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“A qualidade nunca é um acidente.
E sempre um resultado de um
esforco inteligente, onde deve

prevalecer a vontade

de produzir algo superior.”
J. Todo Bom



Resumo

Implementacio de um Sistema de Gestdo da Qualidade nas Organizagdes Escolares

A Qualidade ¢ um dos factores dindmicos de competitividade e €, incontestavelmente, um dos
pilares fundamentais para a construgdo do sucesso das organizagdes. O conceito de Qualidade néo ¢
de facil definigdo, dado que ¢ algo complexo e de dificil consenso. E muitas sdo as nogdes de
Qualidade existentes na literatura, mas todas elas convergem num sentido Gnico da busca da

melhoria continua e da exceléncia.

Por outro lado, a implementacio da Contabilidade de Gestdo (designadamente o Custeio Baseado em
Actividades — ABC) numa organizagdo, sobretudo numa instituigdo de ensino, fornece recursos
suficientes para a identificagio dos melhores indutores de custo. Assim, torna-se inevitavel observar
as actividades, inquirir os colaboradores internos e externos, desenvolver e aplicar métodos
quantitativos que monitorizem os processos ¢ os procedimentos e, especialmente, que exista o
empenho da gestdo de topo, de modo a que a estratégia e a qualidade organizacional se inter-

relacionem.

Este trabalho apresenta diversos aspectos referentes a tematica dos custos da qualidade (ou da ndo
qualidade), a prépria técnica contempordnea ABC e os principais resultados obtidos através da
aplicagdo de listas de verificagdo e de um inquérito por questiondrio, junto dos alunos, colaboradores
docentes e niio docentes, com o objectivo de analisar a situagdo dos custos da qualidade baseados na
contabilidade e avaliar o grau de satisfagido/motivagdo com a qualidade do servigo prestado na sede

do Agrupamento de Escolas do concelho de Estremoz.

Os resultados do presente estudo evidenciaram alguns beneficios e dificuldades da aplicabilidade da
Gesto da Qualidade numa institui¢io de ensino. A cultura organizacional deste tipo de instituigSes
sera um dos aspectos a ter em consideragdo, de modo a que os principios da Gestéio da Qualidade
sejam implementados de forma harmoniosa e que poderd encaminhar essas organizagdes num

verdadeiro percurso de qualidade, numa filosofia de melhoria continua até a exceléncia.

Palavras-chave: Gestio da Qualidade, Qualidade do Ensino; Custos da Qualidade; Contabilidade de

Gestdo; Melhoria Continua



Abstract

Implementing a Quality Management System in Teaching Institutions

As a crucial factor for competitiveness, quality is undoubtedly one of the foundations on which a
successful organization rests. The complexity surrounding the notion of quality makes it hard to
reach a consensus about its meaning, and that is why it has so many different definitions. However,
all of them have one thing in common — that it involves a continuous search for improvement and

excellence.

Nowadays, an organization that uses accounting methods to support management (namely the
Activity-based Costing method) has the necessary means to identify where the main costs are
originating from, particularly if the organization is somehow related to teaching. It is therefore
inevitable to study activities, inquire everyone involved in the organization's activities, as well as
develop and apply quantitative methods to monitor processes and procedures. Moreover, it is
especially important that top management is fully committed to quality in order to reflect it on its

strategy.

This work focuses on several aspects pertaining costs associated with quality — and lack of quality —
and shows the Activity-based Costing method in particular, as well as the main results gathered from
the verification lists and questionnaires made to students, teachers and staff, with the purpose of
analysing — based on accounting — the amount of costs derived from quality, and evaluating the
degree of satisfaction and/or motivation as regards the quality of service provided at a group of

schools in Portuguese region of Estremoz.

The results of this study show that there are some benefits in applying quality management to
teaching institutions, but there are also some difficulties. The organizational culture of these
institutions is one aspect that should be taken into consideration, so that quality management
principles can be implemented harmoniously. This may direct these organizations to the true path of

quality, so they can continuously seek improvement and achieve excellence.

Keywords: Quality Management; Teaching Quality; Costs of Quality; Accounting to Support

Management; Continuous Improvement.
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INTRODUCAOQ

No ambiente competitivo, em que as empresas se inserem actualmente, a busca da qualidade ¢ o

caminho, talvez unico, para a sua sobrevivéncia e manutengdo no mercado a longo prazo.

Presentemente, o foco de qualquer negécio ou actividade & o cliente. Pretende-se evitar a todo o
custo que estes se sintam insatisfeitos com os produtos e processos, sendo comum a todas as
organizagdes a procura da satisfagdo total do cliente. Como tal, a gestdo da prestagdo de servigos
exige que as organiza¢des tenham uma atengdo redobrada em relagdo a qualidade. O ideal seria
todos os gestores das organizages conhecerem e implementarem processos de aferigio da

qualidade e adaptarem normas e procedimentos que acautelem essa qualidade necessaria.

O que tecnicamente se designa de melhoria continua do desempenho global deveria ser uma meta
constante das organizagdes/empresas. Atingir a exceléncia no ensino & hoje um dos grandes
objectivos das instituigdes de ensino de todos os graus, desde o pré-primario ao secundario e
particularmente no ensino superior, sendo o publico-alvo um factor de competitividade (Saraiva,
2003). Neste iltimo sector, verifica-se uma crescente preocupagdo com a qualidade, existindo j4
algumas instituicGes de ensino superior com sistemas de certificagdo segundo o referencial
normativo ISO 9000, nomeadamente o Instituto Politécnico do Porto, o Instituto Politécnico de
Leiria, o Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) e o Instituto Politécnico

da Guarda, entre outros.

Este trabalho tem como fim analisar os custos da qualidade no Agrupamento de Escolas de
Estremoz. Mas, para tal é importante conhecer preliminarmente os conceitos dos dois termos que
compdem a expressdo: “custos” e “qualidade”. No entanto, também se analisa a “Gestdo da
Qualidade” no contexto da gestfio escolar, de modo a compreender a importincia dos recursos
humanos dentro da organizagio e a relevancia da contabilidade na tomada de decisdes
administrativas/financeiras, assim como estratégias da gestdio de topo, que poderdo ser tomada com

base em relatdrios contabilisticos.

Mestrado em Gestido
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Qualidade

A ideia inicial de qualidade surgiu nos Estados Unidos e tém corrido o mundo. Recentemente
tornou-se algo de imprescindivel em tudo e em todas as organizagdes de diversas amplitudes.
Paladini (1997) alude que dificilmente se encontrard uma defini¢io de qualidade com tanta riqueza
em tdo poucas palavras quanto fez Juran e Gryna (1991) ao conceituarem qualidade como fitness
for use (adequag@o ao uso). Talvez esse seja um dos conceitos mais disseminados na literatura sobre
o tema. Porém, muitos outros conceitos existem, pelo que, serdo abordados neste trabalho na Parte I

ponto 1.2.

Gestdo da Qualidade

Quando se fala em processos, hd claramente a necessidade em assegurar um conjunto de actividades
essenciais para o planeamento, desenvolvimento € implementacdo de um servigo. Estas actividades
devem ser eficientes, mas também eficazes, assim como deve existir uma integrag@o plena ao longo
de toda a organizagio. A sua aplicabilidade envolve necessariamente a melhoria de todas estas
actividades e as suas inter-relagdes (Pires, 2007). Quando se aborda a melhoria, esta deve ser
continua, sendo uma parte essencial da Gestdo da Qualidade. Esta refere-se & forma como as
organizagdes podem melhorar o seu desempenho e o necessario esfor¢o para que sejam prestados

servigos tendo em vista a exceléncia.

Custos da qualidade

Para Juran (1992a) e Campos (1996), os custos de qualidade s3o aqueles que ndo deveriam existir
se o produto fosse fabricado perfeitamente logo da primeira vez, ou seja, se ndo houvesse falhas de
produgio, que levam a retrabalho, desperdicios e perdas da produtividade. Os custos da qualidade
s3o um importante indicativo para avaliar quanto as empresas estdo a perder (ou deixar de ganhar)
por nio executarem uma produgdo ou servigo com um sistema de qualidade. Entdo, os custos da
qualidade procuram identificar e apontar as falhas existentes, assim como o0s custos para prevenir

problemas decorrentes dessas mesmas falhas.

2
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Os custos da qualidade oferecem suporte & gestdo de custos, em conjunto com programas de
qualidade ou de melhoria continua, através de informagdes que possibilitam gerir estratégias,

planear objectivos nas dreas mais criticas em fung¢do dos custos.

Para Juran e Gryna (1991), apud Alves (2001), a mensuraggo dos custos da qualidade ¢ vista pelos
administradores como a forma de se atender a varios objectivos ou questdes, dentre 0s quais se
destacam:

— aumentar a produtividade através da qualidade;

avaliar os programas de qualidade por intermédio de quantificages fisicas e monetarias;
conhecer na realidade o quanto a empresa est4 a perder pela falta de qualidade;

revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria;

tornar a qualidade um dos objectivos estratégicos da organizagdo;

identificar as oportunidades para diminuir a insatisfagdo dos clientes;

identificar as principais oportunidades para a redugo dos custos;

expandir o controlo orgamental e de custos da qualidade;

estimular o aperfeicoamento da qualidade por meio de divulgago.

ce bbbl

Verifica-se, portanto, diante do exposto que os conceitos de custos da qualidade s3o aplicaveis em

qualquer tipo de empresa.

Por outro lado, a gestdo de custos da ndo qualidade no € um ciclo finito de operagdes. Uma vez
atingidos os resultados esperados, estas deverdo ser reavaliadas e partir para um novo ciclo de
melhorias dos processos. Novas metas devem ser estabelecidas para o aperfeigoamento continuo do
processo. O acompanhamento periédico dos relatorios de custos de ndo qualidade servira de base
para a tomada de decisdes, quanto a melhoria continua dos processos. Pelo que, esta implica na
constante busca pela exceléncia, satisfagdo dos clientes internos € externos e crescimento da

empresa (Alves, 2001).

Importincia do Estudo

Este trabalho foi consequéncia de uma necessdria reflexdo fruto de andlise e de situagdes
vivenciadas, além do manifesto interesse geral em analisar quais os custos/aluno, a importancia € as
vantagens de um Sistema de Gestdo da Qualidade, com base numa contabilidade de custos numa
institui¢@io de ensino. Paralelamente, pretende-se perceber a motivagdo pela tematica da qualidade
numa organizagio escolar com o perfil de Agrupamento de Escolas. Em particular, pretende-se

sensibilizar a importincia dos recursos humanos, como sendo os intervenientes principais de todo

3
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este processo €, em concomitante situagdo, destacar o valor da contabilidade, que permita
informagdo apropriada e atempada, para a tomada de decisdes de gestdo o mais correcta possivel,
podendo assim colher informagdo adequada aos custos, fazendo habito das técnicas de qualidade
com o auxilio de uma das possiveis ferramentas da qualidade, o designado método Activity based
costing (ABC).

Citando Ribeiro (1998), a preocupago relativa a melhoria da qualidade da educacgdo ndo é recente.
Muito se alterou, mas muito & preciso fazer. Quanto a reorganizagio da administragdo educacional,
ha que inverter a tradigio de uma gestdo centralizada, transferindo poderes e responsabilizagdo para
os planos regionais e locais. Por outro lado, um ensino de qualidade traduz-se, necessariamente,
num sucesso escolar alargado, que representa um problema candente no panorama educativo
internacional e identicamente no caso portugués, que se reveste de particular acuidade pela
incidéncia elevada de insucesso no ensino bésico. Sendo complexa a resolugdo deste problema, que
extravasa o campo do processo ensino-aprendizagem, julga-se que alguns “maleficios” seriam
minimizados se a gestdo de cada estabelecimento, neste caso o Agrupamento de Escolas de

Estremoz, adoptasse um sistema integrado de Gestio da Qualidade.

