma aplicagdo eficiente do SGQ.

Para que um sistema funcione, é fundamental o envolvimento de todos os
colaboradores, sendo isto essencial para a implementagdo e funcionamento de um
SGQ.

As acOes de sensibilizagdo — formagdo devem divulgar a politica e os objetivos e metas
gue se pretendem atingir e explicar com clareza o que se espera dos contributos
(disciplinados) de cada um para o sucesso do sistema, fazendo uma recolha de ideias,
sugestdes, retendo situagdes e ocorréncias indicadoras da necessidade de agdo
corretiva imediata ou de uma atitude preventiva. E de referir que qualquer
colaborador pode propor alteragdes ao sistema, mas todas as alteragdes tém que ser
devidamente aprovadas (Pinto e Soares, 2009).

Segundo Branco (2012), as agbes de melhoria sdo uma peca fundamental de qualquer
Sistema de Gestdo da Qualidade. O SGQ é um sistema dindmico, que através do
controlo de gestdo, permite planear, implementar, verificar e atuar.

O sistema de gestdao da qualidade, assumindo-se como um processo dinamico e
estando sujeito a uma avaliagdo periodica, onde sdo analisados os objetivos propostos,
o seu cumprimento e a eficacia das medidas corretivas implementadas, resulta num
esforco de gestdo que se pode traduzir na melhoria continua do desempenho da
qualidade e da prépria organizagdo {Pinto e Soares, 2009), podendo esquematizar-se
na ilustracao 10:

!/ '/’
¢ : L
Sistema 7
{—' ( de Gestéo ] .
. de Qualidade | »
K o
é}
<&
()

llustragao 10 - Os quatro pilares do SGQ
Fonte: Pinto e Soares, 2009

1.4.1 CUSTO E BENEFICIO DA IMPLEMENTAGAO DE UM SGQ

Pode existir alguma preocupagdo, por parte das organizagdes, com a relagdo
custos/beneficios decorrentes da implementacdo de SGQ, ponderando a promogdo da
qualidade sob duas perspetivas antagoénicas, seja como, um mero custo que importa

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |19



Sistena de Gestdo da Qualidade

minimizar, ou, por outro lado, como um investimento estratégico, absolutamente
determinante para o alcance dos objetivos da organizagdo.

Os principais custos associados a implementacdo de um SGQ devem-se,
principalmente, a necessidade de afetacdo de recursos humanos e materiais,
nomeadamente (Pinto e Soares, 2009):

e Afetacdo do técnico responsavel pela implementagdo de sistemas de gestdo da
qualidade e, eventualmente, despesas realizadas na contratagdo de
consultores.

e Afetacdo de meios materiais para a implementagdo do sistema (gabinete,
hardware e software para o técnico, sala de reunides, ...).

e Tempo despendido pelo envolvimento da administragdo no acompanhamento
das diversas atividades.

e Tempo despendido pelos colaboradores que constituem a equipa de projeto e
dos que colaboram no desenvolvimento da documentagao.

e |nvestimento na formacgdo dos recursos humanos, nomeadamente custo de
oportunidade, do tempo despendido pelos formandos e custo do formador.

De acordo com a NP 4239:1994 — Bases para a quantificagdo dos custos da qualidade,
consideram-se as seguintes categorias:

e (Custos de prevengdo

e (Custos de avaliagdo interna
e Custos de avaliagdo externa
e Custo de falhas internas

e Custo de falhas externas

Na implementagdo de um sistema de gestdo de custos, o0 mais importante é assegurar
que fica claramente entendido, para todos os colaboradores, que o sistema serve para
obter informagdo para posterior analise e melhoria. Como tal, a identificacdo, o registo
e a sua contabilizagdo deve ser promovida, de modo a criar o ambiente e seguranga
necessarios para se obterem resultados representativos e fidedignos (Branco, 2012).

Para uma necessaria e correta avaliagdo do custo/beneficio da implementagdo de um
SGQ, é de esperar que os resultados obtidos possam ser analisados pelas organizagoes,
no final do exercicio, na sequéncia da avaliagdo das atividades planeadas e
implementadas ao longo do ciclo, com vista a atingir, por exemplo (Pinto e Soares,
2009):

O cumprimento dos requisitos contratuais;

A reducdo das reclamagdes dos clientes;

A reducdo dos prejuizos materiais devidos a produto ndo conforme;
A melhoria das competéncias do pessoal;

A melhoria da imagem da empresa.

Entre outros aspetos, o sistema de gestdo da qualidade pode ajudar a organizagao a
definir, implementar, manter, e melhorar estratégias para identificar e resolver
problemas de qualidade antes que estes originem perdas ou reclamagdes.
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Os beneficios expetdveis sdo vastos Sem procurar ser exaustivo, podem citar-se (Pinto
e Soares, 2009):

e Definir, para toda a estrutura, as prioridades de atuacio;

e |dentificar as dreas mais sensiveis para o bom desempenho global;

e Simplificar circuitos e eliminar tarefas supérfluas e repetidas;

e Definir, de forma clara (e documentada) as responsabilidades e a autoridade;
e Aumentar a motivagdo dos colaboradores;

e Diminuir o nimero de erros (e, por consequéncia, o valor das perdas);

e Melhoria da imagem e do reconhecimento publico.

Aos quais podemos acrescentar outros beneficios, designadamente:

e Organizacao e melhoria da eficiéncia organizacional;

e Sistematizacdo de tarefas e procedimentos;

e Maior concentracdao nos objetivos da organizagdo e nas expectativas dos
clientes;

e Obtencdo e manutengdo da qualidade do produto, e consequentemente
aumento da satisfagdo das necessidades, explicitas e implicitas, dos clientes;

e Responsabilizagdo dos colaboradores;

e Melhoria da comunicagédo interna e externa;

e Abertura de novas oportunidades no mercado e/ou consolidacio da posi¢cio no
mercado.

1.4.2. FASES PARA A IMPLEMENTAGAO DE UM SGQ

A implementac¢do de um sistema de gestdo da qualidade é realizada por etapas. Este
processo pode ser dividido em dez etapas que ndo tém necessariamente fronteiras
estanques, isto €, existem intersecgdes entre atividades inseridas em etapas diferentes
(Pinto e Soares, 2009).

As etapas para a implementag¢do de um SGQ, propostas por Pinto e Soares (2009), sdo
apresentadas procurando respeitar a ordenagdo temporal de desenvolvimento dessas
etapas, que ndo € rigida, uma vez que, existem atividades comuns a etapas distintas,
que devem decorrer em simultaneo.

LEVANTAMENTO DA SITUACAO INICIAL

Nesta etapa procura-se conhecer o estado inicial da organizacdo em matéria de
qualidade. Analisar as atividades desenvolvidas e identificar processos e subprocessos
criticos.

O recurso ao desenho de fluxogramas das principais atividades pode ajudar a andlise
dos principais processos.

A organizacao deve realizar uma auditoria de diagndstico relativamente aos aspetos da
qualidade relacionados com os seus processos, fornecedores e produtos/servicos,
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identificando os requisitos normativos relacionados e verificando o seu grau de
cumprimentos

SENSIBILIZAGAO DA GESTAO

A gestdo de topo enquanto responsavel pelo projeto de implementagdo de um sistema
de gestdo da qualidade apresenta os resultados do diagndstico inicial, tentando
motivar para as vantagens da implementagdo de um SGQ.

A organizacdo deve comecar a ministrar formagdo apropriada aos diversos niveis de
responsaveis e promover a sensibilizacdo dos colaboradores, a fim de conseguir a
adesdo e motivagao de todos.

DEFINICAO DA POLITICA DA QUALIDADE

A organizagao define a sua politica para a qualidade que deve ter em consideragdo a
realidade da organizagdo e deve assegurar o compromisso da gestdo de topo e a
participagao de todos os colaboradores.

A formalizagdo do compromisso da gestdo de topo garante que a qualidade esteja no
topo das prioridades, pelo que os objetivos do negocio sao os objetivos da qualidade.

DEFINICAO DA EQUIPA DE PROJETO

A organizagdo analisa o trabalho que tem de ser feito e quem o pode fazer. Depois de
avaliar as competéncias de que dispde, a organizagdo decide acerca da necessidade de
recrutar recursos externos.

Caso a organizagdo ndo disponha dessas mesmas competéncias, é aconselhdvel
contratar, ainda que temporariamente, um especialista em sistemas, a fim de
proporcionar uma perspetiva mais correta e completa do trabalho a desenvolver.

Na consultoria ha planos distintos que requerem preparagao especifica, essencial para
o sucesso do trabalho final, designadamente:

DEFINICAO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO

A organizagdo estabelece os objetivos do projeto, define a sua calendariza¢do, as
competéncias individuais de cada elemento da equipa de projeto, a forma de
monitorizacdo dos processos do projeto e a periodicidade das reunides de
acompanhamento com o representante da gestao de topo.

FORMAGAO DA EQUIPA DE PROJETO EM SGQ

A organizacdo providencia formagdo especializada a fim de dotar a equipa de projeto
das competéncias necessarias para a prossecugdo do projeto.

PLANEAMENTO

A organizagdo enquadra as suas praticas de acordo com as exigéncias da norma,
melhorando as praticas existentes de forma a evidenciar a conformidade com os
requisitos, redigindo a forma como se realizam, controlam e registam as atividades.
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IMPLEMENTAGAO E FUNCIONAMENTO

Para que o sistema funcione, é essencial o envolvimento de todos os colaboradores. As
acBes de sensibilizacdo e de formagdo devem divulgar a politica e os objetivos e as
metas que se pretendem atingir e explicar claramente o que se espera dos contributos
de cada colaborador para o sucesso do sistema, recolhendo ideias, sugestdes, retendo
situagbes e ocorréncias indicadoras da necessidade de agdo corretiva imediata ou de
uma atitude preventiva.

Os requisitos que ndo fazem parte das praticas quotidianas da organizacdo devem ser
analisados e adaptados a organizacéo.

VERIFICACAO E ACOES CORRETIVAS

Através de uma analise critica do sistema quanto a prossecu¢do dos seus objetivos e
Criam-se 0os mecanismos que permitam o controlo sistematico e permanente de forma
a agir proactivamente sobre o sistema.

Elaboram-se e implementam-se os procedimentos de controlo dos documentos e
registos de ndo conformidades, agGes corretivas e preventivas e auditorias.

Com as auditorias internas procuram-se evidéncias objetivas que confirmem a eficdcia
e conformidade do que estd a ser feito ou identifiguem os desvios para que
atempadamente se possa agir sobre eles, corrigindo-os.

Este processo culmina na revisdo do sistema pela gestdo de topo, procedendo 3
analise dos resultados da monitorizagdo de dados e indicadores sobre o desempenho
da organizagdo. E efetuada uma avaliagdo global da eficicia do SGQ para atingir os
objetivos tragados e, eventualmente, redefinir objetivos mais ambiciosos.

CERTIFICAGAO

Para a generalidade das organizacdes, esta etapa constitui a meta final de todo o
processo, em que a entidade certificadora assegura (certifica) que o sistema cumpre os
requisitos do referencial normativo. Deste modo, o sistema garante aos clientes
(internos e externos), a gestdo de topo e a todas as partes interessadas, que as
atividades da organizagdo se processam de modo controlado e de acordo com o
previsto (Pinto e Soares, 2009).

1.4.3. DEFINICAO DA POLITICA DE QUALIDADE

A definicdo da Politica da Qualidade é feita pela organizagdo. A Politica da Qualidade
deve ter em consideracdo a realidade da organizagdo (resultado do diagndstico inicial),
de modo a que seja adaptada as suas necessidades. Deve também assegurar o
comprometimento da gestdo de topo e a participagdo de todos os colaboradores
(Pinto e Soares, 2009).

Segundo Pinto e Soares (2009), a gestdo de topo, através da politica da qualidade,
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formaliza o compromisso da organizagdo em garantir que a qualidade esteja no topo
das prioridades, articulada com a visdo e estratégia da empresa. Deste modo, os
objetivos do negocio sdo objetivos da qualidade, sendo a visdo da organizagdo a
espinha dorsal do sistema e a politica da qualidade o seu desdobramento.

A politica de qualidade deve ser entendida como o conjunto das grandes linhas de
orientagdo estabelecidas pela diregdo de topo da empresa para todos os processos do
negocio relevantes para a qualidade.

Neste sentido, devem ser orientagdes de carater permanente, apenas alterdveis em
funcdo do mercado, da concorréncia, de exigéncias dos clientes, ou de reorientagdo da
empresa no mercado (Pires, 2007).

A revisdo da politica deve, no entanto, estar prevista, nomeadamente a forma como se
processard, salvaguardando a sua adequabilidade a organizacao.

O comprometimento da gestdo no desenvolvimento e implementacdo do SGQ implica,
necessariamente, o estabelecimento da politica de qualidade da organizacdo,
assegurando que os objetivos da qualidade sejam estabelecidos.

A politica de qualidade deve ser harmonizada com a missdo, a visdo e com os valores
da organizagdo. Deve, ainda juntamente com estes objetivos, apresentar consisténcia
e serem coerentes com o sistema da qualidade.

Os objetivos da qualidade sdo resultados desejados num espago de tempo
determinado. Deste modo, implicam sempre alguma quantificacdo, embora esta ndo
tenha que ser forgosamente em termos de indicadores numéricos, podendo assumir a
forma de tempos ou prazos.

A politica de qualidade da organizagdo resume-se, normalmente, em algumas frases
que, de forma clara e inequivoca, traduzam o compromisso da gestdo de topo com a
qualidade e as orientagdes que devem nortear e motivar os colaboradores da
organizagdo.

A politica de qualidade deve ser amplamente divulgada e comunicada a todos o0s
colaboradores.

1.4.4. DOCUMENTAGAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

s

A documentag¢do concebida no ambito de um SGQ, é um instrumento fundamental
para a gestdo do conhecimento de uma organizagdo, sendo um precioso auxiliar para
todos aqueles que nela, mudam de fungdes e assumem novas responsabilidades, bem
como para a integragdo de novos colaboradores (Quintela, 2006).

A espinha dorsal de qualquer sistema de gestdo é a sua documentagdo. A elaboragdo
de todo o suporte documental do sistema é, usualmente, uma das maiores
dificuldades sentidas pelas organizagdes principalmente devido as interligagGes entre
os diversos documentos de modo a formar um todo légico (Pinto e Soares, 2009).
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A documentacdo do sistema da qualidade compreende rigorosamente aqueles
documentos que definem a politica, a estrutura de autoridade e responsabilidade e os
procedimentos para cada para cada um dos requisitos do sistema (Pires, 2007).

Para que um sistema ndo seja excessivamente pesado e burocratico, perdendo, dessa
forma alguma eficiéncia, a documentacdo devera ser a estritamente necessaria e
deverd ser gerida de forma pratica, assegurando que as informagdes relevantes em
matéria de qualidade chegam a todos os que dela necessitam.

Um documento com qualidade tem de possuir as seguintes carateristicas (Pinto e
Soares. 2009):

Ser identificdvel: titulo, cédigo, revisdo e paginagdo;

Ser legivel: o estado de conservacdo e o tipo de suporte devem uma facil
leitura;

Ser compreensivel: a linguagem deve ser adequada ao grau de literacia dos
utilizadores;

Ser gramaticalmente correto, ndo tendo erros que dificultem a sua
compreensao;

Ter estrutura légica que facilite a sua interpretagdo;

Ser claro, de modo a ndo permitir duplas interpretagdes;

Ser conciso, abordando de forma direta os assuntos;

Ser completo, sem omissdes significativas que possam comprometer o seu
objetivo;

Ser auto consistente relativamente ao seu objetivo e ambito;

Ser consistente com os outros documentos do sistema.

Ainda de acordo com Pinto e Soares (2009), usualmente, os documentos estruturam-
se em quatro niveis, também representados na ilustracdo 11:

llustracdo 11 - Os quatro niveis de documentos
Fonte: Pinto e Soares, 2009

Todo e qualquer documento do sistema ou a ele associado tem de ser codificado,
verificado, aprovado e emitido. As codpias controladas devem ser entregues
unicamente aos elementos que constam da lista de distribuigao.
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As revisdes e atualizagcbes originam novos documentos que, embora mantendo o
cddigo inicial, tem de ser alterado o seu nimero de revisdo ou edi¢do, seguindo todas
as etapas de verificagdo, aprovacao, emissdo e distribuicdo.

As revisdes e atualizacdes originam igualmente documentos obsoletos que devem ser
controlados.

1.4.4.1. Manual da qualidade

O manual de qualidade é o documento de topo. Descreve o sistema da gestdo da
qualidade, estabelece a politica e a organizacdo para a desenvolver. Deverd ser
aprovado e promulgado pela gestdo de topo e devera incluir: objetivos,
responsabilidades, e autoridade das fungBes relevantes para a gestdo da qualidade,
descricdo sumaria da organizagdo e respetivos produtos/servigos que produz e
documentacdo (Pinto e Soares, 2009).

O manual de qualidade tem por principais objetivos constituir o documento de
referéncia do SGQ da organizagdo, descrevendo-o de um modo sucinto e referindo
aspetos organizacionais, estrutura documental e procedimentos adotados, bem como,
a sua implementacdo, desenvolvimento e atualizagdo (Pinto e Soares, 2009).

O manual da qualidade estabelece também, as bases do SGQ da organiza¢do, segundo
os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 — “Sistema de Gestdo da Qualidade —
Requisitos”, definindo de um modo claro e formal (Pinto e Soares, 2009):

o A politica de qualidade adotada
e A estrutura documental, os processos e os procedimentos
e A estrutura organizacional

O manual de qualidade contribui ainda para a evidéncia de um compromisso da
administracao relativamente a implementagdo do SGQ e para a construgdo de um
documento de apresentagdo da prépria organizagao.