Para melhor compreensdo do problema, este trabalho teve por base um estudo desenvolvido pelo
professor Dr. Alexandre Ventura (2008), dado que explica que a estratégia da escola estd mais

ligada a nogdes de autonomia, decisdo e projecto, e também pretende:

1) Proporcionar o conhecimento e a avaliagdo critica da escola portuguesa do ponto de vista da
sua estrutura organizacional e funcional;

2) Analisar as praticas de administragdo e de gestio vigentes nos estabelecimentos de educacgio
¢ ensino portugueses (e na administragio do sistema educativo em geral), valorizando as
experiéncias anteriores e os conhecimentos adquiridos;

3) Aprofundar conhecimentos sobre qualidade e avaliagio institucional num quadro de
incremento das margens de autonomia das organizagdes escolares;

4) Robustecer a capacidade de lideranga pragmética e empenhada no sentido de uma
administragdo e gestdo adaptada A especificidade de cada estabelecimento de ensino;

5) Identificar, contextualizar e propor processos e instrumentos de administragio alternativos
em ordem a um melhor funcionamento das organizagdes escolares.

Neste sentido, poder-se-4 afirmar que um Sistema de Gestfio da Qualidade certamente iria agradar a
populagdo interna e externa do Agrupamento, pois em termos de qualidade na gestdo todos sairiam

a ganhar, a sua melhoria representa ganhos para a populagio e para a educagio.
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A escola deve usar criatividade para mobilizar pais, alunos, professores e funcionarios para um
debate sobre a sua qualidade. Cartas para os pais, faixa na frente da escola, divulgago no jornal ou
na radio local e discussdo da proposta em sala de aula, sdo algumas possibilidades de publicitar e
dar inicio a algumas iniciativas para sensibilizar, fomentar e promover a qualidade (INEP, 2008).
Estes autores sugerem também que, para os trabalhos decorrerem bem e com a participagdo de
todos, é preciso divulgar as actividades propostas, providenciar com antecedéncia os materiais

necessérios e disponibilizar um espago para receber a comunidade.

Objectivos

Com este trabalho pretende-se analisar a importincia da implementagdo de um Sistema Integrado
de Gesto da Qualidade e a relevincia dos Custos da qualidade inerentes, de modo a determinar os

beneficios da sua aplicagiio na sede do Agrupamento de Escolas no concelho de Estremoz.
Pretende-se também:

1) Analisar a actual situagdo no Agrupamento de Escolas de Estremoz, em relagdo a tematica
da qualidade, através de uma analise dos pontos fracos e fortes, de modo a perceber o
interesse e a sua receptividade junto da comunidade escolar.

2) Perceber o grau de satisfagdo dos colaboradores em geral e quais as alternativas sugeridas
para optimizar o clima organizacional.

3) Entender a importincia de uma contabilidade analitica para ajudar a obter 0 mapa da
Demonstragdo de Resultados atempada, para uso de estratégias de melhorias oportunas.

Questdes de investigacio
Neste sentido, procurar-se-a:

1) Calcular qual o grau de ensino onde o custo/aluno € mais elevado e qual a maior
percentagem de despesa verificada nas vérias escolas do Agrupamento.

2) Analisar o conceito de qualidade e o porqué da sua indispensabilidade nas organizagdes.

3) Estudar resultados dos ultimos dois anos, no que se refere a taxas de transigdo, sucesso
escolar, taxas de abandono, niveis de satisfagdo, relacionando com a melhoria da qualidade
organizacional.

4) Apreender o envolvimento dos colaboradores do Agrupamento em actividades na resolugdo
de problemas, utilizando métodos de melhorias, controlo de processos € da qualidade.

5
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5) Identificar as expectativas e motiva¢o dos intervenientes, na probabilidade da concretizagdo
e implementagio de um Sistema de Gestdo da Qualidade no Agrupamento de Escolas de
Estremoz

6) Identificar qual o uso que a gestdo faz da contabilidade de custos na busca da qualidade e no
planeamento das suas estratégias.

7) Identificar a nogdo existente nos profissionais em relagfio aos proveitos que se podem obter
com base na contabilidade.

Organizacéio do Estudo

Esta dissertacéo esta estruturada em quatro capitulos.

Ap6s uma breve introdugdo, a primeira parte aborda a fundamentagio teérica da presente pesquisa,

apresentando estudos nacionais e internacionais sobre as temdticas principais do estudo.

Na segunda parte, no capitulo 3 - Metodologia, apresenta-se o0 método utilizado no estudo empirico,

os objectivos da investigagdo e as hipéteses em analise.
Na terceira parte, capitulo 4, apresenta-se os resultados obtidos e a sua analise.

Por ultimo, sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas, algumas limitagdes ao estudo, bem
como propostas/sugestdes de melhoria/intervengdo na realidade organizacional em estudo e

propostas de investigagSes futuras.

6
Mestrado em Gestio




Universidade de Evora

PARTE I — Capitulo 1
Qualidade e Educagéo:

Breve resenha historica, Conceitos e Indicadores

“A qualidade ¢ a nossa melhor garantia da fidelidade do cliente, 2 nossa mais forte defesa contra a
competi¢@o estrangeira € o {inico caminho para o crescimento € para os lucros. ”

Jack Welch (2008)

1.1 Evolugiio de Ideias sobre Educagio

As organizagdes do sector publico enfrentam maiores dificuldades que as do sector privado para
melhorarem o servico a clientes (Donaire, 1999). Estas instituigdes caracterizam-se por ndo terem a
relagdo organizagdo versus o meio ambiente articulada com os objectivos organizacionais, por
serem essencialmente reactivas e muito morosas na modificagio da estrutura e do sistema de

funcionamento (Neves, 1996).

As mudangas vividas nas décadas de 80 e 90 do século XX, ao nivel mundial, em termos
econdmicos, sociais e culturais, com a transnacionalizagio da economia € 0 intercdmbio quase
imediato de conhecimentos e padrdes sociais € culturais, através das novas tecnologias da
comunicagdo, entre outros factores, tém provocado uma nova actuagdo na organizagdo das politicas
publicas, por meio de um movimento de mudanga de poderes e responsabilidades dos govemos para
as comunidades locais Ventura (2008) (ver Figura 1). Na educagfo, um efeito deste movimento sdo
os processos de descentralizagdo da gestdo escolar, hoje percebidos como uma das mais importantes
tendéncias das reformas educacionais ao nivel mundial. £ um tema importante na formag&o

continuada dos docentes e nos debates educacionais com toda a sociedade (Abo-Duhou, 2002).

Este trabalho foca apenas a temdtica da qualidade na sua generalidade, mas em diferentes variaveis
similares ao estudo da mesma, fazendo uma aplicagdo empirica ao Agrupamento de Escolas de

Estremoz.
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Figura 1 — Evolucio das ideias sobre educacio

Fonte: Ventura, 2008
1.2. Conceito de Qualidade

Segundo Rocha (2006), a qualidade vista no contexto de gestdo e da organizagdo implica
determinados elementos, que com a sua auséncia n3o se podera dizer que a organizagdo possui uma
politica de qualidade ou que desenvolva uma estratégia de implementa¢iio da qualidade. Este
defende que em primeiro lugar tem que existir o compromisso dos gestores de topo da organizagéo
€ 20 mesmo tempo ¢ necessiria uma mudanca da cultura organizacional ¢ da filosofia da
organizag¢do, em prol de cultura contraria ao do tipo Fordista, que inverta a piramide de controlo.
Passando de uma gestio tradicional a uma Gestio da Qualidade total, em que no cimo da pirdmide
fica a gestdo de topo, tal como na tradicional, com a significativa diferenga da pirdmide apresentar

forma invertida.

No entanto e referenciando Brocka e Brocka (1994), ndo se poderd omitir os sete mestres mais
populares da qualidade, embora com pontos de vista diferentes. Por outro lado, Rocha (2006) tem
uma visdo um pouco dispar dos principais teéricos da qualidade. Refere que o contributo de

Deming assenta em dois elementos principais:

1) Qualidade bem definida em termos de satisfagdo do cliente, pois o objectivo que pretende no
seu estudo de preferéncias ¢ ajustar os produtos ao publico.

2) Qualidade multidimensional, ¢ impossivel de definir a qualidade de um produto ou servigo
em termos de uma simples caracteristica.

Neste sentido, dentro da organiza¢o ha que criar um movimento continuo de melhorias. Melhoria

da qualidade leva ao aumento da produtividade permitindo redu¢iio dos custos e dos pregos,
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provocando um aumento dos mercados, dando continuidade ao negocio e paralelamente mais

emprego e melhor recuperagdo do investimento (Pires, 2002).

Continuando a citar Pires (2002), este refere que o conjunto de pontos de referéncia, mantém-se
actuais para quem pretenda partir do zero na implementagio da qualidade. O mesmo autor salienta
outro dos rostos relevantes da qualidade, que é Juran, conhecido pela trilogia da qualidade
(melhoria, planeamento e controlo da qualidade). Este assume que o objectivo da gestdo € o de
alcangar um melhor desempenho para a organiza¢io e néo o de manter o nivel actual Juran sustenta
que pelo menos 85% das falhas em qualquer organizagdo sdo falha dos sistemas controlados pela
gestdo. Menos de 15% dos problemas estdo relacionados com os trabalhadores. Assim sendo s a

gestéio pode ser responsivel pela melhoria do desempenho da organizagdo (Pires, 2002)

Para Pires (2002) o modelo tradicional de qualidade pode ser sintetizado da seguinte forma: redugéo
dos custos com pessoas, métodos e equipamentos provoca custos mais baixos. Por sua vez, um
acréscimo do lucro e da recuperagdo do investimento, acarreta a continuagdo do negécio. Neste
modelo, a qualidade é vista como um elemento que adiciona custos e, portanto, afecta

negativamente a produtividade.

Citando Saraiva (2003), Kaoru Ishikawa, a partir de ensinamentos recebidos de especialistas
americanos, nomeadamente de Deming e Juran e da sua experiencia na 4rea da qualidade, elaborou
estudos associados aos circulos da qualidade, usando varios instrumentos tais como: graficos,

estudo de casos, brainstorming, analise de Pareto, diagrama de causa-efeito, entre outros.

De acordo com a sua filosofia base, os circulos da qualidade constituem também um meio de
motivagdo dos executantes através do envolvimento no trabalho, responsabilidade, desenvolvimento

profissional, realizagdo pessoal e relacionamento humano.

Apbs a experiéncia japonesa, varios autores americanos debrugaram-se sobre questdes da qualidade,
tentaram transpor experiéncias para empresas ocidentais. Destacam-se Crosby (1979), Tom Peters
(1987) e Claus Moller (1992), com factos bem concretos de como qualidade nfo ¢ sinénimo de

custo, mas de melhoria e bem-estar.

Um dos principios cruciais expostos por Crosby (1979) consiste em afirmar que quando se discute
qualidade esti-se a tratar com problemas de pessoas: a abordagem néo sO se baseia neste principio,

como assume as ideias ja descritas de Deming e Juran.
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Juran (1988) define qualidade como “ser apropriado para o uso ou propésito” e prefere essa
defini¢do a de “conformidade com especificagdo”. Assim, define qualidade segundo duas 6pticas:
Optica de resultados, a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que satisfazem as
necessidades do cliente e geram lucros; e a 6ptica dos custos, a qualidade ¢ a auséncia de erros de

fabrico, o que leva a diminuiggo dos custos da empresa.

Crosby (1979) identifica seis factores chave para a Gestdo da Qualidade, que permanecem
actualizados e uteis apesar das evolugdes que os conceitos e normas da qualidade foram adquirindo,

sfo eles;

1) Qualidade significa conformidade e nfo elegincia;

2) Nio existem problemas da qualidade;

3) Niao existe uma economia da qualidade (nivel econémico da qualidade), é sempre mais
barato fazer bem a primeira vez;

4) A tnica medida de desempenho ¢ o custo da qualidade;

5) O tinico padrédo de desempenho é o de zero defeitos;

6) Qualidade ndo tem custos.