A aplicagdo do manual de qualidade é obrigatéria e transversal a todos os
departamentos da organizagdo.

A estrutura do manual da qualidade deve incluir para além do indice e eventuais
anexos, capitulos relativos a gestdo do proprio manual, a caraterizacdo da empresa e
ao sistema de gestdo da qualidade implementado.

Na primeira folha do manual de qualidade deve constar a identificacdo da organizagdo,
bem como o mapa de controlo de edigdes, com referéncias que identifiquem
claramente: quem elaborou, quem aprovou, edi¢do, respetivas datas, e motivos de
revisao.

A revisdao do manual de qualidade efetua-se sempre que necessario, de forma a
mante-lo atualizado, competindo a administragdo promover a analise da sua
adequabilidade, pelo menos, uma vez por ano, procedendo se necessario a sua revisdo
e edi¢do de nova versao.
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O manual de qualidade é distribuido e estd disponivel para todos os colaboradores.

Relativamente ao SGQ, o manual de qualidade deve incluir expressamente o seu
ambito, eventuais exclusdes (s6 sdo permitidas exclusdes dos requisitos relativos ao
capitulo 7 da norma), os processos, responsabilidades e documentagdo.

1.4.4.2. Procedimentos

Os procedimentos podem ser {ou n3o) de dois tipos: de sistemas ou operacionais. Os
procedimentos do sistema estabelecem as linhas de orientagdo e a metodologia de
atuacdo a fim de que uma organizagdo cumpra os requisitos do referencial em matéria
de qualidade. Os procedimentos operacionais desenvolvem e detalham os
procedimentos do sistema de modo a clarificar a forma como estes sdo aplicados
(Pinto e Soares, 2009).

De modo a facilitar a sua compreensdo, todos os procedimentos devem possuir uma
estrutura comum (Pinto e Soares, 2009):

e Titulo e codigo;

e Registo de revisdes;

e QObjetivo;

e Responsabilidades;

e Definicdes;

e Descricdo do procedimento;
e Documentos de referéncia;
e Registos associados.

Uma forma préatica de elaborar procedimentos, com estrutura logica e sem omitir
eventos, & expor, numa tabela, a sequéncia de atividades. De seguida transcreve-se
essa sequéncia para um fluxograma estabelecendo as interagdes entre as atividades.

Um procedimento bem elaborado tem de dar resposta as seguintes questdes (Pinto e
Soares, 2009):

e Quem é responsavel;

e O que é feito (ou como é controlado);

e Quais os métodos (ou equipamentos);

e Como é processada a informacao;

e Onde (localizagdo);

e Quando (em que situacdes ou com que frequéncia);

e (Quais os documentos associados (registos ou outros documentos).

Todo e qualquer documento do sistema ou a ele associado tem de ser codificado,
verificado, aprovado e emitido. As copias controladas devem ser entregues
unicamente aos elementos que constam da lista de distribuig3o.

As revisdes e atualizagdes originam novos documentos que, embora mantendo o
codigo inicial, tem de ser alterado o seu numero de revisdo ou edic¢do, seguindo todas
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as etapas de verificagdo, aprovagdo, emissdo e distribuicdo. Originam igualmente
documentos obsoletos que devem ser controlados.

1.4.4.3. Instrucgoes de trabalho

A instrugdo de trabalho é um documento muito importante no Sistema de Gestdo da
Qualidade, pois contém o modo correto de se executar uma determinada atividade.
Embora a sua definigdo seja simples, o importante é que quem redigir a instrugdo de
trabalho conhega detalhadamente a tarefa descrita ou tenha ajuda de quem possui
esse conhecimento, para que a instrucdo seja absolutamente correta, completa e
racional.

A instrucao de trabalho deve detalhar passo a passo a tarefa a executar, pois serd esta
instrucdo que mais tarde servira como referéncia para o desempenho dos
colaboradores envolvidos e também para que se obtenha um processo claro e
objetivo.

A instrugdo de trabalho é utilizada para documentar ou padronizar tarefas geralmente
técnicas, especificas e operacionais. Faz a descricdo ou ilustragdo de como fazer
determinada tarefa dentro de um processo. Cada servigo/setor deve ter uma série de
instrugdes de trabalho que alcance todos os procedimentos realizados na organizac¢do.

Na hierarquia de documentos que suportam um sistema de gestdo da qualidade a
instrugdo de trabalho vem logo abaixo dos procedimentos.

Instrucdes de trabalho sdo os documentos mais praticos: descrevem detalhadamente a
forma de realizar determinada atividade, como por exemplo: instrucdes de operagao e
manuseamento, manuais técnicos, cartas de trabalho, recomendacdes dos fabricantes,
folhetos de operagdo, manutencdo...

1.4.4.4. Registos

Registos sdo os documentos que expressam resultados obtidos ou fornecem evidéncia
das atividades realizadas.

Os registos sdo identificados pelo nome, encontrando-se listados nos Procedimentos
da Qualidade e InstrugBes de Trabalho sendo ai definido a indexagdo, o responsavel
pelo arquivo.

Deve ser definido no procedimento documentado o controlo a efetuar sobre os
registos, designadamente, quanto a sua identificagdo, arquivo, protec¢do, recuperagado,
distribuicdo, tempo de retengdo e eliminagdo.

Os registos sdo arquivados de modo a garantir as condigdes que evitem a sua
deterioragdo e estejam acessiveis a todos os Colaboradores que deles necessitem para
o desempenho das suas funcdes, assegurando sempre a confidencialidade da
informacdo neles contida.
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Os registos devem ser arquivados e devidamente mantidos durante os prazos previstos
nos procedimentos respetivos e na legislacdo aplicavel ao produto.

1.5. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE EM SERVIGOS

A crescente importancia deste conceito deve-se a dois tipos de objetivos basicos: por
um lado, garantir a sobrevivéncia das organizacdes num mercado cada vez mais
competitivo e com aumento progressivo de exigéncia dos consumidores de servi¢os;
por outro lado, procurar o aumento da rentabilidade (Alves, 2005).

A qualidade dos servicos é importante numa sociedade moderna em que as atividades
de servigos se tornam mais numerosas e complexas. Deste modo, trata-se de todas as
atividades que ndo tém por objetivo final a produgdo de objetos materiais, mas sim o
servigo prestado diretamente ao cliente (Fey e Gogue, 1983).

A qualidade dos servigos permite praticar pregos mais elevados do que os oferecidos
pela concorréncia resultando, assim, num aumento significativo das receitas. Em
simultaneo, permite reduzir custos, quer sejam custos de perdas de clientes quer
sejam custo de retificagdo de erros. Hd aproximadamente uma década que as
empresas prestadoras de servicos se orientam, intencional e explicitamente, para a
prestacdo de servigos com qualidade, como veiculo para conseguir a satisfacdo dos
clientes e consolidar relagdes duradouras (Alves, 2005).

1.5.1. CONCEITO DE SERVIGOS

Kotler (1991) cit in Lucinda (2010}, define servico como um ato ou desempenho que
uma parte pode oferecer a outra, essencialmente intangivel, ndo resultando na
propriedade de coisa alguma e podendo a sua produgdo estar, ou ndo, ligada a
existéncia de um produto fisico.

Para Gronroos (2000) cit in Lucinda (2010), servico é uma atividade, ou série de
atividades, de natureza mais ou menos intangivel, que habitualmente se desenvolvem
ao nivel da interagdo entre clientes e sistemas, recursos humanos ou materiais, do
prestador do servigo, de modo a que se encontrem solugdes para problemas.

Segundo Fitzsimmons (2004) cit in Lucinda (2010), servico é uma experiéncia
intangivel, perecivel no tempo, e na qual o cliente desempenha o papel de co-
produtor.

Os servigos sdo atividades especializadas que as organiza¢Bes oferecem ao mercado.
Sdo produtos que nem sempre se conseguem manipular com as m&os. Os servicos
podem assumir uma grande variedade de caracteristicas e de especializacdes. Existe
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uma variedade considerdvel de organiza¢des prestadoras de servigos, que tém como
missdo oferecer atividades especializadas ao mercado, sendo as Instituigdes de Ensino
Superior um dos exemplos (Chiavenato, 2005).

1.5.2. CARACTERISTICAS DOS SERVIGOS

Realgam-se quatro caracteristicas dos servigos que os distinguem de modo bastante
claro, dos produtos com existéncia fisica (Alves, 2005):

INTANGIBILIDADE - os servigos intangiveis ndo podem ser experimentados, sentidos,
provados, ouvidos ou cheirados, antes de serem comprados. Os consumidores
procuram evidéncias da qualidade do servigo e o prestador do servigo tem como tarefa
administrar a evidéncia de modo a torna-la o mais tangivel possivel. Os instrumentos
mais importantes para apelar a uma maior tangibilidade sdo: o local (suporte fisico); as
pessoas (pessoal de contacto); os equipamentos; o material de comunicagdo (folhetos,
fotografias), os simbolos (a marca); o prego.

INSEPARABILIDADE - os servigos sdo produzidos e consumidos em simultaneo. No que
respeita aos produtos fisicos que sdo produzidos, armazenados, depois vendidos e
mais tarde consumidos, tal ja ndo sucede.

HETEROGENEIDADE — os servicos sdo altamente varidveis, visto que dependem de
quem os executa, como executa e de quando e onde sdo executados.

PERECIBILIDADE - os servigos ndo podem ser embalados nem guardados em stock.
Essa é a razdo pela qual, em alguns paises, os médicos cobram aos seus pacientes
guando estes deixam de ir a consulta marcada pelo cliente. A perecibilidade do servico
ndo constitui um problema quando a procura é estavel, visto que é facil organizar o
trabalho com antecedéncia. Todavia, quando a procura é inconstante, as empresas de
servigos enfrentam problemas dificeis.

1.5.3. A QUALIDADE NO AMBITO DOS SERVIGOS

No inicio da década de 80 comecou a discutir-se a qualidade no sector de servigos,
tanto no meio académico como no meio empresarial, procurando-se, deste modo,
uma definicdo que abrangesse as expectativas e as perce¢des dos clientes e as
estratégias organizacionais (Saraiva e Teixeira, 2009).

A evolugdo permanente dos mercados a escala global, os continuos desenvolvimentos
tecnoldgicos e o crescente nivel de exigéncia dos clientes suportam a necessidade de
sistemas da qualidade orientados para os processos (APCER, 2012).

A medida que os clientes se tornam mais exigentes e atentos, exigem orientac3o e
seguran¢a na decisdo de compra, principalmente quando se trata da aquisicdo de
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servicos (SGS, 2012).

Os servigos tém vindo a crescer de um modo significativo e representam, nos paises
desenvolvidos, uma parte significativa da atividade economica (Saraiva e Teixeira,

2009).

A area de prestacdo de servigos envolve a produgdo de servigos propriamente ditos e a
estruturagdo de métodos, logo, no ambiente de prestacdo de servicos a Gestdo da
Qualidade focaliza-se principalmente na interagdo com o utilizador (Paladini, 2004).

Segundo Paladini, 2004, as caracteristicas gerais da Gestdo da Qualidade no que
respeita aos servicos sao as seguintes:

Producgdo e consumo sdo coincidentes e ndo ha como definir onde termina uma
e comega o outro;

Os processos produtivos ndo possuem informagdes objetivas no que refere as
suas operagdes, as quais nem sempre se repetem com frequéncia. Dai, a gestdo
desses processos deve ser bastante flexivel e adaptavel a momentos, situacdes,
contextos, entre outros;

A Gestdo da Qualidade é notoriamente direcionada para agBes que procurem
um maior contacto com o cliente, definicdo dos seus interesses, preferéncias,
exigéncias, necessidades, conveniéncias, entre outros, que possam ser
considerados relevantes no processo de prestacdo de servicos. Dando,
Inicialmente, prioridade 3 eficdcia, seguida da eficiéncia e da produtividade;

A avaliagdo da qualidade centra-se somente em elementos, os quais envolvem
sempre a interagdo com o utilizador. Ndo existe forma de aplicar agdes
corretivas, mas sim agbes preventivas, baseadas em situagdes similares que ja
tenham surgido. Desta forma, a Gestdo da Qualidade, prioriza um projeto de
avaliacdo global, que envolve qualquer aspeto da interagdo com o cliente;

A Gestdo da Qualidade enfatiza a diregdo da empresa para um modelo
especifico de relacionamento com o cliente. Esse aspeto atribui ao modelo de
atendimento uma caracteristica especifica, a qual diferencia a empresa no
mercado e possibilita obter a fidelidade do utilizado;

Em servigos e métodos, surge um pequeno numero de atividades de suporte e
grande interagdo com o cliente. Nessas atividades interativas centraliza-se a
Gestdo da Qualidade;

O servico ndo pode ser armazenado, pois isso requer um modelo de gestdo que
torne a oferta adequada a procura. Ndo existe forma de produzir o servigo
antecipadamente, nem pode ser utilizado posteriormente a sua criagdo. Caso
ocorram excessos de ofertas havera perdas, do mesmo modo que havera falta
de atendimento se houver maior consumo que o esperado.
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1.6. FAMILIA DE NORMAS ISO 9000

A ISO - |International Standard Organization (organizagdo Internacional de
Normalizagdo) é uma federagdo mundial de organismos nacionais de normalizag3o.

Atualmente, a ISO com sede em Genebra, agrupa um conjunto de trés tipos de
membros: organismos membros, membros correspondentes e membros subscritores.

Regra geral, a ISO prepara as normas internacionais através de comités técnicos nos
quais podem estar representados todos os organismos membros interessados no
assunto/matéria relativo a cada norma podendo participar quaisquer organizacdes
internacionais governamentais ou ndo governamentais (Branco, 2012).

O principal objetivo das normas é servir de referencial comum para facilitar as trocas
comerciais. Para isso, as normas estabelecem requisitos técnicos relativos a produtos
ou a ensaios e a requisitos de gestdo (no caso das normas relativas a sistemas de
gestdo) (Branco, 2012).

1.6.1. REFERENCIAIS NORMATIVOS

Com a evolugdo do conceito da qualidade houve a necessidade de utilizar um tipo de
documentos especial, o0s documentos normativos, como, regulamentos,
especificagdes, relatérios e normas técnicas (Carvalho et al, 2006).

A familia de referenciais normativos de sistemas de gestdo da qualidade destina-se a
apoiar as diferentes organizagdes na implementacdo e gestdo de sistemas de
qualidade eficazes (Pinto e Soares, 2009).

As normas que suportam a implementacdo de um GSQ baseiam-se nos oito principios
de gestdo da qualidade identificados de acordo com a cldusula 0.2 da norma NP EN ISO
9000:2005, cuja aplicagdo permite a uma organizacdo a melhoria continua do seu
desempenho, os quais sdo:

FOCALIZACAO NO CLIENTE: as organizacdes dependem dos seus clientes e,
consequentemente, deverdo compreender as suas necessidades, atuais e futuras,
satisfazer os seus requisitos e esforgar-se por exceder as suas expectativas;

LIDERANCA: os lideres estabelecem unidade no propdsito e na orientacdo da
organizagao. Deverdo criar e manter um ambiente interno que permita o pleno
envolvimento das pessoas, para que se consigam atingir os objetivos da organizagio;

ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS: as pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncia de uma
organizagdo e o seu pleno envolvimento permite que as suas aptiddes sejam utilizadas
em beneficio da organizacéo;

ABORDAGEM POR PROCESSOS: um resultado desejado é atingido de forma mais
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eficiente quando as atividades e os recursos associados sdo geridos como um
processo;

ABORDAGEM DA GESTAO COMO UM SISTEMA: identificar, compreender e gerir
processos interrelacionados como um sistema, contribui para que a organizagdo atinja
0s seus objetivos com eficacia e eficiéncia;

MELHORIA CONTINUA: a melhoria continua do desempenho global de uma
organizagdo devera ser um objetivo permanente dessa organizagdo;

ABORDAGEM A TOMADA DE DECISAO BASEADA EM FACTOS: as decisdes eficazes sdo
baseadas na analise de dados e de informagdes;

RELAGOES MUTUAMENTE BENEFICAS COM FORNECEDORES: uma organizacdo e os
seus fornecedores sdo interdependentes, assim, uma relagdo de beneficio mutuo
potencia a aptiddo de ambas as partes para criar valor.

A ilustragcdo 12 identifica as normas a considerar na implementac¢do de um SGQ, bem
como o respetivo campo de aplicacdo.

Norma

Campo de aplicagdo

NP EN 1SO 9000:2005

- Sistemas de Gestdo da
Qualidade.

Fundamentos e Vocabuldrio

(ISO 9000:2005)

FUNDAMENTOS E VOCABULARIO

Descreve os principios fundamentais dos sistemas de gestdo da
qualidade que s3o objetivo das normas da familia ISO 9000 e
define os termos relacionados

NP EN ISO 9001:2008

- Sistemas de Gestdo da
Qualidade.

Requisitos

(1ISO 9001:2008)

REQUISITOS

Especifica os requisitos para um sistema de gest3o da qualidade

em que uma organizagdo:

e Necessita demonstrar a sua aptiddo para proporcionar
produto que va ao encontro dos requisitos do cliente e
regulamentos aplicaveis.

e Visa aumentar a satisfagdo do cliente através da aplicagdo
eficaz do sistema, incluindo processos para melhoria
continua do sistema e para garantir a conformidade com os
requisitos do cliente e regulamentos aplicdveis.

NP EN 1SO 9004:2000

- Sistemas de Gestdo da
Qualidade

Linhas de orientacdo para a
melhoria do desempenho

(1SO 9004:2000)

GUIA PARA A MELHORIA DA PERFORMANCE

Proporciona linhas de orientagdo que estdo para além dos
requisitos dados na 1SO 9001, de forma a considerar tanto a
eficacia como a eficiéncia de um sistema de gestdo da
gualidade.