Em sintese, todas as abordagens salientam a necessidade de melhoria continua e a mudanga de
atitude a todos os niveis. Uma organizagdo leva tempo e necessita de ser gerida no longo prazo e a

qualidade comega num conjunto de atitudes pelas quais a gestio tem a responsabilidade méxima.

Baseado em estudos comparativos entre o nimero de falhas norte-americanas e japonesas, David A.
Garvin, professor da Havard Business School (1988) desenvolveu uma obra voltada ao
esclarecimento do conceito e aplicagdo da qualidade. Segundo este, a qualidade deve ser gerida,

mas, precisa ser primeiro entendida.

As dimensdes da qualidade tornam-se mais do que simples subtilezas teéricas, passam a constituir

a base do uso da qualidade como arma de concorréncia.

Ainda sobre a defini¢do de qualidade, Paladini (1997) refere que para Taguchi, “a qualidade é a
perda monetdria imposta & sociedade a partir do momento que o produto sai da fibrica”, ou seja, do
ponto de vista de valor agregado, pode-se conceber a qualidade de um produto como determinada
pelas perdas econémicas provocadas & sociedade como um todo, desde o instante em que ele é

colocado a venda.
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Sendo o conceito de qualidade em educagdo muito dificil de definir, Ethier (1989) refere

basicamente que este esta concentrado em trés pardmetros distintos:

1) Qualidade dos recursos humanos, materiais ¢ financeiros de que deve dispor um servigo de
educagdo;

2) Qualidade do processo educativo em que os programas € os métodos exprimam todo o seu
potencial;

3) Qualidade dos resultados escolares, mas também dos relacionados com o desenvolvimento
pessoal e social dos estudantes.

Moller (1992) concebe a qualidade como dois factores: a qualidade técnica e a qualidade humana.
Entende por qualidade técnica “a obtengdo de lucros”, pois esta visa satisfazer as exigéncias e
expectativas concretas como tempo, qualidade, finangas, taxa de defeitos, fungéo, durabilidade,
seguranga, garantia. A qualidade humana esti “além dos lucros”, ou seja, visa satisfazer
expectativas e desejos emocionais como lealdade, comprometimento, consisténcia, comportamento,

credibilidade, atitudes, atencdio. Ressalta que os dois conceitos sdo complementares.

Crosby (1979) definiu qualidade em termos concisos, ao conceitud-la como “qualidade ¢
conformidade com os requisitos”. Assim, se um produto satisfaz todos os requisitos para este
produto de acordo com seu modelo-padrdo, é um produto de qualidade. Se o produto for fabricado
cotrectamente na primeira vez, entio os desperdicios seriam eliminados € a qualidade ndo seria

dispendiosa.

J4 Oakland (1994) afirma que a nogdo de qualidade depende fundamentalmente da percepgo de
cada um. O que tem qualidade para algumas pessoas pode ndo suprir as necessidades de outras. Ou

seja, o conceito de qualidade dependeria da percepgdo pessoal do individuo.

Para Caravantes (1997), a Gestdio da Qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar
mercadorias mais econdmicas, Uteis ¢ satisfatorias para o comprador. Administrar a qualidade seria
também administrar o prego de custo, o prego de venda e o lucro. Refere também que as empresas

tém a sua propria visdo de qualidade.

A maioria das diversas abordagens mencionadas compartilha um ponto em comum, a satisfag@o das
necessidades do consumidor. Essa satisfagdo pode estar representada, por exemplo, na adequagdo
ao uso, defendida por Juran e Gryna (1991), nas caracteristicas de produtos ou servigos que
correspondam as expectativas do cliente; nas dimensdes da qualidade apresentadas por Garvin

(1988) em que o cliente prefere uma ou mais dessas dimensdes.
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Outros autores, quando investigam a qualidade das escolas ou dos sistemas educativos, inclinam-se
mais para a qualidade dos recursos, para os métodos pedagdgicos sobre a qualidade do processo e

dos resultados.

A realidade ¢ que todos os elementos dentro da organizagio escolar, podem contribuir para a
qualidade do sistema, o sucesso do mesmo e depende da interac¢do harmoniosa de todos os
elementos, no sentido de se completarem, se apoiarem e contribuirem para os objectivos globais do
sistema da organizagdo. Pelo que, existem medidas que, pelo seu poder multiplicador, sdo
estrategicamente prioritarias (Cunha, 1997). E o caso da promogdo da qualidade dos recursos

humanos e materiais, promogio directa da exceléncia dos resultados, entre outras.

1.3. Indicadores da Qualidade

O uso de indicadores como ferramenta de auxilio na tomada de decisdo no contexto da qualidade,
permite conhecer e medir o desempenho dos servigos e das organizagdes e assume um papel
fundamental na tomada de decisdo com vista & melhoria continua de seus processos, garantindo

dessa forma um eficaz meio de atender as necessidades dos clientes internos e externos (Paixfo et
al., 2005).

Os indicadores de qualidade nfo focam resultados financeiros, mas podem emitir dados de vital
importancia na acgdo de estratégias para a realizagio de planos de actuagdo, focando a melhoria do

processo, quando estes se encontram fora dos objectivos e visando sempre melhora-los.

Os indicadores sdo apenas ferramentas de andlise, que carecem de ser orientados e geridos de
forma a atender os objectivos da organizagdo. Respeitando os niveis de informagdo estratégica,
percorrem toda a hierarquia da organizag@io e devem ser conhecidos na integra por todos os

colaboradores (Paix@o et al., 2005).

Esta ampla divulgag@o dos indicadores, em todos os niveis organizacionais, tenta, no contexto da
qualidade, conhecer e medir o desempenho dos servigos e das organizagdes e assume um papel
fundamental como resposta 4 necessidade de relacionar custos/beneficios e aferir o grau de

satisfagéo dos seus clientes (Paix3o ef al., 2005).

Para este mesmo autor, os indicadores sdo imprescindiveis em qualquer avaliagdo deste tipo, sdo os

indicadores de qualidade que ganharam importincia com a implantagdo dos sistemas de gestdo da
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qualidade. S3o importantes ferramentas de gestdo que fornecem um valor de referéncia a partir do

qual se pode estabelecer uma comparagdo entre as metas planeadas e o desempenho alcangado.

Cada organizagdo, consoante as necessidades, estabelece e classifica os indicadores mediante a
relevincia dos mesmos para os projectos ou estratégia que pretende alcangar. Sendo que os
indicadores da qualidade na educagio devem ter pardmetros diferentes dos da saide ou da produg@o

automobilistica, entre outros.

Segundo Durski (2003), a qualidade ¢ uma variavel de dificil quantificag@o. A literatura apresenta

intimeros indicadores que visam quantificar a qualidade sob as mais diferentes perspectivas.

Segundo Takashina e Flores (1997), as caracteristicas da qualidade podem ser classificadas em
primaria, secundéria e adicionais. A caracteristica primaria esta associada a finalidade do produto
ou servigo; a secundéria é um diferenciador em relagdo a outros produtos com desempenho similar
e as caracteristicas adicionais compreendem a qualidade intrinseca, a entrega e o custo. A
combinagio coerente de todas estas caracteristicas faz com que o cliente opte por um determinado

produto ou servigo.

Partindo da definigio de Durski (2003), os indicadores de qualidade utilizados para avaliar o
desempenho da cadeia produtiva e/ou de seus elos, estdo divididos em trés grupos: produto,
processo e fornecedores, os quais abordam as trés caracteristicas mencionadas por Takashina e

Flores (1997): priméria, secundéria e adicional.

1) Qualidade do produto: pode ser a qualidade do produto final, produzido pela cadeia, ou
pelos produtos intermedidrios, produzidos nas diversas ligagdes (e.g. caracteristicas
especificas; prego; disponibilidade; gastos com garantia oferecida; numero de produtos
devolvidos por unidades vendidas; avaliagio dos consumidores e de revistas especializadas).

2) Qualidade do processo produtivo (e.g. indice de defeitos no final do processo; retrabalho em
relagiio ao total produzido; produtos rejeitados em relagdo ao total produzido; dias de
produgdo perdidos por interrupgdes ndo previstas).

3) Qualidade dos fornecedores (e.g. taxa de qualidade, em que sdo definidos de acordo com as
caracteristicas de cada fornecedor, nos diversos elos da cadeia).

Segundo Takashina e Flores (1997) os indicadores de desempenho da qualidade necessitam ter um
indice associado bem explicito e, se possivel, simplificado; uma designagéo dos responsaveis pela
recolha dos dados; uma divulgagio ampla para a melhoria e ndo para a puni¢éo; uma integra¢do

com quadros informativos ou com sistema de informag&o da gestdo quando eles existirem.
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Segundo Martins e Neto (1998) é importante que os funcionérios das empresas sejam preparados a
interpretarem os indices dos indicadores e, dessa forma, saibam quais as acgbes a tomarem em

virtude dos resultados alcangados.

Todos os indicadores de qualidade, nos seus graus de abrangéncia, precisam ter padrGes de
comparag¢do. Os padrdes podem ser resultados de benchmarking ou metas da organizagdo. Dessa
forma, estes podem ser utilizados pela organizagio para o controle e melhoria, reactiva ou
proactiva. No primeiro caso, os indicadores de desempenho sinalizam onde deve agir para reparar
uma causa especial antiga ou atingir um desempenho nunca antes atingido. J4 no segundo caso os
indicadores sdo utilizados como parte da informagao necesséria, para propor acgdes de prevengio a

problemas futuros ou para desempenho superior alcangado pela organizago.

Segundo o mesmo autor, uma ac¢io de melhoria reactiva ou proactiva, feita com base na
informagdo contida nos indicadores, tem grande probabilidade de ser realizada para contribuir para

o objectivo principal da organizago.

Indicadores de Qualidade na Educacio

Os Indicadores da Qualidade na Educagio foram criados para ajudar a comunidade escolar na

avaliagdo e na melhoria da qualidade da escola, este é o seu objectivo principal.

Para respeitar a complexidade do significado de qualidade educativa, o Ministério da Educagdo
Brasileiro criou os indicadores organizados em sete dimensdes ou sete diferentes aspectos da
qualidade da escola. Essas dimensdes garantem que a qualidade educativa seja considerada de
forma ampla e de acordo com as realidades avaliadas pelo Ministério da Educagdo do Brasil (2004).

Estas dimensdes estdo referenciadas no quadro 1.

A avaliagio dos indicadores leva a avaliagdo da dimensdo, buscando chegar a consensos sobre a
situagdo da escola em relagdo aos indicadores ou identificando as opinides conflituantes, quando
ndo for possivel chegar a um consenso, de modo a seguir o melhor caminho no constante processo

de melhoria da qualidade.

Em Portugal, o Ministério da Educagio produz estatisticas a nivel de cada escola através de uma
plataforma informética MISI, & qual nfio é possivel aceder livremente. Porém, seria interessante

obter-se uma visdo geral da situagdo do Pais, de modo a efectuar-se uma comparagdo com outros
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paises. Seria igualmente curioso realizar comparagGes em relagdo a taxa de abandono, por exemplo.
Este tipo de informagfio poderia ser singular para a avaliagdo da propria escola, assim como a

percentagem de reprovagdes em cada ano lectivo.