Quando comparados com a ISO 9001, os objetivos de satisfagdo
do cliente e da qualidade do produto s&o alargados de forma a
incluir a satisfacdo das partes interessadas e o desempenho da
organizacao.

N&o se destina a ser utilizada para propdsitos de certificagao,
nem como guia de implementacdo da ISO 9001.

NP EN ISO 19011:2012

Linhas de orientagdo para
auditorias de sistemas de gestio
da qualidade

(IS0 19011:2011)

GUIA PARA AUDITORIAS
Indica linhas de orientagdio para a execug¢do de auditorias a
sistemas de gestdo da qualidade.

llustragdo 12 - A familia de referenciais normativos de SGQ - estrutura e campos de aplicagdo
Fonte: Adaptado de Pinto e Soares, 2009
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Os principios acima indicados s3o, no entanto, mais abrangentes do que os requisitos
da norma NP EN ISO 9001:2008, que é focada, apenas, nos processos necessarios para
transmitir confianga de que os requisitos de qualidade do produto sdo alcancados
(Pinto e Soares, 2009).

Por sua vez, a NP ISO 9004:2000 permite a organizagdo alargar este ambito e centrar-
se na melhoria continua do processo de gestdo da qualidade, que conduzird a
exceléncia no negdcio (aproximacdo aos modelos de Qualidade Total).

Pelo que, as duas normas formam um par consistente que n3do deve ser ignorado na
implementag¢do e manutencao do sistema de gestdo da qualidade.

1.6.2. ABORDAGEM POR PROCESSOS

De acordo com o definido na NP EN 1SO 9000:2005, processo é um “conjunto de
atividades interrelacionadas ou interatuantes que transformam entradas em saidas”.

De uma forma mais complexa, um processo pode ser visto como um conjunto de
atividades realizadas por uma ou diversas areas funcionais de uma empresa ou
organizagao, inter-relacionadas entre si e com uma entrada e uma saida claramente
definidas (Pires, 2007).

A aplicagdo de um sistema de processos dentro de uma organizagdo, em conjunto com
a identificagdo das interacfes destes processos e a sua gestdo, denomina-se de
“abordagem por processos” (Pinto e Soares, 2009).

Implementar a ISO 9000 numa organizagdo compromete a que se organize as
atividades em processos (mapear os processos) e as interagdes entre estes de modo a
construir um sistema de qualidade, com o objetivo de satisfazer as necessidades e
expectativas das partes interessadas, especialmente do cliente, e de melhorar
continuamente a eficacia e eficiéncia no atendimento dessas necessidades e
expectativas, através do estabelecimento de objetivos mais desafiadores e da tomada
de ag¢des corretivas e preventivas, num processo recorrente (Rotandaro e Miguel,
2006).

A aplicagdo de um sistema de processos dentro de uma organizacdo, em conjunto com
plicag ¢ J

a identificagdo das interagdes destes processos e a sua gestdo, chama-se “abordagem

por processos” (Pinto e Soares, 2009).

A definicdo dos processos pela direcdo de topo garante o interesse desses mesmos
processos para a gestao global da organizagao.

Os processos devem ter pelo menos as seguintes carateristicas:

e Serem definidos pela direcdo de topo
e Serem interfuncionais por natureza
e Terem associado um conjunto de objetivos e respetivos indicadores
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A NP EN ISO 9001:2008, na sua clausula 0.2, fomenta a aplicacdo desta abordagem na
gestdo da qualidade da organizagdo. No entanto, ndao refere nenhum modelo de
abordagem obrigatério. Pelo que, cada organizacdo devera definir a que considerar
mais adequada a sua realidade e aos seus objetivos.

A abordagem por processos possibilita ter grande visibilidade e controlo sobre
pequenas partes da organizagdo — 0s processos — que, em conjunto com o controlo das
suas interagbes, fazem o todo da organizagdo. Resumindo, o principio sera:
controlando as partes consegue-se controlar, de formais eficaz, o todo ou, pelo menos,
os aspetos mais importantes desse todo. (Pinto e Soares, 2009).

Os processos podem ser hierarquizados, desde a cadeia de valor/area de
negodcio/familia de produtos, até aos movimentos mais elementares. Quando falamos
em processos em termos dos requisitos da norma ISO 9001, estamos normalmente
apenas a falar dos trés primeiros, considerando a ilustragdo 13 (Pires, 2007).

Macro
Processo
(cadeia de valor)

Z V Pmcess:— E
/7 Subprocass;:s \
F Aclividades \
/ Tarefas \
/ Movimentos \
/ Micro movimentos \

llustracdo 13 - Hierarquizagdo de processos
Fonte: Pires, 2007

1.6.2.1. Classificagao dos processos

A classificagdo dos processos facilita a decisdo sobre as formas de gestdo e controlo.
Esta classificagdo normalmente reflete a sua importancia/relevancia para acrescentar
valor ao cliente (externo e interno) em particular e a organizagdo no seu conjunto.
Uma das formas mais interessantes esta exemplificada a seguir (Pires, 2007).

Processos integradores:

o Estabelecem a estrutura de gestdo da organizacdo;

e S3do condicionantes imprescindiveis de todos os outros processos;

e Transpdem os valores da organizagdao para todos oS outros processos,
estabelecendo, nomeadamente as formas de atuagdo internas, as relacdes com
a sociedade e as formas de operacao.

Processos criticos, significativos ou operacionais:
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e Sdo orientados para o mercado (clientes, parceiros e concorréncia);

e Estdo diretamente ligados a produtos e servicos;

e Os seus resultados s3do diretamente percebidos pelos clientes (valor para o
cliente);

e Geralmente, intervém varias areas funcionais para a sua realizagio.

Processos de suporte:

e Estdo centrados em apoiar os clientes internos

e Apoiam os outros processos (integradores e operacionais efou de suporte)

e Estdo sujeitos a diretivas/orientagdes internas (politicas de RH, sistemas de
controlo, etc.);

e S3o essenciais no funcionamento da organizacdo (valor para a organizacgao).

1.6.3. ESTRUTURA DA NP EN ISO 9001:2008 - SISTEMAS DE GESTAO DA
QUALIDADE - REQUISITOS

A NP EN ISO 9001:2008 é a norma que define as clausulas (obrigacdes) que uma
organizacdo deve cumprir para implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade. Esta
norma serve de base para a avaliagdo de conformidade, no caso de uma organizagdo
requerer a certificagdo. Muitas das vezes esta norma é designada como norma de
referéncia.

E um reconhecimento que serve de “atestado” e que, como tal, facilita a existéncia de
confianga entre organizagBes que nunca tiveram trocas comerciais entre si (Branco,
2012).

Para garantir o seu funcionamento eficaz, uma organiza¢do necessita de identificar e
gerir numerosas atividades interligadas. Uma atividade onde se utilizam recursos, e €
gerida de modo a permitir a transformacdo das entradas em saidas, pode ser
considerada como um processo. Frequentemente a saida de um processo constitui
diretamente a entrada do seguinte (NP EN ISO 9001:2008).

Segundo a cldusula 4.1 Requisitos gerais do referido documento, a organizagdo deve
estabelecer, documentar, implementar e manter um SGQ e melhorar continuamente a
sua eficacia, devendo para tal:

e Determinar os processos necessarios para o SGQ e para a sua aplicagdo em
toda a organizagdo;

e Determinar critérios e interagdo destes processos;

o Determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que tanto a
operacao como o controlo destes processos sdo eficazes;

e Assegurar a disponibilidade de recursos e de informagdo necessaria para
suportar a operagdo e a monitorizagao destes processos;

e Monitorizar, medir onde aplicavel e analisar estes processos;

o |Implementar agdes necessdrias para atingir os resultados planeados e a

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |36



Sistema de Gestdo da Qualidade

melhoria continua destes processos.
A estrutura da NP EN ISO 9001:2008 assenta nos seguintes requisitos:
Requisito 4 — Sistema de Gestdo da Qualidade
Requisito 5 — Responsabilidade da Gestdo
Requisito 6 — Gestdo de Recursos
Requisito 7 — Realizagdo do Produto
Requisito 8 — Medigao, analise e melhoria

Por sua vez, os capitulos dividem-se em clausulas, estas em subcldusulas, até aos
requisitos.

Ailustracdo 14 é representativa da abordagem por processos e ilustra as inter-relacdes
entre os mesmos apresentados nos capitulos 4 a 8 da norma:

MODELO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
BASEADO EM PROCESSOS

Melhoria continua do sistema de gesto da qualidade J

I

Clientes ]

i Clientes / S ‘\
3 < .| Responsabilidade
) “1  dagestdo &
g = s
L — \\\‘
S "]
Gestao (’ Medicao
' de recursos | anglise
L e melhoria j
R \
. '\_\ - /j?
R \o-_‘, ?——\f;;x -
isi S ealizagdo
} Requisitos } N 'L do pmdﬂl}]—ﬁ

Fonte NP EN 1SO 90012008 - §0.2

llustracdo 14 - Modelo de SGQ baseado em processos

Fonte: Pinto e Soares, 2009

e A gestdo de topo define os requisitos — RESPONSABILIDADE DA GESTAO

(capitulo 5);

e Os recursos sdo determinados e alocados — GESTAO DE RECURSOS (capitulo 6);
e Os processos sdo estabelecidos e operados — REALIZACAO DO PRODUTO

(capitulo 7);

e Os resultados sdo medidos, analisados e melhorados — MEDICAO, ANALISE E
MELHORIA (capitulo 8);
e Retorno da informagdo para melhoria — ANALISE DOS RESULTADOS (Clausula
8.4) REVISAO PELA GESTAO (Clausula 5.6)

A norma NP EN ISO 9001:2008 visa a certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade
de organizagbes. Esta norma ndo esta diretamente relacionada com a demonstragdo
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da capacidade da organizagdo para garantir a qualidade do produto (Pires, 2012).

Mas sim, com a demonstracdo da capacidade da organizagdo para garantir a qualidade
do produto, o que substancialmente diferente (Pinto e Soares, 2009).

A implementagao de um SGQ de acordo com a norma NP EN ISO 9001:2008 tem como
principais objetivos (Pires, 2012):

e O estabelecimento de processos consistentes (sistemas documentados
promovem o0 controlo e a consisténcia dos processos) e com as
responsabilidades claramente definidas;

e Satisfagao dos clientes;

e Melhoria continua.

Por forma a compatibilizar os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 com os
processos existentes nas diversas organizacdes, foi introduzido o requisito 1.2
Aplicagdo, que estabelece a possibilidade de exclusido do sistema de gestdo da
gualidade de requisitos incluidos na clausula 7 - Realiza¢do do produto.

1.6.4. A NP EN ISO 9001:2015 - SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE -
REQuISITOS

1.6.4.1. Objetivos

Para a TUV Rheinland Portugal, a nova norma 1SO 9001:2015 tem como principais
objetivos:

e Proporcionar um quadro estavel de requisitos para os proximos dez anos;

e Ser suficientemente genérica, mas relevante para todos os tipos de
organizagOes, independentemente do sector de atividade;

e Manter o atual foco na gestdo por processos e na avaliagdo da sua eficacia a
fim de se alcangarem os resultados esperados;

e Ter em conta as atualizagBes das praticas da Gestdo da Qualidade e da
tecnologia desde a ultima grande revisdo em 2000;

o Refletir as alteragdes num ambiente de trabalho cada ver mais complexo e
mais dindmico, no qual as organizagdes operam;

e Aplicar uma estrutura uniforme dos textos e defini¢cdes definidos pelo anexo SL
e respetivas orientagdes da ISO, a fim de garantir compatibilidade e adequacéo
com outros sistemas de gestdo;

e Simplificar a implementag¢do nas organizagdes;

e Utilizar frases simples de modo a garantir o entendimento comum e
interpretagdo uniforme dos requisitos.
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1.6.4.2. Estrutura

A denominagdo das clausulas e subcldusulas que a seguir se apresenta é uma tradugdo
propria e livre da estrutura original da ISO 9001:2015, disponivel on-line em
https://www.iso.org/:

0.1 Generalidades

0.2 Principios de gestdo da qualidade

0.3  Abordagem por processo

0.3.1 Generalidades

0.3.2 Ciclo Plan-Do-Check-Act

0.3.3 Pensamento baseada em risco

0.4 Relacionamento com outras normas de sistemas de gestao

1 Objetivo e campo de aplicagdo
2 Referéncias normativas

3 Termos e definigdes

4 Contexto da organizacdo

4.1 Compreender a organizagao e seu contexto

4.2 Compreender as necessidades e expetativas das partes interessadas
4.3 Determinagdo do ambito do sistema de gestdo da qualidade

4.4  Sistema de gestdo da qualidade e seus processos

5 Lideranca

5.1 Lideranga e comprometimento

5.2 Politica

5.3 Func¢des, responsabilidades e autoridades organizacionais

6. Planeamento

6.1 Agdes para tratar riscos e oportunidades

6.2  Objetivos da qualidade e planeamento de acGes para os atingir
6.3 Planeamento das alteracges

7 Suporte

7.1 Recursos

7.2  Competéncia

7.3 Consciencializagdao

7.4 Comunicagao

7.5 Informagdo documentada

8 Operacionalizagdo

8.1 Planeamento e controlo operacional

8.2 Requisitos para produtos e servigos

8.3 Design e desenvolvimento de produtos e servigos

8.4 Controlo de processos, produtos e servigos fornecidos externamente
8.5 Produgdo e prestacdo de servigo

8.6 Libertagdo de produtos e servigos

8.7  Controlo de saidas ndo conformes
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9 Avaliagdo do desempenho

9.1 Monitorizagdo, medicgdo, analise e avaliagdo
9.2  Auditoriainterna

9.3 Revisdao pela gestdo

10 Melhoria

10.1 Generalidades

10.2 N3o conformidade e acdo corretiva
10.3 Melhoria continua

O ciclo PDCA pode ser aplicado a todos os processos e para o sistema de gestdo de
qualidade tal como um todo. A ilustracdo 15 demonstra a forma como as clausulas 4 a
10 podem ser agrupados em relagdo ao ciclo PDCA.

7 Quality Management System (4) .

Organization |
and its context ‘

Support
()

(7).
Operation
8

Customer
satisfaction
A

i
i}Z:
- Results of
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3
Y
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Performance’
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Planning
(6)

Customer :
requiremen

\
|
|
|
|
L
r-

LF .

Needs and
expectations of
relevant 3
interested \
parties {4)

Improvement
(10)

llustragao 15 - Representagao da estrutura da ISO 8001:2015 no ciclo PDCA
Fonte: https://www.iso.org

1.6.4.3. Principais alteragbes

De forma a compatibilizar os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 com os
processos existentes nas diversas organizages, foi introduzido o requisito 1.2
Aplicacdo, que estabelece a possibilidade de exclusdo do sistema de gestdo da
qualidade de requisitos incluidos na clausula 7 - Realizagdo do produto.

Em Sa (2015), a Diretora de Desenvolvimento da APCER identifica as quinze principais
alterages propostas na versdo DIS da ISO 9001:2015:

1. Estrutura de alto nivel e requisitos comuns: criada pela ISO com a finalidade de

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |40



Sistema de Gestdo da Qualidade

facilitar a integragdo de todos os requisitos das normas de sistemas no sistema de
gestdo da organizagdo e facilitar a leitura e interpretagdo. A estrutura de alto nivel
distribui as cldusulas em 10 secgdes alinhadas na abordagem PDCA como forma de dar
uma sequéncia logica aos requisitos dos sistemas de gestdo e propSe texto comum
para requisitos muito estaveis dos sistemas de gestdo, como sejam a informacgdo
documentada, acdes corretivas, auditorias internas, revisdo pela gestdo, entre outros.

2. Resultados pretendidos: a ISO 9001:2015 reforga o enfoque nos resultados
pretendidos do sistema de gestdo da qualidade, isto é, na demonstracdo da
conformidade dos produtos e servicos com os requisitos determinados e no aumento
da satisfagdo do cliente. Este reforco é efetuado ao longo da norma em requisitos
relevantes.

3. Abordagem por processos: é agora a abordagem sistémica do sistema de gestdo da
qualidade. Os requisitos associados a abordagem por processos estdo mais claros e
desenvolvidos na segdo 4.4 Sistema de gestdo da qualidade. Ao longo da norma sdo
reforcados os requisitos relacionados com processos e aplicado o ciclo PDCA de
melhoria continua a cada processo.

4. Pensamento baseado em risco: o risco, que se define como o efeito da incerteza
nos resultados, sempre esteve implicito na norma de sistema de gestdo da qualidade,
cujo objetivo ultimo é garantir a entrega do produto conforme, ou seja, prevenir o
risco de entrega de produto ndo conforme e insatisfacdo do cliente. O pensamento
baseado em risco é agora explicitado na norma e integrado nos requisitos do sistema
de gestdo da qualidade desde a implementagdo, manutencgao até a melhoria continua.
Em conjunto com a abordagem sistémica do sistema de gestdo, substituem a
necessidade de uma clausula especifica de acdes preventivas, sendo a abordagem
preventiva integrada no sistema e respetivos processos. A norma ndo requer a adogdo
de uma abordagem formal de gestdo do risco, deixando ao arbitrio das organizacdes a
decisdo sobre o modo como identificam e gerem riscos e oportunidades com impacto
no SGQ e nos seus resultados pretendidos. No seu anexo informativo, a DIS relembra
que o nivel de risco para o alcance dos objetivos da qualidade, varia em fungdo dos
processos da organizacdo e que o impacto de um produto ndo conforme pode ser
muito distinto entre organizagdes. Assim, um produto ndo conforme pode resultar
num inconveniente menor para o cliente ou pode ter consequéncias muito graves, ou
até fatais, sendo expectdvel que o pensamento baseado no risco adote metodologias
mais ou menos desenvolvidas e adequadas as organizagdes.

5. Contexto da organizacgado: é o conjunto de fatores internos e externos que podem
afetar uma organizagdo e, deste modo, ter impacto no planeamento do sistema de
gestdo da qualidade. A norma dedica as duas primeiras secgdes ao contexto:
compreender a organizacdo e o seu contexto e identificar necessidades e expectativas
de partes interessadas, de modo a identificar questdes e requisitos relevantes,
mantendo esta informagdo revista e atualizada. A 1SO 9001 torna claro que estas
secgdes ndo alargam o ambito de aplicagdo do sistema para 1a da qualidade, ou seja
para la daguele que é o ambito da norma. De modo algum implica que, no dmbito do
SGQ, a organizagdo tenha de considerar um requisito de uma parte interessada que
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ndo considere relevante, competindo a organizacdo decidir se vai aceitar requisitos
adicionais para satisfazer outras partes interessadas que ndo o requerido por esta
norma. Em conjunto com o pensamento baseado no risco, estas seccGes vém permitir
as organizacdes que as adotarem eficazmente, uma capacidade de adaptar e planear o
sistema de gestdo a qualidade de modo adequado as suas necessidades, promovendo
a identificagdo atempada da necessidade de introduzir alterages.

6. Gestdo da mudanga: a norma requer, em sede de planeamento, que sempre que
ocorram mudangas no SGQ seja assegurado o seu correto planeamento e execucgdo,
clarificando assim o papel do planeamento do SGQ em contexto de mudanga. Em
conjunto com a énfase no contexto, a introdugdo do pensamento baseado em risco e
a identificagdo de requisitos associados a gestdo da mudanca noutras seccgdes
relevantes da norma, vem dotar as organizacdes que implementam este sistema de
lidarem com o ambiente cada vez mais complexo e dindmico em que operam.

7. Definicdo do ambito de aplicagdo do sistema e conceito de aplicabilidade: o
ambito do SGQ é agora definido e documentado pela organizagdo, referindo os
produtos e servigos que sdo fornecidos e identificando as vizinhancas do sistema de
gestao. O conceito de exclusdes permitidas presente na edi¢do de 2008 é abandonado
e substituido pelo de aplicabilidade que refere que, se um requisito é possivel de ser
aplicado, deve sé-lo, ndo podendo a organizagdo decidir o contrdrio. A norma
reconhece também, que a extensdo de aplicagdo pode variar com o contexto da
organizacdao podendo esta documentar a justificacdo para a sua nao aplicabilidade,
desde que demonstre que, da sua ndo aplicagdo, nao resulta uma falha de alcancar a
conformidade dos produtos e servicos ou de alcangar a finalidade de aumentar a
satisfagdo dos clientes. Concomitantemente, houve um esforgo de clarificagdo de
linguagem e introdugdo de racionalidade para aplicagdo em pontos-chave da norma,
como por exemplo os equipamentos de medicdo ou a concegdo e desenvolvimento.

8. Clareza: de modo a facilitar o uso por um conjunto alargado e diversificado de
utilizadores em diferentes pontos do globo e melhorar a utilizagdo da norma, foi
reforcada a necessidade de usar uma linguagem simples, sempre que possivel ndo
técnica e passivel de traducdo em diferentes idiomas. Para facilitar a leitura e
compreensdo, a terminologia aplicdvel é agora parte integrante da norma de
referéncia, ndo necessitando de ser consultada num documento a parte.
Adicionalmente, a Introdugdo e o Anexo A, clarificam os conceitos novos e as principais
linhas mestras em que a norma se baseia, ajudando o utilizador na sua leitura. O
Anexo B contém os 7 Principios da Qualidade, que foram uma entrada para a ISO 9001
e que se constituem como uma chave de leitura e interpretacao correta da norma.

9. Melhor aplicabilidade a servigos: indo ao encontro de muitas dificuldades sentidas
nas edi¢des anteriores, a norma reforca a aplicabilidade a servigos através da utiliza¢ao
do termo “produtos e servigos” ao longo da norma, clarificagdo de linguagem e
requisitos, redesenho de requisitos prescritivos orientados para produto, sendo agora
mais facil a sua interpretagdo no contexto destas organizagdes.

10. Menos requisitos prescritivos: a ISO DIS 9001 contém menos requisitos
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prescritivos, onde a prescricdo diminui a aplicabilidade dos requisitos a todo o tipo de
organizagdes e onde aumenta o enfoque na demonstragdo do cumprimento do
requisito versus demonstrag¢ado do resultado pretendido, o que vulgarmente significa
fazer algo para cumprir a norma mas sem utilidade aparente para quem aplica.

11. Menos requisitos de documentag¢do: a norma atualiza o conceito de informagao
documentada, clarificando agora que a informacdo documentada pode estar em,
qualquer suporte e meio, mas deixando de diferenciar explicitamente registo de
documento, que passa a ser feito na norma através das expressdes “reter informagdo
documentada” ou “manter informag¢do documentada”. A referéncia explicita a um
manual da qualidade ou procedimentos documentados desaparece, sendo a
organizacao alertada de que tal ndo implica o abandono destes documentos, caso ja os
detenha, mas da a liberdade para outro tipo de estruturas de informagdo
documentada que suportam o SGQ.

12. Mais requisitos de desempenho: com o enfoque no dmbito da norma de sistema
de gestdo da qualidade, no alinhamento do sistema de gestdo com a intencdo
estratégica da organizagdo e com a integragdo do sistema nos processos de negdcio, a
norma reforga a necessidade de formular cuidadosamente os objetivos da qualidade,
planear e demonstrar a obteng¢do dos resultados pretendidos como modo de
aumentar a confianca nas organizacfes e nos sistemas de gestdo. Esta alteracdo,
coloca novos desafios na demonstracdo da eficdcia do sistema, quer para as
organizagdes, quer para os auditores internos e externos.

13. Conhecimento organizacional: a sec¢do 7.1.6, reconhece a importancia crescente
do conhecimento e a necessidade das organizages o gerirem enquanto um recurso,
incluindo o conhecimento detido pelo seu pessoal. A norma requer que as
organizacdes determinem qual o conhecimento de que necessitam para a operagao
dos seus processos, obter a conformidade do produto e aumentar a satisfagdo do
cliente, definindo as disposigdes necessdrias para identificarem, manterem,
desenvolverem e protegerem o conhecimento necessario. Na extensdo necessaria
para lidarem com necessidades de mudan¢a devem identificar a necessidade de
acederem a novo conhecimento. O balango entre o conhecimento detido pela
organizacdo e pelas pessoas ou disponibilizado por outros meios é deixado ao arbitrio
da organizacdo, sendo uma fun¢do do seu contexto.

14. Lideranga: onde antes se falava da responsabilidade da gestdo, os requisitos sdo
agora atualizados a luz do papel do lider na organizacdo, explicitando os requisitos
associados a demonstracdo da lideranga e compromisso para com o sistema de gestdo
da qualidade, assumindo a responsabilidade ultima pelo sistema, assegurando a
integragdao com o0s processos de negocio, estabelecendo unidade de propédsito e
diregdo e mobilizando e comprometendo a organizagdo no seu todo. Deixa de haver a
delegagdo de fungbes no representante da gestdo.

15. Compromisso: o papel das pessoas com impacto no sistema de gestdo da
qualidade é também reforgado, obrigando a um maior compromisso para com o
sistema de gestdo da qualidade e o alcance dos seus objetivos. Ha um refor¢o na
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definicdo de papéis, autoridades e responsabilidades, para papéis relevantes da
organizag3o.

Segundo Tomé e Fonseca (2014), na edigdo do Guia de Empresas Certificadas, existem
outras revisGes importantes a assinalar ao nivel de alguns conceitos:

Manual da Qualidade: deixou de ser, com este titulo, um requisito obrigatério mas
nada impede que a organizagdo o tenha. O novo requisito “informagdo documentada”
permite maior liberdade sobre o modo como pode ser implementado. Cada
organizagdo devera em func¢do do contexto, dos riscos e oportunidades determinar
qual o nivel de documentac¢do adequado para atingir os objetivos planeados e fornecer
de uma forma consistente bens e servicos conformes e satisfazer os seus clientes.

Representante da Gestdo: Ja ndo é um cargo especifico mas é requerido que a gestdo
nomeie alguém com as fungdes e responsabilidades do Representante da Gestdo (Cl.
5.3) pelo que a situacdo se mantém muito semelhante.

Acdo Preventiva: A mudanga de “agdo preventiva” para “riscos e oportunidades” (Cl.
6.1) é um exemplo de uma mudanga no sentido do modo de pensar da gestdo e da
abordagem de governo das organizagdes (governance). No entanto, as clausulas 4.1 e
6.1 em conjunto ddo resposta ao requisito da norma ISO 9001:2008 sobre “agdes
preventivas”, ou seja, o conceito continua presente mas sem referir a designacéo.

Abordagem da Gestdo como um Sistema: Os Principios de Gest3o da Qualidade (PGQ)
foram reduzidos de 8 para 7: foi eliminado o principio “Abordagem da Gestdo como
um Sistema”. “Sistemas” e “processos” foram fundidos no novo principio “Abordagem
por Processos” que se refere a “gestdo de processos inter-relacionados”. Um sistema é
a gestdo de processos inter-relacionados pelo que embora “Abordagem como um
Sistema” ndo seja um principio, consideramos que o novo principio é mais forte ao
redefinir a abordagem por Processos como oS processos e as suas inter-relagdes. A

abordagem como um Sistema esta presente e ainda de uma forma mais clara nos PGQ.

Melhoria: A Clausula 10 é designada “Melhoria”. Ha diversos tipos de melhoria além
da melhoria continua (incremental), como, por exemplo, a melhoria disruptiva
(breakthrough improvements e a reengenharia). A cldusula 10.3 que é intitulada
“melhoria continua”.

1.7. A NP 4510:2015 - ATIVIDADES DE ENRIQUECIMENTO CURRICULAR E
DE APOIO A FAMILIA

No inicio deste ano foi publicada a NP 4510:2015 — Atividades de enriquecimento
curricular e de apoio a familia, destinada a definir os requisitos de conformidade
relativamente a atividades de enriquecimento curricular, no primeiro ciclo do ensino
basico.
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Embora o ensino e formagdo profissional a niveis mais avancados estejam fora do
ambito e campo de aplicagdo desta norma, a verdade é que, para além de estar
referenciada, quer na NP EN ISO 9000:2005 - Sistemas de Gestdo da Qualidade -
Fundamentos e vocabuldrio, quer na NP EN ISO 9001:2008 - Sistemas de Gestdo da
Qualidade — Requisitos, a NP 4510:2015 - Atividades de enriquecimento curricular,
adota um conjunto de termos de defini¢bes relacionados com atividades educativas e
formativas que incidem na aprendizagem e que sdo comuns e transversais a outros
niveis de ensino, sobretudo basico.

S3ao exemplos claros desta relagdo termos relacionados, sobretudo, com documentos,
como: projeto educativo de escola, regulamento interno, plano de atividades, projeto
educativo individual, relatério de atividades, orientagdes programaticas ou
necessidades educativas especiais.

O requisito 6 — Gestdo de recursos, quer dos recursos humanos, ao nivel do
recrutamento e contratagdo, da substituicdo de profissionais, da qualificacdo e da
formacdo, quer das infraestruturas e materiais, como instalagbes e equipamentos, e o
requisito 7 — Realizagdo do servico, no que respeita ao planeamento, inscricdes
acompanhamento, vigildncia e avaliacdo devem também servir de referéncias para
qualquer outra escola que pretenda implementar um sistema de gestdo da qualidade.

O Anexo A — Perfis dos profissionais das atividades de enriquecimento curricular e
apoio a familia da NP 4510:2015 discrimina as competéncias e tarefas necessérias ao
bom desempenho das fungdes, competéncias essas que devem ser evidenciadas pelas
entidades promotoras e parceiras, como as de: coordenadores, mediadores, docentes
com formagdo especializada em formacdo especial, vigilantes, motoristas, ou
assistentes operacionais, sao também comuns e transversais e por isso de grande
utilidade para outros niveis de ensino.

1.8. SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE NA EDUCACAO

A concorréncia que se verifica entre as instituicdes de ensino faz com que estas
procurem acompanhar um ambiente competitivo. As instituicdes sdo cada vez mais
empreendedoras, introduzem melhorias nos servigos que prestam, sdo pré-ativas nas
suas agdes estratégicas, tudo isto pelo interesse da sustentacdo no mercado, cada vez
mais seletivo e exigente. Hoje em dia um dos grandes objetivos das Instituicdes de
Ensino é atingir a exceléncia no ensino, sendo o publico-alvo um fator de
competitividade (Marques, 2008).

Segundo Galvao (2015), um questiondrio on-line da Agéncia Nacional para a
Qualificagdo e Ensino Profissional, aplicado em outubro de 2014 a 858 entidades de
educacdo e formagdo ndo superior, ao qual responderam 293, verificou-se que 146
respondentes utilizam modelos de gestdo da qualidade, ainda que, na sua grande
maioria, ndo estejam certificadas. Por outro, pode concluir-se que a NP EN ISO
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9001:2008 assume maior protagonismo enquanto referencial de certificacdo entre as
instituicbes de ensino, conforme demonstra a ilustragdo 16.
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llustragdo 16 - Utilizagdo de SGQ por operadores de formagdo ndo superior
Fonte: ANQEP, 2014, cit in Galvdo, 2015

Também podemos inferir que a educag¢do nao é com certeza o setor de atividade onde
a implementagdo de SGQ estd mais disseminada.

Esta conclusdao é confirmado por Fialho, 2009, quando refere que, por um lado a
comunidade cientifica reconhece que a avaliacdo de escolas constitui um dos meios
privilegiados para garantir a qualidade da educagdo, por outro, os discursos cientificos
e 0s normativos, denunciam a auséncia de uma avalia¢do rigorosa da qualidade da
educacdo escolar, “apesar dos esforcos e das multiplas determinagdes, a auto-
avaliagao, enquanto instrumento explicito da melhoria da escola, ainda ndo se tornou
uma pratica regular e corrente nos sistemas educativos europeus” (Azevedo, 2005,
p.80 cit in Fialho, 2009).

No seu estudo, Soeiro (2011) desenvolveu e ensaiou ferramentas que possibilitam o
desenvolvimento de processos de melhoria, destacando também o suporte “numa
matriz de auto-avaliagdo baseada no modelo EFQM (European Foundation for Quality
Management), para organizacdes de Ensino Superior (...) de varios paises europeus,
dos EUA e da China”.

Em muitos casos a auséncia de um SGQ certificado, ndo implica que os
estabelecimentos de ensino, sobretudo, de ensino superior, ndo devam “possuir
politicas e sistemas de garantia interna da qualidade formalmente estabelecidos e
publicamente disponiveis. Com a introducdo de estratégias de melhoria continua, as
instituicdes que ministram o ensino superior podem, para além de desenvolver e
controlar as suas atuagbes, revé-las e redefini-las até alcancar os objetivos
predeterminados” (Ganilho, 2009).

O mesmo autor (Ganilho, 2009) preconiza que a definicdo e o desenvolvimento de
sistemas de garantia da qualidade deverdo ter em consideragdo as linhas orientadoras
estabelecidas, destacando, uma politica e objetivos da qualidade conhecidos e
acessiveis publicamente e o desenvolvimento do ensino e outras atua¢Ges centradas
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no estudante, desighadamente, de procedimentos que permitam comprovar que as
acbes que empreende, tém como finalidade essencial favorecer a aprendizagem do
estudante. Devendo, para isso:

e Dispor de sistemas de informag¢do que lhe permitam conhecer e avaliar as
necessidades da instituigdo em matéria de definigao de perfis de ingresso e dos
diplomados, admissdo e matricula, ensino e avaliagdo da aprendizagem,
orientagdo profissional; e outros aspetos;

e Estabelecer mecanismos que regulem as diretrizes que afetam os estudantes:
regulamentos (de exames, sangées, equivaléncias, etc.), horérios;

e Definir como se realiza o controlo, revisdo periddica e melhoria dos processos e
atuacdes relacionadas com os estudantes;

e Identificar em que forma as partes interessadas participam na conce¢do e
desenvolvimento dos processos relacionados com a aprendizagem dos
estudantes;

e |Indicar o procedimento (como, quem, quando) seguido para prestar contas
sobre os resultados da aprendizagem dos estudantes.

Cassol et al (2012) vdo mais longe ao defenderem que “a gestdo da qualidade da
educagdo ndo deve limitar-se somente ao seu aspeto politico-pedagogico, pois a
necessidade de eficiéncia nos processos de gestao é, também, um fator critico de
sucesso para a obtencdo de um melhor desempenho do aluno quanto ao
desenvolvimento de suas competéncias. Torna-se necessario que, ambos os olhares,
mesmo que distintos, sejam convergentes e voltados a um propdsito Unico: a
educacdo de qualidade.

Pires (2011) estudou como a investigacdo aplicada pode melhorar a qualidade dos
processos de ensino e dos sistemas de gestdo” em instituicdes de ensino, tendo
verificado que “as principais dificuldades (na implementagdo de um SGQ) podem adyvir
de varias fontes, tais como: mitos, cultura, autonomia dos professores, autoridade dos
orgdos de gestdo, mas também da falta de ferramentas de diagndstico e de
metodologias de intervencdo nos processos de ensino”, tendo concluido “ser possivel
o compromisso entre o interesse académico de alguns docentes com as operagdes do
SGQ, tendo em conta o numero de voluntdrios e o numero de publicagdes cientificas ja

alcangadas pelos professores envolvido.