Quadro 1 — Indicadores da Qualidade na Educacéo

DIMENSOES INDICADORES
Nesta dimensdo os indicadores referem-se ao respeito, & alegria, & amizade e
1 Ambiente educativo solidariedade, 2 disciplina, ao combate & discriminaggo ¢ ao exercicio dos direitos e
deveres
Reflecte-se colectivamente sobre a proposta pedagbgica da escola, sobre o
’ Pritica pedagdgicae | planeamento das actividades educativas, sobre as estratégias e recursos de ensino-
avaliag@o aprendizagem, os processos de avaliagio dos alunos, incluindo a auto-avaliago e a

avalia¢fio dos profissionais da escola

Aborda a proposta pedagdgica para a alfabetizagdo inicial e desenvolvimento das
3 Ensino e aprendizagem | habilidades de leitura e escrita ao longo da educagdio basica; aponta as
da leitura e da escrita | oportunidades que os alunos tém para desenvolver hébitos e a motivagdo para
leitura, incluindo uso da biblioteca e equipamentos de informatica

4 Gestio escolar Focaliza 0 compartilhar das decisGes, a preocupagdo com a qualidade, com a
democratica relagiio custo/beneficio e com a transparéncia
Formagio e condigdes . N cn -
N ¢ Analisa os processos de formagdo dos professores, sobre a suficiéncia, assiduidade
5 de trabalho dos

profissionais da escola ¢ estabilidade da equipa escolar

Nesta dimensio, os indicares sdo o bom aproveitamento dos recursos existentes na

6 Espago fisico escolar | escola, a disponibilidade e a qualidade desses recursos € a organizagio dos espagos
escolares

As perguntas principais s3o: Quem sdo os alunos que apresentam maior dificuldade

7 Acesso, permanéncia ¢ | no processo de aprendizagem? Quem s&o aqueles que mais faltam na escola? Onde

sucesso na escola e como eles vivem? Quais s3o as suas dificuldades? Quem sdo os alunos que

abandonaram ou evadiram? Quais os motivos?

Fonte: Adaptagdo de INEP (2008)

E essencial que cada escola tome conhecimento das estatisticas educacionais e principalmente da
sua situagio em relagdo as demais escolas, 3 média da regido e, por conseguinte, do pais. Isso ajuda
a comunidade a identificar melhor os problemas, dimensionando-os num conjunto maior. Assim, ¢
importante a divulgagdo de estatisticas educacionais de cada escola, assim como alguns dados
importantes obtidos no ano anterior, tais como nimero de matricula, fun¢des dos docentes,
qualidade das instalagdes e equipamentos, taxa de reprovagio, nimero de alunos por turma, entre

outros.

Foi criado um Sistema de Qualidade em Servigos Publicos pelo Decreto-Lei n® 166-A/99, de 13 de
Maio de 1999 (D.R. n° 111/99 Suplemento I-A Série). Este diploma institui o Sistema de Qualidade
em Servigos Publicos (SQSP) e visa proporcionar aos servigos e organismos da Administragdo
Ptiblica, os mecanismos de demonstragdo da qualidade dos seus procedimentos, dos seus sistemas €
dos seus bens e servigos, de acordo com um conjunto de principios de gestdo eficaz e eficiente €

funcionamento desburocratizado.
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Define qualidade como uma filosofia de gestio, que permite alcangar uma maior eficacia e
eficiéncia dos servigos, a desburocratizagdo e simplificacio dos processos € procedimentos e a

satisfagdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos.

Os servigos e organismos da Administragdo Publica devem elaborar, progressivamente, Cartas de
Qualidade e Livro de Reclamagdes nos locais de atendimento de utentes dos servigos publicos
obrigatério a sua existéncia (Resolugdo do Conselho de Ministros n° 189/96 e D.R. n° 276, de 28 de
Novembro de 1996 Série I-B).

O Decreto-Lei n® 9/94, de 13 de Janeiro de 1994, define os principios gerais da formagdo
profissional na Administragdo Publica. Considerando que a modernizagio administrativa impde o
correspondente desenvolvimento das capacidades dos recursos humanos da fun¢do publica,
nomeadamente na sua qualificagdo profissional e que a formagdo é um instrumento privilegiado
para a melhoria da qualidade dos servigos, este diploma cria os mecanismos legais e os meios

instrumentais que asseguram o desenvolvimento quantitativo e qualitativo da formagdo.

Outra medida no sentido de obten¢@o da qualidade € base para a implementag¢&o de um Sistema de
Gestdo da Qualidade estdo criadas e legisladas desde que foi homologado o Decreto-Lei n® 234/93,
de 2 de Julho de 1993 (D.R. n° 153 Série I-A) que institui o Sistema Portugués da Qualidade (SPQ).
Tem como objectivo proporcionar aos agentes econdémicos nacionais um modo crivel de

demonstra¢io da qualidade dos produtos e servigos.

Desta analise a legislagdo, conclui-se que esta apresenta regras bésicas para implementagdo nos
servigos e que os conduza a uma posi¢io de qualidade superior. Ndo se pode afirmar que a

legislagdo esteja em falta, apenas menos bem aplicada pelos servigos.

Quando se fala em motivagdo, satisfagdo no trabalho, informag@o, colaboradores, comunicagdo,
avaliag@o de desempenho, condi¢des de trabalho, higiene e seguranga no trabalho, sdo indicadores

da qualidade que se pretende analisar em relagfio com toda a comunidade escolar.

Seguidamente abordar-se-4 os Custos da qualidade, tema de muita evidéncia quando se analisa

qualidade em qualquer tipo de empresa ou ramo de actividade.
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Capitulo 2

Os Custos da Qualidade e o Custeio Baseado em Actividades
(ABC)

2.1. Os custos da qualidade

Selles et al. (2002) defendem a importincia de estudar a distribuigdo ¢ evolugdo dos custos, para
ajudar a desenvolver a actividade organizacional. Por sua vez, reafirmam que a qualidade € hoje um
elemento critico ndo s6 nas empresas comerciais, como em qualquer aspecto da vida que se
considere fundamental. Por conseguinte, concluem que, ndo obstante, para gerir adequadamente a
qualidade ¢ preciso um método permanente de evolugdo e medida, que permita quantificar com

clareza os pontos fortes e as areas susceptiveis de melhoria.

Esses mesmos autores ao observarem o tema concluiram que a existéncia de um Custo de
Qualidade Total oscila de 15% a 20% do valor das vendas, para 33% das organizagdes que ndo tém
um Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ). Assim, compreende-se o facto da implementagdo de
um SGQ poder ter um papel essencial no desenvolver de uma gestdo de qualidade, e serd sem

duvida o caminho para que as organizagdes sobrevivam e se tornem competitivas.

Para Sellés et al. (2002) embora toda a relevancia atrs referida na medigdo da qualidade, ndo sdo
apenas as limitagdes da contabilidade da administragdo publica, mas também nas empresas a
contabilidade tradicional que nio conseguem fazer frente ao paradigma da competitividade. Este
autor concluiu que a grande maioria das empresas da provincia de Alicante-Espanha ndo estdo
certificadas, logo a politica destas empresas no ¢ baseada em cdlculos contabilisticos de Custo da
Qualidade Total, talvez por falta de formagdo da gestdo, ou provavelmente porque existe
insuficiente informagdo explicita de como calcular tais custos. Esclarece ainda, que uma
percentagem reduzida de empresas esté certificadas pelas normas da série ISO 9000 e que algumas

delas o fazem apenas por uma quest3o de marketing.

Percepciona-se um cenério idéntico em Portugal. Num dos seus artigos, Sellés et al. (1999),

questiona-se ainda, como conseguem sobreviver algumas empresas sem definir planos e estratégias
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baseadas numa anélise contabilistica real e analitica, apesar das dificuldades econémicas e sociais
desta economia global. As PME’s continuam a persistir numa contabilidade de fins legais utilizada

apenas pela obrigatoriedade fiscal, ndo o valorizando com o instrumento mais valioso da gestdo.

A literatura e estudos de casos empiricos sobre a tematica dos custos da qualidade e da ndo
qualidade, assim como o custo da qualidade total sdo imensos. Seguidamente apresenta-se alguns
casos, em que o calculo dos custos influenciou os resultados. Embora a maior percentagem desses
trabalhos remeta para empresas privadas e sistemas produtivos de carisma contabilistico, em geral

diferente do sector publico, sdo proveitosos em termos de comparabilidade e de ensinamentos.

Para Aynur Kazaza et al. (2005) no seu estudo refere que o custo de qualidade é um dos parametros
mais importantes para alcangar a qualidade. Afirma, no entanto, que cortar as despesas em
qualidade podera conduzir a niveis de qualidade indesejaveis. Em contraste, despesas crescentes
podem desnecessariamente levar a diminui¢des na margem de lucro. Como um resultado, o nivel
optimo de despesa de qualidade deve ser determinado tendo informago relativo ao custo Optimo de
qualidade total. Para realizar este estudo, foram efectuados varios calculos de prevengdo, avaliagdo
e fracasso (PAF), talvez o método mais amplamente aplicado no cilculo dos custos. Esta
observacio foi realizada em duas etapas distintas. O estudo foi baseado num projecto de construgdo
de casas, num Pais em desenvolvimento; a Turquia. A 1* fase foi durante a construg@o, um técnico
especializado em qualidade realizou calculos no local para medir o grau de qualidade, quantidade e
local. A 2* fase ocorreu com a entrega das respectivas casas, nesta fase, foi realizado um
questiondrio aos donos das mesmas, clarificando assim a importancia da qualidade de construgio
num pais. Assim, através de uma analise de custos, foram calculadas percentagens de custo de
qualidade no custo total das habitagdes, por cliente separadamente, com base no valor de custo
optimo de qualidade total, agradando aos proprietirios os critérios definidos para qualidade e a
forma como a empresa atendia a opinido dos compradores. Assim, optimizando os custos em
proveito da empresa. Demonstrou-se que é possivel planear e orientar estratégias para beneficio dos

clientes e da propria empresa.

Um outro estudo, elaborado por Collin Ramdeen (2007), em que decidiu medir o custo da qualidade
num restaurante de hotel nos E.U.A. O objectivo e o propésito desta pesquisa foi aplicar o custo da
qualidade (COQ) e conceitos, num ambiente de restaurante de hotel, que utilizava o PAF
(prevengéo, avaliagdo e falhas). Avaliaram a percentagem de aproximagdo de vendas para estimar o
valor do COQ medido no modelo de PAF. Foi utilizado neste estudo o processo de entrevistas e

recolha de dados. Enquanto os investigadores sugeriram que o COQ deveria ser 2 a 4 por cento de
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vendas, os valores encontrados no momento foram 12 a 16 por cento ao longo de um periodo de
dois anos. Estes valores encontrados nos calculos ajudaram a gestdo do restaurante na administrag¢do
da qualidade e no tempo de reavaliagdo da qualidade, inclusive da comida e servigos, o que resultou
na justificagio para mais investimentos em actividades de prevengdo. A implicagdo pratica deste
estudo prognosticou que um investimento em actividades de prevengdo no modelo PAF, conduzia o
restaurante a uma redu¢do do valor em falhas (internas e externas) e custos de avaliagdo. Este
estudo demonstra que as medidas de COQ, usadas na PAF modelo amplo e eficiente, foram um
processo proveitoso para melthorar a qualidade de comida e servicos fornecidos aos clientes do

restaurante no hotel, revertendo em progresso da rentabilidade global e satisfagdo do cliente.

Desai (2008) desenvolveu o custo total operacional da qualidade (COQ). Neste estudo é reforgada
mais uma vez a vantagem de calcular os custos da qualidade para todas e quaisquer organizagdes,
sejam elas pequenas, médias ou grandes, podendo assim melhorar continuamente o seu
desempenho. Este trabalho foi baseado no Custo da Qualidade em pequenos e médios
empreendimentos (uma companhia de engenharia na india). Desai (2008) explica que muitas
técnicas de qualidade e melhoria de produtividade geralmente néo estdo a ser implementadas em
PME’ s, devido a falta de conhecimento e recursos para as implementar. Assim, pode-se averiguar o
funcionamento de um sector pelos esforgos gastos em qualidade pela administragdo e o Custo da
Qualidade (COQ) sistema que pode provar ser uma das técnicas de medida de desempenho mais

concludentes, entre outras, que nfo ¢ intuito minorar.
O Quadro 2 apresenta um resumo desses estudos.

No entanto, apds todas as teorias e casos citados, continua-se a questionar. O que sdo custos da

qualidade, seu significado e importincia na gestdo das organizagdes?

Poder-se-4 concluir que uma parte expressiva dos custos da qualidade resulta de uma cumprimento
incorrecto das actividades e tarefas (Spanbauer, 1996). A importancia que a qualidade dos servigos
prestados aos clientes tem para estes resultados é um facto inegavel e que leva a tentar medi-la,
também em termos financeiros, através dos designados custos da qualidade. As técnicas de analise
dos custos da qualidade sfo vérias, sendo as mais comuns a anlise das tendéncias e a andlise de
Pareto (por departamento, por categoria de custos, etc.), modelo PAF, COQ, diagrama em espinha,

entre outros.
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Quadro 2 - Resumo dos objectivos e conclusdes de alguns estudos

Autor OBJECTO DE ESTUDO CONCLUSOES

Implementagio de um sistema de TQM poder ter
um papel essencial no desenvolver de uma gestio
Sellés (2004) | Estudar a distribui¢do e evolugio dos custos de qualidade, e serd sem duvida o caminho para
que as organizagdes sobrevivam e se tornem
competitivas.

Examinar o custo de qualidade é um dos
pardmetros mais importantes de alcangar | O nivel 6ptimo de despesa de qualidade deve ser
Avnur Kazaza qualidade, no entanto cortar as despesas em | determinado tendo informagdo relativo ao custo
yn(200 4) qualidade podera conduzir a niveis de qualidade | éptimo de qualidade total. Calculos de prevengdo,
indesejdveis. Em contraste, despesas crescentes | avaliagdio e fracasso (PAF), talvez o método mais
desnecessariamente levar a diminuigdes na | amplamente aplicado no célculo dos custos.
margem de lucro.

Collin Demonstra que as medidas de COQ, usadas na
Ramdeen Aplicar o custo da qualidade (COQ) e conceitos PAF modelo amplo e eficiente, foram um
(2007) processo proveitoso para melhorar a qualidade

Qualidade pela administragio ¢ o Custo da
Qualidade (COQ), sistema que pode provar ser
uma das técnicas de medida de desempenho mais
concludentes, entre outras, que nio ¢ intuito
minorar.

Muitas técnicas de qualidade e melhoria de
produtividade geralmente nfio estio a ser
implementadas em PME’ s , devido 4 falta de
conhecimento e recursos para as implementar.

Desai (2008)

Fonte: Elaboragéo préopria

Rubio (1996) e Sellés et al. (2002) iniciam uma discussdio geral acerca das preocupagdes com os
custos da qualidade. Nesse estudo constata-se que a melhoria da qualidade estd associada a

avaliagdo de desempenho individual e colectiva, que resulta da légica da gestdo por objectivos.

As escolas sdo actualmente organizagdes indispenséveis. Para que possam melhorar a sua qualidade
¢ necessario que se conhegcam bem e, para isso, urge que se avaliem, e sejam avaliadas, para
entenderem qual o caminho a seguir, indo ao encontro desta exigéncia. Neste sentido, existe a lei
31/2002, de 20 de Dezembro, mais recentemente as normas do SIADAP para as avaliagdes
individuais, ¢ em mudanga a avaliagio das escolas por equipas externas, mas com critérios ainda

pouco explicitos, apesar de ja definidos legalmente em decreto-lei.

Rocha (2006) fez uma analise a avaliagdes de escolas numa perspectiva comparada em que concluiu
que cada pais avalia de forma diferente, tendo como base o que julga mais relevante. Por exemplo,
na Austrdlia a avaliagdo da escola foi feita como base no diagnéstico das representa¢des dos seus

membros. Na Austrélia, o processo de auto-anilise da escola limita-se ainda fundamentalmente &

20
Mestrado em Gestio




Universidade de Evora

frase preparatéria do diagnostico da escola e diagnéstico propriamente ditos sio realizados atraves
de debates informais, com intengdo de consensos sobre métodos e técnicas a utilizar na avaliagdo

Cummings e Jim (1996).

No Canada, a avaliagdo da escola ¢ feita como condigo da sua homologagio. No Jap@o, a avaliagio
da escola é uma prética colectiva, que responde as necessidades e exigéncias de melhoria do
funcionamento (qualidade) das escolas, através do aperfeigoamento. Na Suécia, a avaliagdo da
escola, como consequéncia de uma reforma pensada centralmente, é o meio para a construgéo de
um Plano de Trabalho Local e de um Plano de Desenvolvimento da fungo de direc¢do da escola. E
neste contexto que surgiu a necessidade de se fazer a auto-analise da escola. No reino Unido, a
avaliagdio da escola € a natureza da iniciativa que lhe d4 origem. O controlo da qualidade do ensino
¢ feito no plano nacional, por inspectores de Sua Majestade e, no local, por inspectores das
Autoridades Educativas locais. Os inspectores ndo tem autoridade directa sobre as escolas, mas
exercem muita influéncia, devido as repercussdes que os seus relatorios t€m sobre os recursos € as

promogoes.

Como refere Pires (2002), as actividades da qualidade custam dinheiro em qualquer organizag3o,
para que a qualidade traga beneficios a empresa. A técnica dos custos da qualidade foi desenvolvida
a partir dos anos 60 por dois tipos de razdes: Interna e Externa. Interna, surge com as actividades da
qualidade que dentro da organiza¢do aumentaram ao longo do tempo, pelo que devem ser
justificadas. Externas com origem no aparecimento dos grandes projectos na década de 60, que
levou os grandes compradores a impor requisitos de garantia de qualidade, o que deve ser

quantificado.

Os valores relativos aos custos da qualidade sfio esséncias para justificar a necessidade de Gestdo da

Qualidade.

Os conceitos de custos da qualidade passaram a ser disseminados com a bibliografia que tratava da
temética sobre o controlo da qualidade e procuram oferecer suporte as acgdes de melhorias, além de
tentar medir a qualidade das empresas. As definigdes de custos da qualidade variam de acordo com
a defini¢io de qualidade e as estratégias adoptadas pela empresa, que induzem a diferentes

aplicages e interpretagdes.

Levando em consideragdo as definigdes de Brocka e Brocka (1994) pode-se considerar os custos de

qualidade divididos em quatro segmentos:
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1. Custos de prevengdo: s3o custos de engenharia da qualidade, planeamento da qualidade,
revisdo de projectos e verificagdo, ensinamentos, projecto de melhorias na qualidade,
actividades de controlo estatistico de processo, sendo cada organizagdo um modelo a
considerar, outros havera especificos a organizagio;

2. Custos estimados: inspec¢@o durante o processo, preparagdo para teste, teste, auditoria e
custos administrativos;

3. Custos de falhas internas: refugo, retrabalho, reinspeccio, inspecgdo na entrada do material,
perda de tempo devida a defeitos e investigagdo da falha;

4. Custos de falhas externas: trabalho na garantia, reparos, servigo no cliente, bens retornados,
investigagdo de defeitos e processos judiciais.

Existem, porém, defini¢des diferentes para tais custos como por exemplo a Norma Portuguesa (NP)
4239/1994 do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ).

A norma NP 4239/94 tem como objectivo ser um guia para a utilizagdo das empresas com vista 3
quantificagdo dos custos de qualidade. Esta permite uma quantificacdo rapida e simplificada destes
custos e fornece aos responsaveis da empresa um conjunto de informagdes que lhe permitem
empreender e intensificar acgdes tendo em vista a melhoria da produtividade global. Mas, os custos
da qualidade considerados nesta norma néo constituem a totalidade dos investimentos e das perdas
de qualidade, pois para simplificar ndo foram considerados determinados elementos como por

exemplo, atrasos de facturagdo, perda de prestigio, excesso de encargos financeiros, entre outros.

No entanto, esta norma pode aplicar-se a qualquer tipo de empresa, tendo em consideragio as
especificagdes proprias da actividade, isto &, aspectos de terminologia, como é o caso das empresas

de servigos.
Para fins desta norma sdo vélidas as defini¢des da norma ISO 8402, acrescida das que se seguem:

1. Custos de qualidade: soma dos custos de prevengdo e de avaliagdo e dos custos das falhas.

2. Custos de prevengdo e de avaliagio: soma dos custos de prevengdo e dos custos de
avaliagdo.

3. Custos de prevengdio: custos das actividades relativas a prevencdo de falhas internas e
externas.

4. Custos de avaliagdo: custos de ensaios e de inspeccdo para avaliar se a qualidade
especificada estd a ser mantida. E a soma dos custos de avaliacdo interna e da avaliagfio
externa.

5. Custos de avaliagdo interna: componente dos custos de avaliagdo em actividades de
avaliagdo de produtos e processos no interior da empresa.

6. Custos de avaliagdo externa: componente dos custos de avaliagdo em actividades de
avaliag@io de produtos recebidos do exterior pela empresa.

22
Mestrado em Gestio




Universidade de Evora

7. Custos de falhas: custos resultantes da incapacidade de um produto ou servigo em satisfazer
as exigéncias da qualidade antes do seu fornecimento, por exemplo, refazer o servigo,
modificar o processo, corrigir € reverificar.

8 Custos de falhas externas: custos resultantes da incapacidade de um produto ou servigo em
satisfazer as exigéncias da qualidade apés o seu fornecimento, por exemplo, garantieis,
responsabilidades, servicos ligados aos produtos.

Em resumo, pode-se referir que a norma divide os custos de qualidade em prevengdo, avaliagéo e
falhas. Prevengdo com varios itens definidos conforme a empresa ¢ 0s custos de avaliagdo que s3o
de natureza interna e externa, decompondo-se também os custos de falhas em internos e externos.
Por outro lado, a referida norma menciona que se deve ter em atengfio os ricios propostos, ainda
que sejam correctamente utilizados, ndo constituem indicadores absolutos, variando a sua influéncia

com a fungio ou actividade em causa.

2.2. Custeio Baseado em Actividades (ABC)

O sistema de contabilidade de gestdo ¢ o método ABC tém-se mostrado como um dos mais
apropriados para auxiliar a gestdo dos custos. Apesar do ABC ter tido as suas origens nas empresas
industriais, actualmente muitas empresas de servigos também esto a obter grandes beneficios com

este método.

Palmer (1981) ao referir-se aos custos da qualidade, enfatiza que o problema da qualidade ¢
sobretudo um problema de custos. Mesmo que uma empresa tenha capacidade para fabricar um

produto perfeito, isso pode ndo ser viavel do ponto de vista econémico.

No mesmo sentido, Calegan (1985) afirma que obter a qualidade desejada custa dinheiro, pois
mesmo um mau produto tem o seu custo de qualidade. Por isso, 0 objectivo de gerir os custos da
qualidade consiste em fazer com que a adequabilidade para o uso do produto ou servigo seja

conseguida a0 minimo custo possivel.

Juran e Gryna (1991) afirmam que os custos da qualidade s3o aqueles custos que ndo existiriam se o
produto fosse fabricado de forma perfeita na primeira vez, estando associados com falhas na
produgio que levam a trabalho duplicado, desperdicio e perda de produtividade. Corroboram a
divisdo dos custos da qualidade em custos de prevengdo, custos da avaliac@o e custos das falhas

intemas e custos das falhas externas. Denominaram de zona do 6ptimo no modelo do custo da
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qualidade, tecendo virios comentirios acerca do mesmo, frisam que o modelo é conceitual e
ilustram a importincia de um valor ideal de qualidade de conformidade para muitas industrias,

ponderando que, na pratica, os dados para construir as curvas mostradas nfo estdo disponiveis.