A implementagdo de SGQ em estabelecimentos de ensino também proporciona um
conjunto de vantagens que ndo podem deixar de ser consideradas.

A implementacdo de um SGQ pode apoiar uma institui¢do de ensino, no sentido de
aumentar a satisfacdo dos estudantes/beneficidrios, permitindo assegurar uma
confianca acrescida de qualidade de produtos ou servigos prestados aos seus
utilizadores, ao mesmo tempo que contribuem para reforgar a imagem, eficacia e
organizagdo interna da institui¢cdo de ensino (ESTSP, 2014).

Segundo Pires (2012), a educagdo é o sector mais determinante para o futuro de uma
sociedade. Esta importancia vai aumentando com o nivel de desenvolvimento do pais
ou da regido, principalmente porque a competitividade exige niveis de qualificagdo
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mais elevados, que ndo sdo possiveis de alcangar sem que os sistemas de ensino-
aprendizagem obtenham a eficacia de satisfazerem as necessidades da comunidade
em quantidade e em qualidade das suas saidas, a pregos adequados aos recursos
afetos.

Segundo Moura (2007), gestor da qualidade no Instituto Politécnico de Coimbra, o
grande valor acrescentado reside no facto das pessoas serem levadas a esquematizar
aquilo que fazem. Ao racionalizarem os processos de trabalho, identificam possiveis
melhorias. Mas, o mais importante foi a consciencializa¢do de que cada individuo é
parte fundamental de um ou vdrios processos. Ganhou-se assim em responsabilizagdo
pessoal e, consequentemente, em eficiéncia.

As vantagens da implementagdo de um SGQ podem ser ampliadas pela certificagao,
que Branco (2012) define como o procedimento através do qual o organismo nacional
de acreditagdo reconhece, formalmente, que uma entidade é competente para efetuar
atividades especificas, regra geral relacionadas com a avaliagao da conformidade.
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CAPITULO Il - O QUADRO EQAVET

O Quadro de Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade para a Educagdo e
Formacgao Profissionais (European Quality Assurance Reference Framework for
Vocational Education and Training — EQAVET), instituido pela Recomendac¢do do
Parlamento Europeu e do Conselho de 18 de junho de 2009, foi concebido para
melhorar a educagdao e formacgdo profissional (EFP) no espaco europeu, colocando a
disposi¢do das autoridades e dos operadores ferramentas comuns para a gestdo da
qualidade, a aplicar no ambito da legislagdo e das praticas nacionais. A sua utilizaggo
permite aos Estados-Membro documentar, desenvolver, monitorizar, avaliar e
melhorar a eficiéncia da EFP e a qualidade das praticas de gestdo.

Por forga do Decreto-Lei n? 92/2014, de 20 de Junho, as escolas profissionais estdo
obrigadas a implementar modelos de garantia da qualidade, articulados com o Quadro
de Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade para a Educagdo e Formacgdo
Profissional

2.1. OBJETIVOS

O EQAVET foi concebido para melhorar a Educagdo e Formagdo Profissional (EFP) no
espaco europeu, colocando a disposicdo das autoridades e dos operadores
ferramentas comuns para a gestdo da qualidade.

Tal Quadro foi desenvolvido pelos Estados-Membros em colaboragdo com a Comissdo
Europeia com a finalidade de estabelecer um entendimento comum dos Estados-
Membros sobre o que é a qualidade, aumentando a consisténcia, a transparéncia e o
reconhecimento das qualificagdes e competéncias adquiridas em diferentes paises e
contextos de aprendizagem e assegura a confianga mutua, favorecendo, assim, a
mobilidade dos formandos e dos trabalhadores.

O EQAVET centra-se na melhoria e avaliagdo de resultados da EFP, em termos de
empregabilidade, de adequacgdo da oferta a procura de EFP e de melhor acesso a
aprendizagem ao longo da vida, pelo que:

e Facilita a permeabilidade entre percursos formativos de EFP, de educagdo geral
e de ensino superior, proporcionando percursos mais flexiveis e mais
oportunidades de aprendizagem ao longo da vida;

e Contribui para combater o desemprego ao equacionar o desfasamento entre
necessidades do mercado de trabalho e qualificagdes da populagéo ativa; e,

e Facilita a cooperagdo entre os operadores de EFP e o mercado de trabalho.
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Ao contribuir para o reconhecimento mutuo, o EQAVET reforga a mobilidade setorial,
nacional e internacional.

O EQAVET é um instrumento a adotar, de forma, voluntaria pelos Estados-Membros
que lhes permite documentar, desenvolver, monitorizar, avaliar e melhorar a eficiéncia
da oferta de EFP e a qualidade das praticas de gestdo:

e Implica processos de monitorizagdo regulares, envolvendo mecanismos de
avaliagdo interna e externa, e relatérios de progresso.

e Estabelece critérios de qualidade e descritores indicativos que sustentam a
monitorizacdo e a producdo de relatérios por parte dos sistemas e dos
operadores de EFP.

e Evidencia a importancia dos indicadores de qualidade que suportam a
avaliagdo, monitorizagdo e garantia da qualidade dos sistemas e dos
operadores de EFP.

O EQAVET ndo prescreve um sistema ou abordagem especificos de garantia da
qualidade, sendo ao invés, aplicavel ao nivel do sistema e do operador de EFP, em
funcdo dos critérios e indicadores de qualidade adotados, no quadro da legislagdo e
das préticas nacionais.

O ciclo de qualidade do EQAVET, a implementar com a colabora¢do das partes
interessadas, inclui quatro fases interligadas, também esquematicamente
representadas na ilustragdo 17:

e Planear (definir metas e objetivos apropriados e mensuraveis);

e |mplementar (estabelecer procedimentos que assegurem o cumprimento das
metas e objetivos definidos);

e Apreciar e avaliar (desenvolver mecanismos de recolha e tratamento de dados
gue sustentem uma avaliagdo fundamentada dos resultados esperados); e,

e Ajustar (desenvolver procedimentos para atingir os resultados ainda ndo
alcangados e/ou estabelecer novos objetivos em funcdo das evidéncias
geradas, por forma a garantir a introdugdo das melhorias necessdrias).

FASE
DE
PLANEAMENTO

EASE ~ EDUCAGAQ

DE £ E
REVISAO y FORMAGAD ; IMPLEMENTACAO
PROFISSIONAL

AVALIACAD

llustragdo 17 - O ciclo de qualidade EQAVET
Fonte: Galvao, 2015
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2.2. INDICADORES DE QUALIDADE DO EQAVET

O anexo |l da Recomendagdo do Parlamento Europeu e do Conselho de 18 de Junho de
2009, apresenta uma selegao abrangente de indicadores que podem ser usados para
apoiar a avaliagdo, bem como, a monitorizagdo e a melhoria da qualidade dos sistemas
e dos operadores de EFP, conforme se indica:

1. Relevancia dos sistemas de garantia da qualidade para os operadores de EFP:
a) Proporgdo de operadores que aplicam sistemas internos de garantia da
gualidade.
b) Proporcdo de operadores acreditados.
2. Investimento na formagdo de professores e formadores:
a) Proporgdo de professores e formadores que participam em programas
de aperfeicoamento profissional.
b) Montantes investidos.
3. Taxa de participagdo em modalidades de EFP: Niumero de formandos em cada
modalidade.
4. Taxa de conclusdo em modalidades de EFP:
a) Numero de formandos que concluiram com éxito cada modalidade.
b) Namero de formandos que abandonaram cada modalidade.
5. Taxa de colocagdo apds conclusdo de modalidades de EFP:
a) Informagdo sobre o destino dos formandos apds a conclusdo da
formacdo.
b) Proporgao de formandos empregados apds a conclusdo da formacgéo.
6. Utilizagdo das competéncias adquiridas no local de trabalho:
a) Informagdo sobre o emprego obtido pelos formandos apés conclusdo da
formacao.
b) Taxa de satisfagdo dos formandos e dos empregadores com as
competéncias/qualificagbes adquiridas.
7. Taxa de desemprego: Taxa de desemprego em func¢do de diferentes critérios.
8. Prevaléncia de grupos vulnerdveis:
a) Percentagem de formandos na EFP classificados como grupos
desfavorecidos.
b) Taxa de sucesso dos grupos desfavorecidos.
9. Mecanismos para identificar necessidades de formag¢do no mercado de
trabalho:
a) Informagdo sobre mecanismos introduzidos para identificar
necessidades de formacgao.
b) Evidéncias sobre a eficidcia desses mecanismos.
10. Dispositivos utilizados para promover um melhor acesso a EFP:
a) Informacgdo sobre dispositivos que promovem o acesso a EFP.
b) Evidéncias sobre a eficacia desses dispositivos.
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2.3. A QUALIDADE NOS PROCESSOS DE EDUCACAO E FORMAGAO
PROFISSIONAL

O tema da qualidade na educag¢do e formacgdo profissional (EFP) ganha relevéncia a
partir de 2002, no contexto do Processo de Copenhaga, que instituiu a cooperacéo
europeia em matéria de ensino e formagdo profissionais.

Em dezembro de 2010, o Comunicado de Bruges estabelece um compromisso para
reforco da cooperagdo europeia em matéria de educagdao e formagdo profissionais
para o periodo de 2011-2020, tendo este, sido definido como resultado a alcancar a
curto prazo (até ao final de 2015}); os Estados-Membro deveriam estabelecer a nivel
nacional um quadro comum de garantia da qualidade para os operadores de EFP,
compativel com o Quadro EQAVET.

O artigo 602 do decreto-lei n? 92/2014, de 20 de junho, atribuiu competéncia a
Agéncia Nacional para a Qualificagdo e Ensino Profissional (ANQEP) para:

a) Promover e acompanhar a avaliagdo das escolas profissionais, em articulagdo com
os demais servigos do Ministério da Educagdo e Ciéncia com competéncia na matéria;

b) Promover, acompanhar e apoiar a implementacdo dos sistemas de garantia da
qualidade dos processos formativos e dos resultados obtidos pelos alunos das escolas
profissionais e certifica-los como sistemas EQAVET.

Neste contexto, recentemente, a ANQEP informou que cabera as escolas:

e Explorar as ferramentas do Quadro EQAVET e produzir um entendimento
partilhado do mesmo, com os stakeholders internos e externos, que permita
mapear a situagdo existente face do referido Quadro;

e Produzir, com a colaboragdo dos stakeholders, o documento base da garantia
da qualidade na oferta de EFP;

e Desenhar o plano de agdo decorrente documento base, que permite
implementar o sistema de garantia da qualidade, alinhado com o Quadro
EQAVET, com o envolvimento dos stakeholders; e,

e Implementar um sistema de garantia da qualidade alinhado com o Quadro
EQAVET, a partir de 2016.

2.4. IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE
ALINHADO cOM O QUADRO EQAVET

O processo de implementagdo de sistemas de garantia da qualidade alinhados com o
Quadro EQAVET, pelos operadores de EFP, inclui:

1. Elaborar o documento base que firma o seu compromisso com a garantia da
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qualidade da oferta de EFP;

2. Desenhar o plano de acdo em conformidade;

3. Implementar o sistema de garantia da qualidade delineado, incluindo o
trabalho sobre o conjunto dos indicadores selecionados; e

4. Solicitar a verificagdo (auditoria) de conformidade do seu sistema de garantia
da qualidade com o Quadro EQAVET.

Documento Base - O documento base integra a visdo estratégica da instituicdo e o seu
compromisso com a qualidade, bem como a caracterizacdo do sistema de garantia da
qualidade que resultou do alinhamento com o Quadro EQAVET, nomeadamente, a
atribuicdo de responsabilidades, a identificacdo e envolvimento dos stakeholders, o
processo ciclico de melhoria continua através dos indicadores selecionados e, ainda, o
modo como os resultados sdo utilizados e publicitados, em cada fase do ciclo de
qualidade, num agregado de blocos relacionados, conforme ilustracdo 18.

BLOCO 1
CULTURA DE
GESTAO

ENVOLVIMENTO DAS ABORDAGENS QUE

PARTES d REFLETEM ©

INTERESSADAS CONTEXTO DOS
OPERADORES

“BLOCOS DE
CONSTRUGAO”

EQAVET

BLOCO 3
CULTURA DE
AUTOAVALIAGCAD

BLOCO 4
APOIC A
FORMAGCAO DOS
RECURSOS
HUMANOS

Ilustracdo 18 - Os "blocos de construgdo” EQAVET
Fonte: Galvao, 2015

s

Este documento é elaborado com o envolvimento dos stakeholders considerados
relevantes, internos (responsaveis pela gestdo da instituigdo, alunos/formandos,
professores/formadores, outros profissionais) e externos (pais/encarregados de
educagdo, empregadores, autarquias, parceiros sociais), partindo do mapeamento da
situacdo existente face a garantia da qualidade da oferta de EFP e veiculando um
entendimento partilhado sobre a mesma.
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O documento base deve ser elaborado desde até ao final de novembro de 2015, para
os operadores que iniciem desde ja o processo, até outubro de 2019, para os
operadores que pretendam iniciar o processo a partir do inicio de 2020.

Plano de A¢do - O plano de agdo decorre do documento base, contemplando,
designadamente, as atividades a desenvolver e a respetiva calendarizacdo, as pessoas
a envolver e respetivos papéis e responsabilidades, os recursos a afetar, os resultados
esperados e as estratégias de comunicacdo/divulgacdo, necessarios a implementacdo
do sistema de garantia da qualidade que a instituicdo adotou ou adequou ao Quadro
EQAVET.

O plano de agdo deve ser elaborado desde até final de dezembro de 2015, para os
operadores que iniciam desde j& o processo, até novembro de 2019, para os
operadores que pretendam iniciar o processo a partir do inicio de 2020.

Implementag¢do - A implementacdo do sistema de garantia da qualidade que resultou
do alinhamento com o Quadro EQAVET, conforme o plano de agdo previamente
definido, deve iniciar-se a partir de janeiro de 2016, nas escolas profissionais e outros
operadores que considerem reunir condi¢cdes para tal, ou, progressivamente, a partir
de janeiro de 2020, para os restantes operadores, consoante 0 momento em que
considerem ter condig8es para tal.

2.4.1. INDICADORES DE QUALIDADE SELECIONADOS PELA ANQEP

O Quadro EQAVET inclui um conjunto vasto e complexo de indicadores que muito
dificilmente podem ser trabalhados em simultdneo, com a profundidade e o rigor
adequados.

Deste modo, num primeiro ciclo de implementagdo é trabalhado um conjunto
reduzido de indicadores que, numa abordagem de processo-produto/resultado,
permite a obteng¢do de informagdo que sustente a fase de revisdo no processo ciclico
de melhoria continua da oferta de EFP, a saber.

e Indicador n.2 4: Taxa de conclusdo em cursos de EFP (indicador de processo-
produto/resultado)

o Percentagem de alunos/formandos que completam cursos de EFP inicial
(isto é que obtém uma qualificagdo) em relagdo ao total dos
alunos/formandos que ingressam nesses cursos.

e Indicador n.2 5: Taxa de coloca¢do apds conclusdo de cursos de EFP (indicador
de resultado)

o Proporg¢do de alunos/formandos que completam um curso de EFP e que
estdo no mercado de trabalho, em formagdo (incluindo nivel superior)
ou outros destinos, no periodo de 12-36 meses apods a conclusdo do
curso.

e |Indicador n.2 6: Utilizagdo das competéncias adquiridas no local de trabalho

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |54



Sistema de Garantia da Qualidade EQAVET

(indicador de resultado)

o Percentagem de alunos/formandos que completam um curso de EFP e
que trabalham em profissdes diretamente relacionadas com o
curso/Area de Educacgdo e Formacédo que concluiram.

o b3) Percentagem de empregadores que estdo satisfeitos com os
formandos que completaram um curso de EFP.

Para os operadores de EFP que iniciem desde ja o processo, a recolha de dados
referente aos indicadores serd feita a partir de janeiro de 2016, incidindo no ciclo
formativo terminado em 2013/2014.

Para os operadores que iniciem a implementacdo de sistemas de garantia da qualidade
alinhados com o Quadro EQAVET em 2017, a recolha sera feita a partir de janeiro de
2017 incidindo no ciclo formativo terminado em 2014/2015 e assim sucessivamente.

2.4.2. VERIFICACAO DE CONFORMIDADE DOS SISTEMAS DE GARANTIA DA
QUALIDADE cOM 0 QUADRO EQAVET

A solicitagdo de verificagdo de conformidade do sistema de garantia da qualidade, em
uso com o Quadro EQAVET é feita, apenas, quando o operador considere reunir as
condigdes para uma decisdo favoravel, junto de um dos auditores que integram uma
bolsa de auditores, constituida mediante concurso e gerida e divulgada pela ANQEP,
IP.

Para o efeito, o operador produz um relatério - Relatdério do Operador - que inclui,
designadamente:

e A apresentagao do sistema de garantia da qualidade que adotou ou adaptou;

e A fundamentagdo da sua conformidade com os principios EQAVET enunciados
(visdo estratégica e visibilidade dos processos e resultados na gestdo da EFP,
envolvimento dos stakeholders internos e externos; melhoria continua da EFP
utilizando os indicadores do EQAVET selecionados);

e As fases do ciclo de qualidade, tendo em consideracdo as suas praticas de
gestdo da EFP; e

e Asfontes que as evidenciam.