Defendem que o aperfeigoamento da qualidade de conformidade implica uma diminui¢do dos
custos ao longo da maior parte do espectro horizontal. Tal afirmagdo contradiz a crenga de que alta
qualidade necessariamente requer altos custos. Referem analogamente que a reducfio no custo em
direcgdo ao ponto ideal pode ser conseguida a partir da zona de aperfeicoamento como também
partindo-se da zona de custos altos de avaliagdo (Juran e Gryna, 1991). Para estes autores, nio ¢ a
qualidade que custa, mas sim a nfo-conformidade ou a ndo-qualidade que € dispendiosa. Para esses
mesmos autores, atingir a qualidade ¢ dispendioso, excepto quando comparado com o ndo conseguir

atingir a qualidade. Por outro lado, adoptam quatro categorias de custos da qualidade:

1. Prevengio - refere a formagdo em novos procedimentos e testes de sistemas.

2. Detecgdo - abrange revisdes quanto ao equilibrio do trabalho e o controle.

3. Correcgdo - engloba revisio de trabalhos errados e a repeticdo de processamentos em
computador.

4. Fracassos - actividades correctivas resultantes de erros, atrasos e desajustes, que exigem
acgdo correctiva, repeti¢do do trabalho e/ou explicagbes especiais, mas quando, além disso,
o item foi recebido pelo cliente final.

Nakagawa (1993) menciona que na drea de mensuracdo existem trés importantes dimensdes que

devem ser consideradas na contabilidade da qualidade:

— A primeira seria a conformidade com as especificagdes, que consiste em colectar dados e
informagGes sobre os custos associados com as actividades de reprocessamento, geragdo de
refugos, atendimento de garantias e outros, que ocorrem durante os processos de
manufactura e que continuam até mesmo apos a entrega do produto.

— A segunda dimens3o seria quanto ao projecto de produto com qualidade, que consiste em
desenvolver projectos que assegurem a manufactura do produto e que enfatizem a
importancia da fungfio de engenharia em projectar produtos de forma a minimizar ou
prevenir problemas de qualidade.

— A terceira ¢ ultima dimensdo relaciona-se com a prevengdo de defeitos, que consiste na
implementagdo do principio do “fazer as coisas correctamente na primeira vez”, da Filosofia
de Exceléncia Empresarial, a fim de prevenir a ocorréncia de defeitos durante todas as
etapas do processo de manufactura.
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Para Crosby (1979), os custos da qualidade estdo relacionados com a conformidade ou auséncia de
conformacdo aos requisitos do produto ou servigo. Assim, se a qualidade pode ser associada a
configuragdo, deduz-se que 0s problemas de conformidade e as medidas que visam evitar acarretam
um custo. Entdo, o custo da qualidade seria formado pelo custo de manter a conformidade
adicionado ao custo da nfo-conformidade. Ou seja, falta da qualidade gera prejuizo, pois quando
um produto apresenta defeitos havera um gasto adicional por parte da empresa para correcgdo dos

defeitos ou a produgdo de uma nova pega.

Feigenbaum (1994) divide em dois grandes grupos os custos da qualidade: Custos de controlo € 0s
custos de falhas no controle. Subdivide-os depois em segmentos, sendo os custos do controlo
segregados em custos da prevengdo e custos da avalia¢do, enquanto 0s custos de falhas no controlo

sio separados em custos de falhas internas e custos de falhas externas.

Segundo Kaplan e Cooper (1998) na pratica, a construgdo de um sistema ABC ¢ virtualmente igual
para ambos os tipos de empresas. Ainda assim, as empresas de servigos, julgam-se candidatas ideais
para a aplicagdo deste sistema, mais que as industriais, pois, especificamente, as empresas de
servigos tem vastos custos indirectos representados nas suas actividades, o que permite salientar que

o sistema de custeio ABC ¢ de extrema importancia para uma contabilizago de custos rigorosa.

Segundo o estudo efectuado por Gomes (2003) as vérias actividades econémicas portuguesas, as
empresas que tenham uma percentagem de custos indirectos, superiores a 15%, beneficiam da
implementagdo de um sistema de custeio baseado em actividades. Segundo este estudo, todas as
empresas de servigos sdo potenciais candidatas a implementagdo do ABC, com excepgdo de apenas
trés actividades do sector do comércio (comercio a retalho de combustiveis para veiculos a motor,
comercio por grosso de produtos agricolas brutos ¢ animais vivos e comercio de veiculos
automéveis) que apresentam valores de custos indirectos inferiores a 15%, o que leva a pensar que
neste tipo de empresas, a implementagdo do ABC deve ser alvo de um processo mais detalhado
quanto & sua decisdo de implementagdo (ou ndo). Na 6ptica da andlise das actividades e processos

todas as empresas serdo beneficiadas com o ABC.
Também Kapan e Cooper (1998) apresentaram trés casos praticos com o ABC:

1. Num banco de média dimensdo concluiram que o modelo ABC permite que os gestores
tenham uma imagem mais clara, compreensivel sustentavel da rentabilidade das operagdes,

2. Numa empresa de telecomunicagdes, concluiram que podiam utilizar a informagdio dos
objectos de custo para gerir os clientes por segmento de mercado, por prego, mix de
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produtos e politicas de servigo personalizadas e desenhadas para conduzir a operagdes mais
rentaveis em cada segmento de mercado e no governo (cdmaras Municipais). O modelo
permitiu grandes oportunidades para a melhoria dos processos ¢ a redugdo dos custos com
pessoal e pela optimizagdo dos recursos.

3. Na satide, Ching (2001), através de um projecto-piloto realizado numa clinica, demonstrou
que o ABC, quando devidamente aplicado, é uma metodologia que pode constituir uma
vantagem estratégica para a empresa.

Segundo uma investigagio realizada por Robles J. (1996) numa média empresa da 4rea da hotelaria,
em Espanha, concluiu-se que foi possivel com um sistema ABC detectar situagdes que estavam
ocultas na empresa, tais como as vendas de produtos, que estavam a gerar uma escassa margem de
lucro apés a dedugdio dos custos, tanto os directos como os imputados, através das actividades.
Sendo o prego de venda superior ao de compra, a rentabilidade néo era a desejada. Assim, a gestio
de topo através da informacéo fornecida pelo sistema ABC, pode renegociar com os fornecedores as
melhores condi¢des possiveis. Concluju-se também que o sistema ABC permitiu empreender novas

acgdes focadas na melhoria continua da empresa seguindo a linha das novas tendéncias de gestdo.

O trabalho realizado por Machado (2002), baseado numa Universidade, concluiu que o ABC,
quando aproveitado adequadamente, constitui um poderoso instrumento de apoio a gestdo, na
medida em que permite apurar com rigor os custos da universidade e proporciona dados importantes
a gestdo, por meio da visualizagdo global das actividades e dos custos. Concluiu também que ¢é
possivel confirmar a viabilidade da utilizagdo do ABC, porque este contribui sem duvida para a
eficiéncia da gestdo, pelo facto de permitir obter informagdes seguras sobre os custos, possibilita o

uso de estratégias mais adequadas e eficazes dos custos para a tomada de decis3o.

Para complementar a ideia de Custeio, baseado em actividades, James Brinson (1998) menciona
que as actividades sdo acgdes que aperfeigoam a acuidade do custo dos produtos, facilitam a
avaliagdo de alternativas, as actividades focalizam a estratégia empresarial, complementam a
melhoria continua, sdo compativeis com a Gestdo da Qualidade total, a contabilidade por
actividades € eficaz em custos, sdo facilmente entendidas pelos usuiérios, ligam o planeamento e o

controle e integram as medidas de desempenho financeiro e nio financeiro.

Quanto aos custos da qualidade, as classificagdes encontradas na literatura tendem a se resumir em

custos de prevengio, custos da avaliagio e custos das falhas internas e externas:
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—» Os custos de prevengdo sdo todos os custos incorridos para evitar que falhas acontecam. Tais
custos tém como objectivo controlar a qualidade dos produtos, de forma a evitar gastos
provenientes de erros no sistema produtivo (Coral, 1996).

— Os custos de avaliagdo sdo os gastos com actividades desenvolvidas na identificagdo de
unidades ou componentes defeituosos antes da remessa para 0s clientes internos ou externos
(Conselho Regional de Contabilidade, 1995).

_» Os custos das falhas externas sdo os associados com actividades decorrentes de falhas fora
do ambiente mecanico. Como falhas externas classificam-se os custos gerados por
problemas acontecidos apos a entrega do produto ao cliente (Robles Jr., 1996).

_, Relativamente aos custos das falhas internas, podem ser definidos como aqueles custos
gerados por defeitos que sdo identificados antes que o produto ou servi¢o chegue até o
cliente, ou seja, sdo os custos incorridos devido a algum erro do processo produtivo, seja por
falha humana ou falha mecanica. Quanto mais cedo forem detectados, menores serdo os
custos envolvidos para sua correcgdo (Ostrenga et al., 1994).

Por sua vez, Sé et al. (1998) afirma que Custo da Qualidade Total é a aplicagdo de capital no
sentido de oferecer ao produto que se elabora um caracter distintivo, que lhe atribui condigdes para
a plena satisfagio do cliente, quer quanto a utiliza¢do quer quanto ao prego. Define custos como

tudo o que se investe para conseguir um produto, um servi¢o ou uma utilidade (no sentido amplo).

Para Leone (1987) custos referem-se ao valor dos factores de produggo consumidos por uma firma
para produzir ou distribuir produtos ou servigos, ou ambos. Os custos relacionam-se com a
fabricagdo dos produtos, sendo normalmente divididos em matéria-prima, mio-de-obra directa €

custos indirectos de fabricagdo (Santos e R., 1990).

Martins (1996) refere-se a custos como gastos relativos a bens ou servigos utilizados na produgao
de outros bens e servigos, ou seja, o valor dos materiais usados na fabricagdo dos produtos da
empresa. Salienta que o custo € também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto €, como custa,
no momento da utilizagdo dos factores de produgdo (bens e servigos) para fabricagdo de um produto

ou execucio de um servigo.

Para Horngren et al. (2008) além de adoptar a classificagéo tradicional dos custos da qualidade,
também identificam os custos como observaveis ou ocultos. Os custos da qualidade observaveis
para este autor sio aqueles que estdo disponiveis mediante os registos da contabilidade da
organizagdo. Os custos da qualidade ocultos sdo os custos de oportunidade resultantes da ma

qualidade.
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Normalmente, estes custos n3o sdo reconhecidos nos registos da contabilidade, a exemplo da
insatisfagdo dos clientes e da perda de imagem no mercado. Os custos de oportunidade,
denominados de custos ocultos, como perda de vendas e redugdo nos pregos, sdo pouco estudados
nos sistemas de custos devido a dificuldade de célculo. Apesar disso, s§0 um importante directério

de esforgos nos programas de melhoria da qualidade, conforme afirmam Horngren ez al. (2008).

As melhorias para a qualidade podem requerer necessidade de reduzir custos Brocka e Brocka
(1994). Segundo estes autores, os custos da qualidade fornecem um meio de rastrear os custos e
beneficios de um programa da qualidade. Pode ser considerada uma forma de correc¢do a ser
utilizada na comparagéo entre organizagbes similares. A relagio entre conceitos e ferramentas vem
a propdsito do facto de que determinar os custos da qualidade pode ocasionar a colheita de dados e
auditoria. A andlise dos custos pode exigir, também limites de exceléncia. Brocka e Brocka (1994)
aconselham a procurar-se novos caminhos para medir os custos da qualidade, desenvolver virias
bases de dados para comparagio e rastreio, procurar o método que possuir mais e melhor
informagfo. Levando em consideragdio as definigdes destes autores, pode-se considerar os custos de
qualidade divididos em quatro segmentos: Custos de prevengdo; custos estimados; Custos de falhas

internas; Custos de falhas externas.

Existem, porém, defini¢des diferentes para tais custos, a Norma Portuguesa (NP) 4239/1994 do
Instituto Portugués da Qualidade dividem os custos em Prevencdo e Avaliagdo; sendo avaliagdo
interna e externa; custos de Falhas que também podem ser internas e externas, criadas estas bases e
com apoio na contabilidade geral e analitica. Assim, como em documentos administrativos e
técnicos ou comerciais podem ser estimados os valores da quantificagdo dos custos da qualidade, a

maior dificuldade est4 na especificagfio e classificagéo de cada um dos diferentes tipos de custos.

Stanley Spanbauer (1996) afirma que € possivel analisar a qualidade na educagdo em termos
financeiros como nas empresas, desenvolvendo métodos de medi¢do e custos da qualidade na
Educagdo. Segundo este autor, antes de aplicar as técnicas de gestdo de processos a uma
organizago de servigos como a escola, é necessario entender a natureza e as caracteristicas tinicas
dos servigos. Refere também que os especialistas em qualidade, em maioria, afirmam que 80% dos
problemas da qualidade nas organizagdes sdo o resultado directo de gestdo ineficaz. Sustentam que
os dirigentes podem ser o elemento de transformacg@o e de melhoria das operagdes da organizagio.
Acrescenta que essas mesmas condigdes se aplicam a todos os tipos de organizagdes sejam do

sector privado, industrias e servigos ou escolas publicas.
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Spanbauer (1996), citando Rosander (1992), alega que, embora a medicio possa ser aplicada a
operagdes de servigos, os mesmos nao podem ser medidos no mesmo sentido que os produtos
fisicos. Ressalta as caracteristicas unicas dos sectores, de servigos que podem ser resumidas da
seguinte forma: relagdes directas entre o fornecedor € o cliente; muitas pessoas envolvidas no
processo; muitas transacgdes monetérias; geragio de grandes volumes de papel; falha humana, falha
de equipamentos ou ambas; auséncia de controlos mecanicos sobre a variagdo, como 0s que existem
nas fabricas; sistemas de computador que exigem controlos especiais sobre dados de entrada e sobre
o préprio programa de computador; técnicas de controlo de processos que podem ser utilizadas para

melhorar a qualidade.

Rosander (1992) argumenta também que nos servicos “o tinico nivel que desejamos definir para
erros, falhas e disparates ¢ zero. O Unico nivel que se deseja para o tempo desperdigado ¢ zero. Néo
devemos definir um nivel aceitavel de falta de cortesia, falta de educagdo, indiferenga ou mau
humor”. Este autor refere que os sectores de servi¢os nio estdio inactivos, com inteng¢do de aceitar
tolerancias. Ele acredita que, contrariamente a quererem manter um determinado nivel, os sectores

de servicos pretendem eliminar totalmente a ma qualidade.

Apesar das caracteristicas tnicas, estas podem ser medidas, para iniciar € possivel anotar
especificagbes para caracteristicas observaveis. A maioria dos estudos sobre as caracteristicas de
medigdo dos servigos, remete para trés delimitadores fundamentais da qualidade de servigos, sdo
eles: Comportamento, Atitude e Aparéncia. Estas medi¢des devem ser validas, exactas e
consistentes, para ajudar a revelar problemas relativos 3 qualidade. Salientando o papel dos sistemas
de informagc3o, assim como o uso de ferramentas estatisticas e entender e analisar cuidadosamente

as variagdes nos servigos e produtos oferecidos pelas escolas.

Segundo Robles J. (1996), os custos da qualidade podem ser agrupados em categorias que se inter-
relacionam. Geralmente, a aplica¢éo de recursos numa categoria acarreta variagdes no montante de

custos em oufra.

Coral (1996) diz que os investimentos em qualidade, para se justificarem, devem trazer retorno para
a organizagdo. Assim, os programas de qualidade devem ser guiados por medidas que fornegam

suporte para transformar perdas em ganhos de produtividade e lucro.

Shank e Govindarajan (1997) refere que custo da qualidade pode ser definido como o custo
incorrido por causa da existéncia, ou da possibilidade de existéncia, de uma baixa qualidade. Por
essa visdo, o custo da qualidade ¢ o custo de se fazer as coisas de modo errado.
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Na literatura, encontram-se varias classificagdes para os custos da qualidade com trés tipos
diferentes: custos incorridos para conseguir um ambiente razoavel para que os funciondrios possam
trabalhar eficientemente; custos incorridos pela expectativa de falhas, que abarcaria os custos de
prevencdo e de inspecgdo ou avaliagdo; custos incorridos por falhas ocorridas (custos das falhas
internas e externas). Classificam ainda os custos de prevengio e de avaliagdo como custos
voluntarios, pois podem ser controlados por decisdo da empresa e os custos de falhas internas e

externas como custos involuntarios.

Segundo Coral (1996) existem dois enfoques para se medir os custos da qualidade: o enfoque

tradicional e uma nova tendéncia que se baseia na utilizagdo de valor agregado.

No enfoque tradicional, os custos da qualidade sdo obtidos através da identificagdo de itens de
prevengdo, avaliagdo, falhas internas e falhas externas numa organizagdo. Os calculos dos custos
sdo retirados de relatérios da contabilidade e através de ajustes em sistemas de custos tradicionais,
levando aos mesmos problemas dos sistemas tradicionais de custos, uma vez que os itens dos custos
da qualidade sdo separados em grandes blocos de custos e ndo relacionam tais itens as suas causas.
Neste enfoque, adiciona-se um relatério financeiro de falhas, que serve para medir a qualidade na
empresa. Porém, ndo aponta as causas de falhas, n3o possuindo efeito significativo na Gestdo da
Qualidade.

Ja a focagem da utilizagdo do valor agregado aos custos da qualidade relaciona os itens de
prevencdo e falhas com as actividades que agregam valor para o consumidor. Portanto, a Gestiio da
Qualidade baseia-se na eliminagdo de actividades que ndo agregam valor e que resultam em custos
desnecessarios para a organizag¢do. Nesta metodologia, os custos da qualidade s3o obtidos através

de sistemas de custeio baseados em actividades.

Para Juran (1990) e Alves (2001), a medigdo dos custos da qualidade ¢ vista pelos administradores
como a forma de se atender a vérios objectivos ou questdes, dentre os quais se destacam: aumentar
a produtividade através da qualidade; avaliar os programas de qualidade por intermédio de
quantifica¢des fisicas e monetarias; conhecer na realidade o que a empresa esta perdendo pela falta
de qualidade; revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria; tornar a qualidade um dos
objectivos estratégicos da organiza¢do; identificar as oportunidades para diminuir a insatisfagdo dos
clientes; identificar as principais oportunidades para a redug¢do dos custos; expandir os controles
orcamentarios ¢ de custos da qualidade; e estimular o aperfeicoamento da qualidade por meio de

divulgagio.
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Seguidamente apresentam-se no quadro 3 algumas das visdes anunciadas por Deming, Juran e

Crosby sobre custos da qualidade, segundo Oaklan (1993) € Shank e Govindarajan (1997).

Quadro 3 - Sintese dos custos de qualidade segundo Deming, Juran e Crosby.
DEMING JURAN CROSBY

Dogma fundamental da visdo de Deming
sobre qualidade é de que os custos da ndo-
conformidade e a resultante perda da

. . s uas obras para obter o calculo
confianga do cliente sdo tdo elevados que suas obras para obter 0

. - N dos custos da qualidade,
torna desnecessaria a mensuragdo dos custos .
. aprofundando a Metodologia de
da qualidade.

apuramento destes.

Dedicou apreciavel espago nas

Custo de nio-conformidade, a
qualidade ndo tem custo.

Ao julgar que o foco na avaliagio dos custos
da qualidade e na busca dos niveis optimos de
defeito é uma prova da falha para se entender
o problema, Deming visa atingir zero defeitos

Fonte — elaboragdo propria, adaptado de Brocka e Brocka (1994)

Em comum, estes autores citam trés principais objectivos que levam as empresas a avaliagdo dos
custos da qualidade. O primeiro, seria quantificar o tamanho do problema da qualidade numa
linguagem que tenha impacto, sobre a administragio superior, argumentando que a linguagem do
dinheiro ¢ inteligivel a todos os niveis hierdrquicos. Outro objectivo seria identificar as principais
oportunidades para redugdo dos custos da mé qualidade, tendo em vista que, encontrada a origem
em alguma causa especifica, torna-se mais facil tentar eliminar ou minimizar estes Custos.
Mencionam ainda a possibilidade de identificar as oportunidades para diminuig¢éo da insatisfagdo

dos consumidores e as respectivas ameagas s vendas.

Contudo, sempre que ndo seja possivel obter custos, poder-se-4 efectuar estimativas simples mas
crediveis a partir dos dados disponiveis na organizagdo. As fontes para estes calculados serdo
baseadas na Contabilidade Geral, analitica, documentos administrativos e técnicos, inquéritos e
sondagens, pessoas da organizacdo que disponham de informagdo que permitam avaliar

determinados custos (por exemplo: perda de clientes derivado 4 ma qualidade do servigo).

O estudo devera incidir sobre uma organizagio Publica de Prestagio de Servigos, onde se pretende
perceber a importéncia denotada pela qualidade, qual a sensibilidade dos diversos colaboradores,
referir quais os aspectos que denotam a presenga da ndo qualidade, pois todos estes temas estdo
inter-relacionados com o funcionamento da organizagéo € intrinsecamente da gestdo que ¢ utilizada
pelos seus administradores, pelo que, sendo a organizagdo em estudo o Agrupamento de Escolas,
parece-nos de maior dificuldade geri-la pelo facto de néo ter fins lucrativos em termos financeiros €
o produto que se propde realizar ser 0 resultado manifestado em individuos (alunos), para além de
uma série de processos administrativos financeiros, que levam a funcionar a maquina burocratica,
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mas que vai permitir formar e educar criangas e jovens (alunos), prepari-los para a vida na

sociedade, no emprego e na sua vida pessoal.

Estas organizagdes pretendem identificar os custos de produgdo para desempenhar as suas diversas
fungdes. Esses custos sempre foram considerados em suas reunibes de analises criticas, visando
buscar a melhoria continua desses processos e a consequente diminui¢@io dos mesmos. Para Wernke
(1998) sdo os relatérios de custos, que quantificam monetariamente os custos da qualidade, o meio
de fornecer informagGes relevantes a consciencializagdo da administragio e de ocasionar acgdes no
sentido da melhoria. Por isso, a organizagdo devera estar preparada adequadamente para que tenha
condigdes de verificar o que foi gasto na prevengo, na avaliagdo e com falhas internas e externas,
além de avaliar se estdo de acordo com o orcamento previamente fixado. A partir dai nascem os

indicadores que serdo desdobrados pela gestio.

Para apuramento dos Custos da ndo qualidade, ter-se-4 que conhecer os processos e ferramentas,
recomendadas pelos mestres da qualidade, tais como Juran (1992), Deming (1981), Crosby (1979),
entre outros. Neste estudo, utilizar-se-4 como suporte de apoio o livro de Brocka e Brocka (1994)
onde se pode encontrar as teorias de todos eles, o que possibilita usufruir de trabalhos e
experiéncias realizadas, tirando partido de conhecimentos adquiridos e experimentados. Esses
autores aconselham a procurar-se novos caminhos para medir os custos da qualidade, desenvolver
varias bases de dados para comparacio e rastreio, procurar o método para possuir mais e melhor

informag#o.

As escolas executam a maior parte da sua actividade em torno da gestdo dos recursos, mas nio num
sentido de articulagdo global ou de planeamento estratégico, de acordo com os investimentos
pedagobgicos previstos. A partilha entre as Autarquias e as escolas, e uma maior autonomia, aparenta
ser um caminho possivel para a qualidade total dentro de organizagdes desta natureza e vislumbra-

se essa possibilidade para muito breve.