Tendo este relatdrio, como objetivo, demonstrar que o operador esta pronto a ser
auditado sobre a conformidade do sistema de garantia da qualidade, em uso com o
Quadro EQAVET, integra:

a. Uma primeira parte em que apresenta o seu sistema e o contexto em que
surgiu - criado de raiz ou ja existente - através de uma sintese descritiva;

b. Uma segunda parte, em que fundamenta tal conformidade, evidenciando as
praticas de gestdo da EFP ilustrativas da aplicacdo dos principios EQAVET
enunciados, em cada fase do ciclo de qualidade;

c. Em anexo, o Registo da Afericdo das Praticas de Gestdo da EFP e o Registo da
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Identificagdo das Fontes de Evidéncia.

A verificagdo de conformidade dos sistemas de garantia da qualidade em uso pelos
operadores com o Quadro EQAVET é feita por entidades publicas ou privadas
(auditores) que integram uma bolsa constituida mediante concurso, gerida e divulgada
pela ANQEP, IP.

Compete ao auditor, com base na anélise in loco da informagdo/documentacio
apresentada pelo operador, validar ou n3do o relatério em que este apresenta o
sistema de garantia da qualidade em uso e fundamenta a sua conformidade com o
Quadro EQAVET.

A verificagdo incide sobre as praticas de gestdo da EFP documentadas pelo operador e
ilustrativas da aplicagdao dos principios EQAVET (visdo estratégica e visibilidade dos
processos e resultados na gestdo da EFP; vis, também, o envolvimento dos
stakeholders internos e externos, bem como, a melhoria continua da EFP utilizando os
indicadores do EQAVET selecionados), em cada fase do ciclo de qualidade
(planeamento, implementagdo, avaliacdo e revisdo).

Desta verificagdo resulta um relatério - Relatdrio do Auditor - a disponibilizar ao
operador e a ANQEP, IP, que tem como objetivo fundamentar a proposta de
atribuicdo, ou ndo, do Selo de Conformidade EQAVET.

Este relatdrio é elaborado de acordo com os seguintes pardmetros:

e Identificacdo do operador.

e Analise da sintese descritiva sobre o sistema de garantia da qualidade adotado
ou adaptado em resultado do processo de alinhamento com o Quadro EQAVET.

o Afericdo da congruéncia entre as praticas de gestdo da EFP referenciadas,
relativamente a cada principio e fase do ciclo de qualidade, e as fontes que as
evidenciam.

e Afericdo do cumprimento dos principios EQAVET relativamente ao conjunto das
praticas de gestdo da EFP referenciadas, em cada uma das fases do ciclo de
gualidade.

e Resultado da verificagdo de conformidade expresso qualitativamente numa
mencdo de conformidade ou de ndo conformidade.

e Em caso de men¢do de ndo conformidade, indicagdo ao operador de
ajustamentos/alteragdes a introduzir, tendo em vista a solicitacio de uma nova
auditoria.

e Em caso de mengdo de conformidade, proposta de atribuigdo do Selo de
Conformidade EQAVET e eventuais recomendacdes ao operador.

2.4.3. CERTIFICACAO EQAVET

A certificacao dos sistemas de garantia da qualidade como sistemas EQAVET, bem
como a analise e divulgacdo dos resultados da implementagdio e certificacdo desses
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sistemas, sdo feitas pela ANQEP, IP.

Certificar os sistemas de garantia da qualidade como sistemas EQAVET consiste na
atribuicdo de um Selo de Conformidade EQAVET, com base na informagdo constante
do Relatdrio do Auditor e de acordo com Regulamento proprio.

Analisar a informagdo disponibilizada pelos operadores e pelos auditores tem em vista
a avaliagdo sistémica, a nivel nacional, da qualidade da oferta de EFP, por referéncia
aos indicadores selecionados.

Divulgar esta informag¢do, bem como a indicagdo dos operadores aos quais foi
atribuido o Selo de Conformidade EQAVET, na drea publica da pagina da internet
dedicada a garantia da qualidade na educacdo e formagdo profissional
(www.qualidade.angep.gov.pt).

2.4.4. INSTRUMENTOS DE REGISTO DE INFORMAGAO

O processo de implementacdo e certificagdgo EQAVET de sistemas de garantia da
qualidade implica a utilizagdo de um conjunto de instrumentos de registo de
informacdo para a afericdo/documentacdo das praticas de gestdo da EFP em uso
(Anexos 1 e 2) e relativa aos indicadores selecionados (Anexos 3 a 6).

O Registo da Afericdo das Praticas de Gestdo da EFP (Anexo 1) e o Registo da
Identificagdo das Fontes de Evidéncia (Anexo 2) servem de suporte a elaboragdo do
Relatério do Operador, constituindo-se como seus anexos.

Registo da Afericdao das Praticas de Gestdo da EFP (Anexo 1). Trata-se de um
instrumento de registo da autoavaliagdo que o operador elabora, com base em
descritores indicativos, relativamente a conformidade das suas praticas de gestao da
EFP, em cada fase do ciclo de qualidade, com os principios EQAVET enunciados.

Registo da Identificagdo das Fontes de Evidéncia (Anexo 2). Trata-se de um
instrumento que identifica as fontes que evidenciam a autoavaliagdo feita pelo
operador, no Anexo 1, relativamente a conformidade das suas préaticas de gestdo da
EFP, em cada fase do ciclo da qualidade, com os principios EQAVET enunciados.

Através do preenchimento do Anexo 1, o operador procede a uma autoavaliagdo das
suas praticas de gestdo da EFP por referéncia a quatro principios fundamentais do
Quadro EQAVET:

Visdo estratégica e visibilidade dos processos e resultados na gestdo da EFP;
Envolvimento dos stakeholders internos e externos;

Melhoria continua da EFP utilizando os indicadores selecionados; e

Utilizagdo das quatro fases do ciclo de qualidade (planeamento,
implementacdo, avaliacdo e revisao).

Qo0 oo

Através do preenchimento do Anexo 2, o operador sistematiza o resultado da
autoavaliagdo levada a efeito atraves do Anexo 1 e indica as fontes que evidenciam as

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |57



Sistema de Garantia da Qualidade EQAVET

praticas de gestdo da EFP ilustrativas dos principios enunciados.

Estes instrumentos sdo preenchidos pelo operador, uma ou mais vezes, até que este
considere que esta em condi¢des de elaborar o Relatério que lhe permitird solicitar a
auditoria para obteng¢do do Selo de Conformidade EQAVET e ao qual junta a ultima
versao dos Anexos 1 e 2.

A andlise dos Anexos 1 e 2 permite ao auditor verificar se as préticas de gestdo da EFP
reportadas pelo operador estdo documentadas, através da andlise in loco das fontes
indicadas no Anexo 2, bem como, se o conjunto de tais praticas ilustra a aplicagdo dos
principios EQAVET em causa. Esta verificagdo deve ainda implicar a andlise da sintese
descritiva sobre o sistema de gestdo de qualidade em uso, feita pelo operador no seu
relatdrio. O Anexo 2 poderd ser ajustado, no decurso da auditoria, se o operador
estiver em condicdes de preencher lacunas, assinaladas pelo auditor, nas fontes de
evidéncia referenciadas.

A andlise do Relatério do Operador e a verificagdo in loco das evidéncias que estes
instrumentos referenciam, permitem a elaboracdo, por parte do auditor, do relatdrio
em que fundamentara a proposta de atribuicdo ou ndo do Selo de Conformidade
EQAVET.

O processo de implementagdo e certificagdo EQAVET de sistemas de garantia da
qualidade implica igualmente o preenchimento de um conjunto de instrumentos de
registo de informagdo relativos aos indicadores selecionados (Anexos 3 a 6). Estes
instrumentos, para além de servirem como auxiliares para a elaboragdo do Relatédrio
do Operador, permitem ainda a uniformizagdo da recolha da informag&o por parte dos
diferentes operadores.

Registo de Informagdo sobre Conclusdo dos Cursos (Anexo 3). Este instrumento
destina-se ao registo de informagdo referente a conclusdo dos cursos (indicador
EQAVET 4a), no ciclo de formagdo em analise. S3o calculadas:

e Taxas de conclusdo, por género, em cada curso e no conjunto dos cursos
(conclusdo no tempo previsto, conclusdo apds o tempo previsto, conclusdo
global - ambas as situagdes).

e Taxas de desisténcia, por género, em cada curso e no conjunto dos cursos.

e Taxas de ndo aprovagao, por género, em cada curso e no conjunto dos cursos.

Registo de Informacgdo sobre Coloca¢do apds Conclusdo dos Cursos (Anexo 4). Este
instrumento destina-se a registar informacdo referente ao percurso dos diplomados do
ciclo de formagdo em analise, no periodo de 12 a 36 meses, apds a conclusdo do curso
(indicador EQAVET 5a).

Sdo calculadas taxas de colocagdo, por género, em cada curso e no conjunto dos
cursos, referentes aos diplomados que estdo:

e No mercado de trabalho
o Empregados (a tempo inteiro, a tempo parcial, com vinculo definitivo,
com contrato temporério)
o A trabalhar por conta propria
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o A procura de emprego
e A frequentar formagdo de nivel pds secundario, bem como estdgios
profissionais.
e Afrequentar o ensino superior.
e Noutras situagdes (que devem ser devidamente especificadas).

Registo de informagdo sobre diplomados a trabalhar na respetiva Area de Educagdo
e Formagdo (Anexo 5). Este instrumento destina-se a registar informac3o referente aos
diplomados a trabalhar que, no periodo de 12 a 36 meses apds a conclusio do curso,
estdo empregados em profissdes diretamente relacionadas com o curso/Area de
Educagdo e Formagdo que concluiram (indicador EQAVET 6a).

E calculada a taxa, por género, em cada curso e no conjunto dos cursos, dos
diplomados que exercem atividade profissional diretamente relacionada com o
curso/Area de Educagdo e Formacio que concluiram.

Registo de Informacdo sobre Satisfagdo dos Empregadores (Anexo 6). Este
instrumento destina-se a registar informagdo referente a satisfagdo dos
empregadores, com as competéncias dos diplomados que empregam (indicador
EQAVET 6b3).

E calculada a taxa de satisfagdo dos empregadores com as competéncias
demonstradas pelo conjunto dos diplomados que empregam, de um ou varios cursos.
Sdo ainda calculadas as taxas de satisfagdo dos empregadores com as competéncias
demonstradas pelos diplomados que empregam em profissdes diretamente
relacionadas com o curso/Area de Educacdo e Formacdo que concluiram e em
profissdes ndo diretamente relacionadas com o curso/Area de Educagio e Formacio
que concluiram.

Observa-se que os anexos sdo apresentados na sua versdo original, pelo que ainda n3o
estdo codificados, o que acontecerd logo que foram integrados da documentagio que
integra o SGQ da entidade.

Proposta de Implementag¢do de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |59



Melodologia

CAPITULO Ill - METODOLOGIA

De modo geral, o trabalho de investigacdo é definido como “um processo sistematico e
intencionalmente orientado e ajustado tendo em vista inovar ou aumentar o
conhecimento num dado dominio” (Ketele e Roegiers, 1993).

Numa investigag¢do, considera-se que ndo existe uma sequéncia tipo de etapas bem
definidas, mas sim uma multiplicidade de sequéncias possiveis (Giordan, 1999;
Hudson, 1992; Hodson, 1993, cit in Dourado e Sequeira, 2000) em que as diferentes
atividades do investigador (formulagdo e analise de problemas, andlise de dados,
revisdo bibliografica, entre outras) se misturam continuamente (Barros, 2000 cit in
Dourado e Sequeira, 2000).

O estudo de caso consiste no exame detalhado e completo de um fenémeno ligado a
uma entidade social. A entidade pode ser um individuo, um grupo, uma familia, uma
organizagao ou uma comunidade (Fortin, 2006).

O estudo pode ser um exame em profundidade de uma situacdo num dado momento
ou evoluindo num longo periodo (Gauthier cit in Fortin, 2006).

O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenémeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas (Yin, 2005; Martins, 2006).

O método de estudo de caso é especialmente indicado para investigadores isolados,
visto que proporciona uma oportunidade para estudar, de um modo mais ou menos
aprofundado, um determinado aspeto de um problema em pouco tempo, Bell (2010).

O estudo de caso pode ser qualitativo ou quantitativo, tendo em conta o objetivo e o
design escolhido pelo investigador. No estudo qualitativo o investigador da mais
importancia a significacdo das experiéncias vividas pelos préprios individuos do que
em juntar dados, tendo em vista outros estudos ou uma generalizagdo (Fortin, 2006).

De entre as vantagens do estudo de caso, é de referir a informagdo detalhada que se
obtém sobre um fendmeno novo, as ideias que ele permite destacar, o
estabelecimento de relagdo entre as varidveis e a possibilidade de conduzir a
formulagdo de hipéteses. Porém, o estudo de caso tem possibilidades limitadas, ou
seja, os resultados ndo podem ser generalizados a outras populagdes ou situagdes e os
dados podem ser em numero insuficiente ou dificilmente comparaveis entre si (Fortin,
2006).

Face aos objetivos e a natureza do trabalho, utilizou-se o método de estudo de caso.
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3.1. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGAO DO PROJETO

A implementag¢do do projeto traduziu-se no desenvolvimento de um conjunto de
atividades realizadas pela ordem a seguir indicada:

e Revisdo bibliogréfica
o Pesquisa e estudo de artigos e livros relacionados com o tema
o Pesquisa de escolas com implementacdo de SGQ.
e Preparacdo e recolha de informacéo
o Recolha da informag¢do necessaria a implementagdo do SGQ numa
escola
o Preparagdo de checklist tendo em conta os requisitos da NP EN ISO
9001:2008
o Verificagdo das praticas aplicadas na ADA
e Implementagdo SGQ
o Elaboragdo de Manual de Qualidade da ADA
o Elaboragdo de Procedimentos
o Elaboragdo de Instrugdes de Trabalho
o Recolha de impressos e registos utilizados
e Desenvolvimento
o Desenvolvimento do SGQ na ADA
e Redacdo do trabalho
o Escrita do trabalho
e Revisdo
o Revisdo e entrega do trabalho escrito
o Elaboragdo da apresentacdo do trabalho

3.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

A definicdo de problema é o ponto de partida para a realizagdo de um trabalho de
investigacdo.

Num problema de pesquisa é necessdrio a determinagdo das informacgdes de que se
precisa e 0 modo como estas podem ser obtidas de forma eficaz e eficiente. Se a
definicdo do problema for inadequada, pode resultar no fracasso da pesquisa e
condicionar todo o sucesso (McDaniel e Gates, 2003).

Neste projeto, o problema identificado foi a inexisténcia de um sistema de gestdo da
qualidade na Associacdo Diogo de Azambuja, entidade proprietaria da Escola
Profissional de Montemor-o-Velho, condicionante que pode por em causa a
sustentabilidade daquela entidade, na medida em que esta privada de um conjunto de
vantagens competitivas, designadamente (SGS, 2011):
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o Diferenciar os servigos prestados pela qualidade;

e Envolver e motivar a equipa;

e Clarificar as responsabilidades;

e Reforcar a eficiéncia interna;

e Melhorar a reputagdo e a relagdo com a comunidade;
e Maior transparéncia com os stakeholders;

3.3. OBJETO E OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral do projeto focou-se na implementacdo de um SGQ na ADA, tendo
como base os requisitos do referencial normativo para SGQ, NP EN ISO 9001:2008, na
expetativa de que a curto prazo a entidade possa estar posicionada para essa
implementacdo, considerando as reconhecidas vantagens inerentes quer a
implementagdo quer a posterior certificacdo do SGQ.

No que respeita aos objetivos especificos, os mesmos estdo centrados nas etapas
inerentes a implementacdo de um SGQ, referidas no capitulo anterior,
designadamente:

e Levantamento da situagdo inicial (processos, procedimentos, instrugdes de
trabalho e registos existentes)

e Levantamento da documentagdo interna existente e enquadramento de acordo
com os requisitos do referencial normativo NP EN 1SO 9001:2008.

e Elaboragdo do Manual da Qualidade.

e Elaboragdo de procedimentos documentados.

3.4. Tiro DE PEsQuiIsA

Existem trés tipos de design da pesquisa: a pesquisa exploratoria; a pesquisa descritiva
e a pesquisa causal.

A pesquisa exploratdria tem como principal objetivo ajudar a compreender o problema
enfrentado pelo pesquisador. Este tipo de pesquisa é usado em casos nos quais é
necessario definir o problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes de
a¢do ou obter dados adicionais antes de poder desenvolver a abordagem (Malhotra,
2001).

A pesquisa descritiva estd mais preocupada com a frequéncia de ocorréncia de algo ou
o relacionamento entre duas ou mais varidveis. O principal objetivo é descrever
alguma coisa, normalmente caracteristicas ou funcdes de mercado. Tem, ainda, o
objetivo de generalizar os resultados encontrados e servir de base para a tomada de

Proposta de Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na ADA Pagina |62



Metodologia

decisbes (Malhotra, 2001).

A pesquisa causal tem como objetivo a determinacdo do relacionamento causa-efeito.
Este tipo de pesquisa investiga a relagdo entre varidveis, isto é, se geram ou
determinam valores de outras varidveis de modo a formular previsdes, tendo por base
a explicagdo de fenémenos descritivos (McDaniel e Gates, 2003).

Neste projeto, foi utilizada uma pesquisa descritiva e aplicada, na medida em que
assenta no levantamento de praticas existentes na entidade e, partindo desse
levantamento, procura descrever as fases e os trabalhos inerentes a implementacdo
de um SGQ na ADA.

3.5. RECOLHA E ANALISE DE DADOS

No que respeita a recolha de dados, existem diferentes instrumentos de recolha de
dados, seja por via da observagdo, entrevista, questiondrio e inquérito (método
primario) ou pela analise documental (método secundario).

No que respeita a analise documental, Yin (2005) defende que o seu papel é o de
“corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes”. Deste modo, teve-se
acesso a diversos documentos internos. A consulta e a andlise aos documentos sdo
vantajosas. Esta técnica foi utilizada com o propdsito de caracterizar o Gabinete de
Ingresso. Posteriormente ajudou na validacdo dos dados recolhidos na entrevista e
questionario realizado.

A revisdo da literatura revelou existir nesta matéria, uma grande preferéncia pelo
método de recolha de dados primario através da entrevista.

Neste caso, considerando o conhecimento adquirido ao longo de vinte anos de
trabalho na organizagdo, quase sempre em fungdes de gestdo, o método utilizado foi
sobretudo a analise de documentos internos da escola. Através da andlise documental
pretendeu-se obter registos descritivos considerados necessarios e relevantes, tendo
como objetivo recolher informagdo sobre os respetivos procedimentos.

A analise de dados consiste na transformagdo de um conjunto de dados com o objetivo
de poder verificd-los melhor, dando-lhes, ao mesmo tempo, uma razdo de ser e uma
analise racional. A andlise de dados possui diferentes facetas e abordagens,
incorporando técnicas diversas.

Os dados quantitativos podem ser apresentados sob a forma de quadro ou de grafico,
permitindo numa visdo mais rapida ver as mudancas surgidas nas varidveis estudadas.
No que refere aos dados qualitativos, uma analise de contelido permite identificar
temas e tendéncias, que sdo, posteriormente, classificados em funcio dos objetivos do
estudo (Fortin, 2009).

Segundo McDaniel e Gates (2003) a pesquisa qualitativa, normalmente utilizada em
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estudos exploratérios, utiliza poucos casos para o seu estudo e os resultados obtidos
ndo se podem generalizar para as outras instituicdes, as estatisticas significativas e os
graus de confian¢a nao sdo utilizados nesta pesquisa. Enquanto a pesquisa quantitativa
é utilizada para prover generalizagbes de resultados encontrados e testa hipdteses
especificas, utilizando amostras aleatdrias para inferir semelhangas com a populacio.

A escolha do procedimento mais adequado depende do material a ser analisado, dos
objetivos da pesquisa e da posi¢do ideoldgica e social do analisador (Mozzato e
Grzybovski, 2011).

O método de analise de dados neste caso consistiu numa analise qualitativa, uma vez
que a implementagdo de um SGQ é intrinseca de cada entidade, e deve ser desenhado
em fungdo da especificidade de cada entidade, evitando generalizagdes.
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CAPITULO IV - IMPLEMENTACAO DE UM SGQ NA
ASSOCIACAO DIOGO DE AZAMBUJA

4.1. ENQUADRAMENTO

A Associagdo Diogo de Azambuja (ADA) foi fundada a7 de Setembro de 1999, apds a
publicacdo do D.L. n2 4/98 de 8 de Janeiro, como entidade proprietaria da Escola
Profissional de Montemor-o-Velho criada em 1990 (completa 25 anos de atividade no
dia 12 de Novembro de 2015) e da Escola Profissional Agricola Afonso Duarte, criada
em 1992.

Sdo associadas da ADA, a Camara Municipal de Montemor-o-Velho, a Associagdo
Ferndo Mendes Pinto, a Cooperativa Agricola do Concelho de Montemor-o-Velho, a
Lacticoop — Unido de Cooperativas de entre Douro e Mondego, a Associacdo de
Beneficiarios da Obra de Fomento Hidroagricola do Baixo Mondego, a Santa Casa da
Misericordia de Montemor-o-Velho e a Caixa de Crédito Agricola do Baixo Mondego.

De acordo com os seus estatutos, a ADA tem como fim ou objeto principal a promogao
do ensino profissional com integragdo dos seus alunos e utentes na vida profissional
ativa, através da formagdo profissional, e secundariamente, outras atividades de apoio
a entidades locais ou nacionais, aproveitando as suas capacidades e experiéncias
técnicas.

lustragdo 19 - Sede da ADA e da Escola Profissional de Montemor-o-Velho
Fonte: Arquivo fotografico da ADA
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A ADA prossegue fins de interesse publico e goza de autonomia cultural, tecnolégica,
cientifica, pedagdgica, administrativa e financeira, promovendo o desenvolvimento
social, cultural, cientifico e tecnoldgico da populacdo do concelho de Montemor-o-
Velho e suas areas de influéncia.

A acdo formativa da ADA contempla qualificagdes de Nivel Il, com vista a atribuicdo de
diploma de 92 ano de escolaridade, os ensinos profissional e vocacional, qualificagdes
de Nivel IV, que conferem uma dupla certificagdo, académica e profissional, e em
alguns casos, o Certificado de Aptiddo Profissional (CAP) e a Formagdo Continua de
Adultos.

As multiplas atividades promovidas dentro e fora da Escola, facultam o convivio entre
alunos e outros elementos da Comunidade, o que tem permitido um intercdmbio de
experiéncias de grande riqueza, elevando o nivel cultural e social dos alunos e a sua
motivagao para a descoberta de outras dreas de interesse.

Paralelamente, e com o duplo objetivo de alcangar proveitos que ajudem a sustentar a
atividade formativa, tradicionalmente deficitdria, e de proporcionar uma formacio
pratica na drea, a ADA dispde de uma explorac¢do agricola, com cerca de 20 hectares,
onde desenvolve essencialmente dois tipos de culturas: a produgdo de cereais (arroz e
sobretudo milho grdo) e horticolas (alface, tomate, couve, feijdo, batata para a
industria, ervilha para a industria...), tanto em estufas e como ao ar livre.

Em 2013, a Assembleia Geral da ADA decidiu fundir as duas escolas, com o objetivo de
reforgar a sua capacidade concorrencial e de intervengdo no mercado.

4.2. SISTEMA DE QUALIDADE DA ADA

O Sistema da Qualidade da ADA compromete-se a cumprir os requisitos de certificacio
impostos pela norma NP EN ISO 9001:2008 - Sistemas de gestdo da qualidade.

O termo “qualidade” deve de uma forma geral ser entendido de forma abrangente,
integrando todo o conjunto de preocupagdes e requisitos tidos em conta para que os
nossos produtos sejam produzidos de forma adequada.

O Sistema de Gestdo da Qualidade da ADA abrange as atividades de Formagao Inicial
Qualificante de Jovens (de Nivel Il — Cursos Vocacionais e Nivel de IV — Ensino
Profissional e Vocacional), a Formagdo Continua de Adultos e todas as atividades no
ambito da sua Exploragdo Agricola.

As organizacbes educativas devem adotar uma abordagem por processos no
desenvolvimento e implementagdo de uma SGQ assente nos oito principios bdsicos
que integram o referencial normativo.

Branco (2012) adiciona outros quatro principios adicionais para organizacdes
educativas, designadamente:
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CRIACAO DE VALOR PARA O APRENDENTE: a escola deve encorajar os seus alunos a
reconhecer o valor dos conhecimentos que adquirem. A satisfacio do aluno gera
melhores resultados e os bons resultados valorizam a escola.

ENFASE NO VALOR SOCIAL: A importancia da sociedade reconhecer o valor
acrescentado dos alunos, quando estes finalizam os seus cursos, suportado nos valores
da ética, da seguranga e da conservagdo ambiental.

AGILIDADE: essencial para um crescimento sustentado, num ambiente educativo em
mudanca radical e avesso a mudanga.

AUTONOMIA: a escola deve tomar as suas préprias decisbes, no que respeita aos
valores e adotar medidas préprias.

e Ainda de acordo com Pires (2012) SGQ de uma escola deve dar especial atengdo a:
¢ |dentificagdo, descri¢do, classificagdo, analise e gestdo dos processos;

e Disponibilizagao dos recursos e da informacio;

e Definigao dos objetivos e resultados desejados;

e Melhoria continua.

Por outro lado, os processos a considerar numa escola devem incluir dreas como a:

e Concegdo educacional;

e Desenvolvimento dos planos curriculares;

e Fornecimento da educacgdo;

e Avaliacdo da aprendizagem;

e Acompanhamento do desempenho dos diplomados.

A escola deve identificar os requisitos legais aplicédveis, os requisitos de acreditagio e
outros requisitos que Ihe sejam aplicdveis e assegurar a respetiva conformidade.

4.3. PoLiTiCA DE QUALIDADE DA ADA

A ADA pretende seguir os requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2008, tem por base o
ciclo PDCA (planear, executar, verificar, rever) e reflete o compromisso de melhoria
continua.

Os principios orientadores a seguir referidos estdo presentes na cultura da organizacdo
e traduzem-se na procura constante da satisfagdo das partes interessadas:

e Ser uma organizagao de exceléncia em humanizagdo, ensino e cultura que
integre a comunidade global contribuindo na formagdo de liderangas capazes
de cooperar na formagdo de uma sociedade futura;

e Proporcionar os mecanismos de aproximacdo entre a escola e o mundo do
trabalho, nomeadamente a planificagdo, realizagdo e avaliacido de estagios;

e Proporcionar o desenvolvimento individual dos seus colaboradores criando
condi¢des para a dindmica e enriquecimento da organizac3o;
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e Prestar servicos educativos a comunidade, baseando-se sempre na troca e
enriquecimento mutuos;

e Contribuir para a realizagdo pessoal dos jovens e adultos, proporcionando a
preparagdo para a vida ativa;

e Proporcionar a formacdo integral e integrada dos jovens e adultos,
qualificando-os para o exercicio profissional e para o prosseguimento de
estudos;

e Analisar necessidades de formagdo locais e regionais e proporcionar as
respostas formativas adequadas;

e Contribuir para o desenvolvimento social, econémico, ambiental e cultural da
comunidade;

e Cumprir todos os requisitos legais aplicaveis;

O planeamento e desenvolvimento do sistema de qualidade da nossa organizagdo é
realizado tendo por base os principios da melhoria continua.

A politica de qualidade é o elemento motor para a implementagdo e o
aperfeicoamento do sistema de gestdo na ADA. Esta politica reflete o compromisso da
gestdo em relagdo ao cumprimento das leis aplicdveis e a melhoria continua.

Um comportamento eco-eficiente, ao otimizar o uso dos recursos e evitar os
desperdicios, permite poupangas significativas; além disso, um bom desempenho evita
custos resultantes da aplicagdo dos principios do poluidor-pagador e utilizador-
pagador.

No desenvolvimento das suas atividades de ensino e de prestacdo de servi¢os, e na
observancia dos principios das politicas de qualidade, a ADA compromete-se a:

e Promover a melhoria continua do desempenho daquelas que s3o as suas
atividades, perspetivando sempre a prevengdo da poluicdo e a promocg3o da
utilizagdo sustentdvel dos recursos;

e Minimizar a produgao de residuos através de medidas de redugdo, reutilizacio
e reciclagem de materiais e equipamentos;

e Integrar praticas de eco-gestdo nas atividades das vérias divisdes, assim como
dos servigos de apoio inseridos nos espagos comuns da ADA e fomentar a
melhoria continua do seu desempenho e de sustentabilidade;

e Promover a consciencializacdo e o envolvimento de toda a populacdo
académica e comunidade envolvente, assim como assegurar o compromisso de
outras entidades que coexistem nas instalacbes da ADA para com a melhoria
continua do seu desempenho.

Para a concretizagdo da Politica da Qualidade deverdo ser postas em prética as
seguintes medidas:

e |Implementar um sistema de gestdo da qualidade que promova o
desenvolvimento de estratégias de autoavaliacdo, inovacdo e mudancga;

e Criar condigdes que permitam a motivagdo de todos os que trabalham e
aprendem na Associagdo Diogo de Azambuja para se envolverem e
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empenharem no cumprimento dos requisitos da norma e da melhoria
continua;

e Promover acbes de formagdo permanente a todo o pessoal docente e ndo
docente;

e Melhorar os processos de comunicac¢do interna e externa tendo em vista;

e Cumprir os requisitos que garantam a qualidade e a exceléncia na prestacdo
dos servigos, em respeito pela legislagdo e pelas normas aplicdveis;

4.4, ANALISE DOCUMENTAL DA ADA

Um SGQ tem de estar suficientemente documentado, por forma a garantir por um
lado as partes interessadas o conhecimento preciso e necessario, a cada momento,
perante cada circunstancia, para um desempenho eficaz e por outro para proporcionar
evidéncias que permitam a sua verificacdo por exemplo em sede de auditorias.

Deve ser encontrado um equilibrio entre os procedimentos documentados, as praticas
(procedimentos ndo documentados) e os registos de forma a garantir o funcionamento
sustentado da escola.

A estrutura da documentagdo pode ser, por exemplo, ser expressa em pirdmide,
conforme é sugerido em Pires (2012). No topo da pirdmide estd o manual de qualidade
que integra o compromisso da gestdo, a politica e os objetivos da entidade. A base é
constituida pelos impressos que sdo os documentos que suportam com maior detalhe

oS procedimentos dos SGQ.
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Tendo em conta a natureza do trabalho a desenvolver, foi feito um levantamento, a
consulta e uma sele¢do dos documentos considerados relevantes por este estudo,
tendo em conta a atividade desenvolvia, bem como da legislagdo aplicével.

Para dar forma a implementag¢do de um SGQ, elaborou-se um Manual de Qualidade
para a ADA, que descreve o SGQ a implementar, em conformidade com o referencial
normativo NP EN ISO 9001:2008.

O Manual da Qualidade proporciona uma visdo geral de todo o SGQ a implementar em
toda a organizagdo, define o campo de aplicagdo, os procedimentos e a descri¢do dos
processos.

4.4.1. ORGANIZAGAO DO MANUAL DE QUALIDADE DA ADA

O manual de qualidade (MQ) é preparado pelo Sistema de Qualidade (SQ) e aprovado
pela Direcao. Conforme é evidenciado por rubrica dos respetivos responsaveis na
primeira pagina.

O MQ é revisto sempre que ocorre qualquer alteracdo que o torne inadequado,
enquadrada em agdo de melhoria ou de corre¢do. As propostas de revisdo do MQ
podem ser efetuadas por qualquer pessoa, dirigidas aos SQ por qualquer via.

Qualquer alteragdo ao conteldo do MQ implica a emissdo de uma nova revisdo do
mesmo, sendo o despectivo nimero incrementado de uma unidade. A primeira
revisdo é a zero.

Nas revisdes 1 e seguintes é acrescentado na primeira pagina do Manual, o registo das
alteragdes introduzidas relativamente a versdo anterior.

A publicagdo e distribuicdo de cdpias do MQ é controlada pelos SQ, que efetua o
seu registo. Excetuam-se as cdpias distribuidas para utilizagdo por entidades externas
que ndo sdo controladas (sendo assinaladas como tal).

As copias controladas sdo atualizadas sempre que se procede a qualquer revisao.

O Manual de Qualidade da ADA que se junta (Apéndice 1), apresenta a seguinte
estrutura:

1 - indice
2 - Apresentacdo da ADA

e Introdugdo

e Compromisso da diregdao

e Histdria

e QOrganizagdo

e Politica de qualidade

e Concretizacdo da politica de qualidade
e Objetivos
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e Monitorizacdo
e QOrganigrama

3 - Sistema de qualidade
e Ambito
e Estrutura documental
e Organizagdo do manual da qualidade

4 - Abordagem por processos

e |Introdugdo

e Descrigdo dos processos

¢ Mapa de processos

e Correspondéncia entre os requisitos da NP EN ISO 9001:2008 e os processos

5 - Revisdo do sistema

e Elaboracdo da revisdo do sistema

e Distribuigdo e andlise da revisdo do sistema

e Reunido de analise critica

e Relatdrio e acompanhamento das decisdes / acdes / resultados

4.4.2. ABORDAGEM POR PROCESSO NA ADA

Definiram-se os processos, ou seja, o conjunto de atividades interligadas ou interativas
que transformam impus em outputs, para garantir que a prestacdo de servigos era
realizada com qualidade.

No caso de estudo identificaram-se processos de gestdo, diretamente relacionados
com SGQ, que definem as orientagdes estratégicas, 0 compromisso e envolvimento da
gestdo de topo. Identificaram-se também processos de realizacdo (chave), que
contribuem diretamente para a realizagdo do produto ou servigo que traduzem o valor
acrescentado fornecido ao cliente. E, identificaram-se ainda, processos de suporte,
que ndo pertencendo a atividade principal da organizac¢do, sustentam a realiza¢io de
um produto ou a prestagdo de um servigo.

Ndo existindo qualquer documento que cumprisse os requisitos indicados para a
documentacgdo, elaborou-se a titulo exemplificativo um procedimento designado por
Procedimento da Qualidade (PQ). A escolha deste procedimento de suporte foi
determinada pela sua importancia fundamental para a implementacio do SGQ.

A abordagem e descrigdo de processos foram realizadas tendo por base uma “Matriz
de Processo”, modelo onde se definem:

e Osinputs e outputs de cada processo;
e As atividades principais associadas a cada processo;
e Asfungbes que executam e/ou participam em cada uma das atividades;
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e Os documentos e/ou meios que sdo necessarios a execugdo de cada atividade;
Os registos produzidos na execugdo de cada atividade;
e Osindicadores de desempenho de cada processo.

O Sistema de Gestdo da Qualidade é entendido como um conjunto de processos que
interagem e se complementam entre si.

E propdsito desta metodologia de abordagem por processos proporcionar um
enquadramento para avaliar o seu desempenho através de indicadores adequados
que medem a concretizagao de objetivos.

O seguimento destes indicadores é efetuado regularmente no sentido de melhorar
continuamente a eficiéncia e a eficdcia dos processos e consequentemente da
organizagao.

Da abordagem por processos, resultaram:

e Os Processos e respetivas Interagdes
e A Matriz de cada Processo

Os processos da ADA sdo agrupados em:

Processos de Planeamento (PP) — Processos que estabelecem orientagdes
estratégicas, diretivas para a gestdo da organizagdo e envolvem a gestdo de topo:

e Gestdo da Qualidade (PP1)
o Auditorias internas (PP1.1)
o Revisdo pela Gestdo (PP1.2)
e Gestdo Pedagodgica (PP2)
o Plano estratégico (PP2.1)
o Projeto educativo (PP2.2)

Processos Operacionais ou de Realizagdo (POF) — Processos chave da organizagdo
que contribuem diretamente para a prestacdao de servicos e traduzem o valor
acrescentado fornecido ao cliente:

e Elaboracdo de candidaturas e planos de formacdo (POF1)
e Recrutamento de formandos (POF2)

Preparagdo da formagdo (POF3)

e Execugdo e acompanhamento da formagdo (POF4)

Processos de Suporte (PS) — Processos ou atividades que sustentam o0s servigos
prestados e contribuem para que os processos operacionais obtenham os resultados
desejados:

Gestdo de Recursos Gerais (PS1)

Servigos Administrativos e Financeiros (PS2)
Departamento de Formacdo Continua (PS3)

Servico de Psicologia e Orientacgdo (PS4)

e Servico de Inser¢do e Acompanhamento Profissional (PS5)
e Comunicagdo e Imagem (PS6)
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e Higiene e Seguranca (PS7)
e Servicos de Apoio Pedagdgico (PS8)
e Plano de exploracdo agricola (PS9)

Cada um dos processos é apresentado com maior detalhe no Manual da Qualidade.

Foram estabelecidos Indicadores para os Processos, de forma a assegurar a
monitorizagdo do seu desempenho.

Um processo pode ser definido de um modo descritivo ou representado por mapas ou
modelos graficos.

A representagdo grafica facilita sua compreensdo, pelo que foi elaborado um mapa
onde se evidenciam 0s processos e as suas relagdes.

O mapa de processos da ADA esta integrado no manual de qualidade, que integra este
projeto como Apéndice 1.

Os processos na ADA foram identificados no ambito e no respeito pelos requisitos da
NP EN ISO 9001:2008.

O manual de qualidade da ADA integra também um quadro de correspondéncia entre
os requisitos da NP EN ISO 9001:2008 e os processos identificados na ADA.

Foi elaborado, no ambito do Servico de Qualidade da entidade, um modelo de
procedimento documentado, no caso relativo aos requisitos que qualquer documento
do SGQ deve cumprir, que se junta como Apéndice 2.

Foram também elaborados a titulo exemplificativo dois impressos, um relativo a
planificagdo anual por disciplina, no ambito do Processo de Formagdo e o outro
relativo a avaliagdo de desempenho de pessoal docente, no dambito do Processo de
Recursos Gerais, que se juntam como Apéndice 3.

4.4.3. AUDITORIA NA ADA

Para efetuar uma avaliagdo precisa que permita um controlo da eficdcia de um SGQ é
necessario efetuar uma inspe¢do sistematica e rigorosa do cumprimento dos
procedimentos, dos requisitos do produto, dos métodos e praticas de trabalho, dos
métodos de formacgdo e informagdo, etc. Pinto e Soares (2009).

Esse controlo de forma sistemdtica permite detetar mais facilmente eventuais ndo
conformidades, mas também possiveis causas das deficiéncias e pode ser efetuado
com recurso a uma auditoria.

A auditoria da qualidade consiste no levantamento dos dados necessdrios a correta
analise e avaliagdo do cumprimento dos requisitos do referencial, neste caso a NP EN
ISO 9001:2008.
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Uma auditoria permite determinar se o SGQ esta em conformidade com as disposicGes
planeadas, se foi corretamente implementado, se é eficaz e cumpre os objetivos
definidos pela gestdo, mas, para além disso, detetando ndo conformidades, permite
fornecer informagdo a gestdo indispensavel a introducdo melhorias no sistema.

Cabe a gestdo definir a periodicidade das auditorias em fun¢do dos respetivos
objetivos. No entanto, o cumprimento dos requisitos normativos deve ser verificado
pelo menos uma vez por ano.

A documentag¢do normalmente associada a preparagdo e realizacdo auditorias é
constituida pelos documentos internos do sistema ja referidos, como o manual de
qualidade, procedimentos, instrugdes de trabalho e registos e também por
documentos externos como legislagao aplicavel ou especificagGes do produto.

Para facilitar o trabalho de auditoria e garantir uma completa verificagdo dos
requisitos, normalmente utilizam-se listas de verificagao que discriminam os diversos
aspetos a controlar dentro de cada area. As listas de verificagdo sdao normalmente
organizadas por processo, ou em fungdo dos requisitos normativos.

A partir do modelo proposto por Pinto e Soares (2009). Foi elaborada uma lista de
verificagdo relativa ao cumprimento dos requisitos da NP EN 1SO 9001:2008.

Com a lista de verificagdo pretende-se confirmar se os requisitos da norma sdo ou nédo
aplicaveis, e sendo aplicdveis, se sdao ou ndo praticados, sdo ou ndo documentados e se
estdo ou ndo conformes.

Nas situagdes de ndo conformidade, a lista prevé a respetiva graduagéo em:

e Ligeira (L): quando ndo afeta a qualidade do produto, e nesse caso, deve ser
proposta uma melhoria;

e Grave: quando pode afetar a qualidade do produto, e nesse caso, deve ser objeto
de uma intervencgdo rapida;

e C(ritica: quando afeta seriamente a qualidade do produto, e nesse caso, deve ser
objeto de uma intervengao imediata.

A listagem integra também uma coluna que indica para o respetivo requisito uma
medida corretiva genérica, que podera ser aplicada, definida previamente em
articulagdo com os responsdveis intermédios e de topo, a qual pode ser aplicada
isoladamente ou em conjunto com outras, em fungdo das necessidades, sdo registadas
na ultima coluna do modelo de listagem de verificagdo.

No final integra um espago para observagdes destinado a anotacdes de boas praticas,
ou outras, consideradas adequadas e cujo registo se justifique.

A auditoria dard origem a um relatdrio, a apresentar a gestdo de topo, que o analisar3,
que ponderara as propostas e recomendagdes feitas pela auditor e servird de base
para a introducao de medidas corretivas ou preventivas no sentido de alcangar uma
melhoria continua.

Conforme se disse o modelo de listagem elaborado consta do Apéndice 4.
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CONCLUSAO

As escolas profissionais enfrentam novos desafios relacionados com a necessidade de
responder a um mercado mais competitivo. A concorréncia entre as diversas escolas
desta natureza, e outras com cursos profissionais, desperta a necessidade das
organizagdes acompanharem e responderem a novos desafios, num contexto global,
devendo adotar medidas que resultem em vantagens comparativas para enfrentar e
responder adequadamente a esses desafios de competitividade.

As escolas profissionais procuram valorizar-se pela diferenciacdo, inovacio e pela
prestagdo de um servigo de qualidade, que lhes permita uma melhoria continua. A
concorréncia significativa por uma melhor oferta, assente em melhores instalagdes,
equipamentos, tecnologia, professores e melhores servigos de apoio ao aluno, entre as
escolas, para assim potenciar o aumento da sua procura relativa, obriga a que estas
desenvolvam praticas de qualidade e exceléncia.

Nos ultimos anos, tem-se verificado uma proliferagdo de cursos profissionais por todas
as escolas do sistema de ensino, correspondendo a um aumento da oferta,
patrocinado pela tutela, no sentido de que a percentagem de alunos no ensino “dual”
na formagdo inicial em Portugal, se aproxime mais dos indicadores ao nivel da Unido
Europeia, embora se assista simultaneamente a um decréscimo do numero de
estudantes, ou seja, a uma redugdo global da procura.

A fidelizagdo dos clientes, neste caso dos alunos, passa pelo fornecimento de um
servico que satisfaca as suas expectativas e necessidades. Nesta conjuntura, ndo é
suficiente ter docentes com um elevado grau de qualificagdo efou uma vasta
experiéncia pedagogica, é imperativo que sejam os alunos a reconhecer esses
atributos e a qualidade da escola.

Deste modo, as escolas sabem que é cada vez mais importante possuirem uma oferta
formativa de qualidade, reconhecida pelos seus alunos, e que, a qualidade do ensino
que a escola ministra, constitui-se como um fator determinante na selegdo e distingdo
entre escolas.

A implementacdo de SGQ é considerada como uma das solugdes possiveis para
responder as exigéncias de um mercado, cada vez mais complexo e competitivo.

Com o estudo deste caso, procedeu-se a recolha e levantamento de conhecimentos
tedricos, existentes sobre este tema, e, com base nessa informacgdo, desencadeou-se
um processo de analise que andlise que tem como objetivo refletir sobre os passos a
percorrer para a implementacao de um SGQ, baseado no referencial normativo NP EN
ISO 9001:2008, na Associacao Diogo de Azambuija.

A base do referencial normativo NP EN ISO 9001:2008 é a defini¢do de requisitos para
o SGQ, com o objetivo de permitir a organizagdo prestar sempre servigos que
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satisfagam as necessidades dos seus clientes e os requisitos estatutarios.

A implementagdo de um SGQ na ADA, como noutras organiza¢Bes, implica o
planeamento, operacionalizagdo, monitorizagdo, medicdo e melhoria dos processos,
baseado num sistema documentado de acordo com o referencial normativo, que
inclua as politicas da qualidade, objetivos, descrigdo dos principais processos,
procedimentos, instrucdes de trabalho, impressos e outros documentos relevantes.

A implementagdo de um SGQ, de acordo com o referencial normativo NP EN ISO
9001:2008 requer estudar, racionalizar e sistematizar os processos, as interagdes, os
recursos e as metodologias de avaliagdo, contribuindo para a melhoria da organizacdo
interna, uniformizagdo, racionalizacdo e sistematizagdo de metodologias de trabalho.

Este contributo, a nivel de organizagdo interna, terd um maior impacto a nivel da
melhoria na definicdo dos processos e procedimentos, na organizagdo da
documentacgdo, na melhoria da comunicagdo e na melhoria dos recursos.

Destaca-se a importéncia da motivagdo para a melhoria continua, um dos principios do
referencial normativo NP EN 1SO 9001:2008.

O caminho que uma institui¢do percorre para implementar um SGQ é préprio, Unico e
diferente relativamente ao de outras organizagdes.

Cada instituicdo deve adaptar o seu processo de melhoria as suas necessidades
especificas, apesar de existirem pontos em comum.

A implementagdo de um SGQ de acordo com o referencial normativo NP EN 1SSO
9001:2008 contribui para consolidar e abrir caminhos a novas estruturas
organizacionais. Constitui uma mais-valia para qualquer escola a adog¢do de uma
politica de qualidade, a defini¢do de procedimentos e fun¢Bes dos colaboradores, pois
leva ao desenvolvimento de uma cultura de exceléncia organizacional.

Tendo em conta que se trata de um tema que assumiu grande relevancia nos ultimos
meses no contexto das escolas profissionais, existe na organizacdo uma necessidade
imperiosa de implementacdo de um SGQ.

Da partilha de informagdo com a Diregdo da ADA, e com alguns responséveis setoriais,
relativa a necessidade de implementagdo de uma SGQ, notou-se uma preocupagio
destes responsaveis, sobretudo na necessidade de documentar todo o funcionamento
do servigo, no sentido de melhorar os seus servigos, através do desenvolvimento de
processos, procedimentos e estratégias de monitorizagdo, tendo como objetivo
melhorar e otimizar os servigos prestados de modo a aumentar a satisfagdo dos seus
clientes (alunos).

A melhoria continua € um dos objetivos da ADA. Os colaboradores ndo se podem
limitar a resolugdo de problemas, devem procurar a exceléncia.

No que respeita a beneficios externos, uma futura certificacdo despertara a tencdo e o
interesse, ndo s6 de futuros alunos, mas também dos seus pais e encarregados de
educagdo, de entidades empregadoras e outras organizagdes com as quais a escola
mantém parcerias (stakeholders).
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Uma das dificuldades da Escola Profissional de Montemor-o-Velho é precisamente o
baixo nivel médio de motivagdo por parte dos alunos, o que provoca, primeiro, o
insucesso, depois, o afastamento dos alunos, e, mais tarde, o aumento da ja elevada
percentagem de abandono escolar.

Outra dificuldade encontrada foi a inexisténcia de qualquer dos principais documentos
de suporte de um SGQ, tais como, um manual da qualidade, e procedimentos ou
instrugdes de trabalho documentadas. Existiam algumas praticas de gestdo da
qualidade, ndo registadas, mas ndo existiam processos, politica de qualidade e
instrugdes de trabalho documentadas.

A adequacdo dos termos da norma tornou-se uma dificuldade, que foi ultrapassada. A
norma deve servir de referéncia, pois, apesar de alguns conceitos serem compativeis, a
dindmica organizacional, a cultura da organizacdo e a legislagdo aplicam e utilizam
conceitos e processos que ndo se encontram na norma.

Uma outra dificuldade resulta de alguma insuficiéncia de organizacdo interna, ao nivel
da comunicagdo e organizag¢ao dos servigos de apoio e suporte. Os alunos sdo a razao
de ser de qualquer escola. Tais instituicbes devem ser organizadas de forma a
responder da melhor maneira as suas necessidades. Contudo, ndo raras vezes,
encontram-se exemplos de sobreposigdo de outros interesses, relativamente aos dos
alunos.

A escola desenvolveu e implementou alguns instrumentos de avaliagdo do grau de
satisfacdo dos clientes (alunos) e de desempenho dos profissionais e dos servigcos de
apoio aos alunos. Ainda assim, regista-se como aspeto a melhorar, a necessidade de
um tratamento e divulgacdo atempada dos resultados dos inquéritos e da avaliagdo do
desempenho, de forma a proporcionar a implementagdo atempada de agles
corretivas e preventivas.

Verifica-se a necessidade de documentar todo o funcionamento da instituicdo, de
modo a melhorar a sua organizagdo interna, através da elaboracdo de processos,
procedimentos, instrugdes de trabalho, monitorizagdo e medigdo, tendo sempre como
objetivo otimizar e melhorar os servigos prestados de modo a aumentar a satisfagdo
dos alunos, sendo estes os principais clientes da escola.

A globalidade da documentagdo deve ser disponibilizada a todas as partes
interessadas, na plataforma da mood/e ou em suporte de papel.

A implementagdo de um SGQ vai, certamente, ser antecipada para responder as
exigéncias, recentemente, colocadas pela ANQEP, ao nivel da realizacdo e dos
resultados.

A implementag¢do de um SGQ na ADA é um processo para completar a médio prazo,
que deve comegar ja.

A implementagdo de um SGQ na ADA serd muito trabalhosa, mas seguramente,
gratificante para toda a comunidade pois, dard respostas as exigéncias dos clientes,
sendo uma forma de gerir os seus processos pela qualidade.
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Deste modo, o objetivo de elaborar uma proposta de implementacdo de um SGQ na
ADA ndo se encontra de modo algum terminado, havendo ainda muito caminho a
percorrer.

Existem ainda muitos passos para a implementagdo de um SGQ que ndo foram
suficientemente aprofundados, e procedimentos, registos e impressos que, ndo tendo
até entdo sido documentados, podem e devem ser desenvolvidos no futuro.

A sensibilizacdo e formagdo dos colaboradores da ADA, no que respeita a
implementagao de um SGQ, de acordo com a NP EN ISO 9001:2008, também & um
trabalho a fazer a curto prazo, e sera, absolutamente, determinante para o sucesso da
sua implementacao.

Apesar de algumas dificuldades encontradas, relacionadas com a falta de
disponibilidade de outros responsaveis da organizagdo, o que prejudicou o seu
envolvimento, apesar da motivagdo e do reconhecimento do interesse do tema, a
reduzida dimensdo da organizacdo que potencia uma grande polivaléncia de fungdes e
tarefas, e a indefinigdo de algumas responsabilidades, em alguns casos transversais, ou
ainda, de alguma resisténcia a énfase no planeamento exaustivo e atempado das
tarefas, que condicionaram a sua realizacdo, acredito que este trabalho fornece um
contributo positivo, no sentido de sensibilizar para a importancia da qualidade numa
escola profissional e para o impacto resultante da implementagdo de um SGQ.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade pode ser uma estratégia de
desenvolvimento organizacional da ADA, que promova a melhoria da sua
funcionalidade, eficiéncia e eficacia na prestagdo de servigos aos clientes e as partes
interessadas, garantindo procedimentos simples e céleres, bem como decisdes rapidas
atempadas e sempre fundamentadas, de forma a aumentar a satisfagdo das partes
interessadas.

Este trabalho apresenta um conjunto de limitacBes, entre as quais se destaca, a
escassa quantidade de documentos produzidos e a auséncia de instrugbes de trabalho.
Também elas, determinadas por algumas limitagdes, como o escasso tempo disponivel
para execugdo das tarefas, a escassa bibliografia sobre o tema (especificamente na
educac¢do), a grande diversidade e dispersdo de documentos existentes na entidade,
em alguns casos até duplicados, ou a complexidade e morosidade da recolha de
informagdo necessdria para definir e descrever todos os processos, procedimentos e
instrucdes de trabalho, na organizacdo.

Como consideragdo final, conclui-se que escolha deste tema para o trabalho de fim de
curso se revelou acertada. Embora ndo se sinta preparado para assumir a
responsabilidade de desenvolver todas as tarefas (etapas) que integram o processo de
implementagdo de um SGQ na ADA, a realizagdo do trabalho, permitiu ao autor,
desenvolver consideravelmente o seu conhecimento nesta drea e, dessa forma,
constitui uma valorizagdo pessoal que espera aplicar a curto prazo, sensibilizando,
motivando e ajudando na sua concretizagdo.
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ANEXOS
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