Pretende-se, assim, com esta investigagdo dar algumas respostas que ajudardo a perceber como
diminuir custos e aumentar a qualidade. Conquanto nfo seja tarefa facil, porque os estudos
existentes sobre o tema ndo sio bem elucidativos de um método homogéneo para avaliar custos.
Assim, para uns, tal como Hardy e Hubbard (1992) e Tseng e Lai (2007) defendem que um sistema
de custeio tradicional é fundamental, dado que valoriza as existéncias apenas com os materiais
directos, mio-de-obra directa e gastos gerais de fabrico. Outros consideram os custos de

administragfo e financeiros como custos do periodo, ndo sendo incluidos no custo dos produtos; ou
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usar bases de imputagdo cujo critério de selecgdio foi a simplicidade e conveniéncia. Para Kaplan
(1986), este sistema foi desenhado apenas para satisfazer um dos objectivos do sistema de custos,
ou seja, a valorizagdo das existéncias € a elaboragdo de relatorios financeiros. Cooper (1987) e
Homgreen et al. (2002) concordam que o custeio tradicional é impreciso e obsoleto, porque distorce
o custo dos produtos/servigos. Existem outros aspectos que estdo a influenciar o desempenho do
custeio tradicional, designadamente Os enormes custos fixos existentes, a grande mudanga
tecnolégica, a dimensdo dos custos de contabilidade e o crescimento da concorréncia. Cooper
(1987) salienta que € negativo centros de custos de grande amplitude e que abragam varias

actividades.

Em suma, verifica-se também que a estrutura de centros de custos varia consoante a actividade
econdmica, independentemente de pertencer ao sector da indtstria ou de servigos, como & o caso do
Agrupamento de Escolas de Estremoz, que poderia ter uma contabilidade de custos separada por

actividades.
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PARTE II — Capitulo 3
Opg¢oes Metodologicas

3.1. Metodologia de Investigacio

Este estudo envolve um trabalho de recolha de dados e anilise dos mesmos, baseada em
investigagdes ja citadas ao longo do estudo (e.g. Brocka e Brocka, 1992; Pires, 2002; Rocha, 2006;
Gomes, 2007), bem como a observagio de alguns fendmenos e possivel interpretagio dos mesmos.
O método utilizado sera um processo dedutivo, dado que o método dedutivo tem o propdsito de
explicitar o contetido das premissas, pois parte do geral para se chegar as particularidades. Ja o
método indutivo tem a finalidade de ampliar o alcance dos conhecimentos.
Segundo Cervo e Bervian, apud Barros ¢ Lehfeld (2000, p. 64), “O processo dedutivo € de alcance
limitado, pois a conclusdo nio pode assumir contetidos que excedam o das premissas”. Porém, ndo
se pode desprezar esse tipo de processo em consideragdo a  essa critica.
Para a metodologia ¢ importante entender que, no método dedutivo, a necessidade de explicagdo

ndo reside nas premissas, mas na relagdo entre as premissas e a conclusio.

Caracteristicas do Estudo

Os principais instrumentos de trabalho neste estudo serdio a pesquisa e a recolha bibliografica sobre
conceitos de qualidade; Gestdo da Qualidade Total; Sistemas de Gestdo da Qualidade Total;

Qualidade nos Servigos Publicos; e a relagdo entre custo de qualidade e ndo qualidade.

E, finalmente, para perceber a consciencializagdo da utilidade da contabilidade no funcionamento
do Agrupamento, para além da imposi¢do legal do Ministério da Educaggo e do Tribunal de Contas,
uma vez que a maioria dos profissionais desenvolvem actividades que indirectamente se relacionam
com a contabilidade e a gestdo, procura-se aferir e verificar, até que ponto a ndo qualidade
influéncia a qualidade dos servigos e do ensino € qual a percepgdo que 0s profissionais tem desta

tematica, assim como, o interesse em conhecer desta questdo.

35
Mestrado em Gestdo




Universidade de Evora

Neste sentido, foi elaborado um questionério junto dos funcionarios e dos alunos para perceber qual
a opinido destes grupos em relagdo a algumas variaveis, que contribuem para uma organiza¢do com
qualidade e perceber até que ponto as mudangas para a melhoria da qualidade passa por aumentar
ou diminuir os custos, desenvolvendo uma probabilidade de mecanismos de controlo da qualidade,
de possiveis melhorias e de desenvolvimento organizacional no Agrupamento de Escolas de

Estremoz.

De acordo com a revisdo da literatura, a contabilidade de custos deve classificar as actividades
realizadas no Agrupamento, que fazem parte da prevengdo da qualidade, das falhas internas e

externas. Foram definidas como:

— Falhas internas: fotocopias desnecessérias, os gasto excessivo de materiais, os erros na
impressdo aumentando custos de papel, a tinta e desgaste das fotocopiadoras ou impressoras,
a falta de meios para rentabilidade de aulas.

— Falhas externas podem considerar-se as informagdes incorrectas, calculos errados de
vencimentos, escaldes errados nos vencimentos dos funcionarios, aulas sem sucesso com
falta de métodos pedagégicos.

Um dos métodos de calculo dos custos da nio qualidade pode ser feito através do sistema de custos

ABC, tal como refere o James Brinson (1998).

A motivagdo para este estudo sera descrita seguidamente. Derivou de um resultado conjunto de
estudos e conhecimentos empiricos sobre o assunto ao longo de trinta anos de experiéncia

profissional no meio, por parte da autora deste trabalho.

Objectivos de Investiga¢io

O objectivo geral deste trabalho visa explorar algumas situagdes existentes na drea da gestdo de
organizagdes escolares piiblicas de ensino basico e secundario, em Portugal, em especial o caso em
aprego: Agrupamento de escolas do concelho de Estremoz, para melhor desenvolver os assuntos
relevantes que ja foram referidos na primeira parte deste trabalho, designadamente: conceito de
qualidade, Gestdo da Qualidade, evolu¢do dos custos da qualidade, evolugdo das ideias sobre

educagdo, indicadores de qualidade na Educagio.
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Questdes/Hipoteses de Investigagio

Numa primeira anélise, e em concordincia com o objectivo definido anteriormente, formularam-se

algumas questdes a investigar ¢, consequentemente, hipoteses de investigagao.

Dado que, em Portugal, poucos estudos cientificos foram realizados na drea da qualidade versus
contabilidade de gestio e em especial nas escolas Bisicas e Secundarias, verificou-se que a situagio
conjuntural do Agrupamento levard certamente ao desconhecimento dos beneficios da mesma

enquanto base de decisdes estratégicas e lucrativas.

Desta forma, apés estudo e andlise de dados, tentar-se-4 responder de forma sucinta as seguintes

hipoteses de investigagéo:

H1 — Qual o grau de ensino onde o custo/aluno ¢ mais elevado?
H2 — Qual a maior percentagem de despesa verificada nas vérias escolas do Agrupamento?

H3 — Nos tltimos dois anos, quais foram os valores dos indicadores (as taxas de transi¢do, sucesso
escolar, as taxas de abandono, os niveis de satisfagdo) relacionados com a melhoria da
qualidade organizacional?

H4 — Qual o conceito de qualidade?
HS5 — Qual a indispensabilidade da qualidade para as organizagdes?

H6 — Como envolver os colaboradores do Agrupamento em actividades na resolugdo de
problemas, utilizando métodos de melhorias, controlo de processos € da qualidade.

H7 — Quais as expectativas € motivagdes dos intervenientes, na probabilidade da concretizagio €
implementagdo de um Sistema de Gestio da Qualidade no Agrupamento de Escolas de
Estremoz?

HS — Qual o uso que a gestio faz da contabilidade de custo na busca da qualidade e no
planeamento das suas estratégias?

H9 — Qual a nogio existente nos profissionais em relagdo aos proveitos que se podem obter com
base na contabilidade?

H10 — O que falta na prestagdo dos servigos da escola para ser considerada com qualidade?

H11 — Quais as sugestdes, dos alunos, do pessoal docente € ndo docente para a melhoria da
qualidade na escola?
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Analise de Pontos Fortes e pontos Fracos do Agrupamento

Apds um estudo de intervengio a organiza¢do em estudo, retiram-se os seguintes pontos fortes e

fracos (ver quadro 4):

Quadro 4 — Anilise dos pontos fortes e fracos do Agrupamento de Escolas de Estremoz

Aspectos comuns a todos os niveis ensino

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

- Apoio educativos eficazes

- Continuidade pedagégica entre ciclos

- Desenvolvimento de actividades conjuntas entre
docentes

- Grande espago fisico envolvente

- Material de desgaste suficiente participagdo dos
alunos na vida escolar

- Comodidade de consulta de informagao

- Suficientes Recursos: (biblioteca, refeitério, Bar,
pavilhdo Desportivo € espagos verdes)

- Formag@o com percursos alternativos

- Servigos de Psicologia e Orientagdo

- Nucleo de Apoio Educativo

- Desporto Escolar

- Plano Nacional de leitura

- Plano Nacional da Matematica

- Elevada equipa de docentes efectivos

- Caréncia de software educativo.

- Indisciplina no meio escolar

- Seguranga: controlo de entradas e saidas

- Falta de pessoal auxiliar (limpeza)

- Desinteresse geral de conhecimento do que se passa
dentro da organizagdo e do funcionamento

- Falta de comunicagao da lideranga

- Auséncia de cordialidade entre sectores

- Subaproveitamento de espagos externos e das zonas
Verdes

- Dificuldades na gestdo da diversidade de alunos de
outras etnias.

- Insatisfagfo geral dos funcionarios

- Falta de iniciativas

- Auséncia total de motivagdes de toda espécie, pelos
funcionarios

- Desconhecimento geral sobre qualidade e sobre a
finalidade da contabilidade em geral e especial
dentro da escola

- Desconsideragio quanto ao tipo de estratégia
adoptada para a gestéio da organizagdo.

- Auséncia de profissionalismo nos varios sectores.

- Insuficiente informag#o organizacional

- Alguma resisténcia a mudanca

Fonte: Elaborag#o propria

Face a andlise dos pontos fortes e fracos apresenta no quadro 4, sugere-se ao nivel do Agrupamento

de Escolas, alguns objectivos e alvos da mudanga organizacional que poderiam ser seguidos, tais

como:

— Aquisi¢do de novas competéncias tecnologicas;

— Adopg@o de novos comportamentos e atitudes, face aos clientes em geral;

— Reorganizagéo dos processos de trabalho e de coordenagio interna,

—

entre outros.

Novos métodos de lideranga, com responsabilizagdo e descentralizagio de competéncias,

Salienta-se que o objectivo da mudanca é conduzir a organizagdo a uma situagdio de superioridade

em relagdo a um estado anterior.
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Inventaria¢io das questdes

Uma das medidas de referéncia da qualidade de uma organizagio escolar podera ser 0 elevado grau
de sucesso ou insucesso, o abandono escolar, o grau de satisfagdo dos alunos com o ambiente
organizacional, entre outras. Para tal elaborou-se com adaptagdes necessrias, umas listas de
verificagdo da ndo qualidade, baseadas num estudo de Rocha (2006), tendo sido essas mesmas
elaboradas pelo Secretariado para a Modernizagio Administrativa, com a finalidade de caracterizar

os servigos em termos da qualidade.

Inicialmente, face ao elevado mimero de questionarios foi estabelecido um contacto pessoal com 0s

inquiridos, 4 excepgo dos alunos.

Os assuntos a questionar aos colaboradores (funcionarios das escolas), foram divididos em cinco

grupos:
—» O primeiro grupo trata de uma simples caracterizagdo do respondente.

— Segundo grupo referente a caracterizagio do Agrupamento no que concerne a qualidade.
Kerzner (2002) refere que a Gestdo da Qualidade obriga a conceber a organizagdo como
sistema, a reforgar a sua normalizago, formalizagdo e regulagdo das praticas, no processo da
sua melhoria continua. A certificagéo de Sistemas da Qualidade implica a sua burocratizagio,
se bem que indique um estado de superioridade da organizagdo em relagdo as ndo certificadas.
No entanto, quanto a interpretagdo dos varios autores, Sellés ¢ Rubio (2000) certificado pode
ndo significar o uso de melhores praticas. Pensando dessa forma inseriu-se no questionario a
questdo: Se a organizagio possui algum certificado de qualidade?

— O terceiro grupo busca a consciencializago e os conhecimentos dos colaboradores no que s€
refere 3 Contabilidade de Gestdo na organizagdo. Foi referenciado o Custo Baseado nas
Actividades (ABC), como poderia ter sido outro dos métodos ndo menos valorizado, mas
ajustado ao caso pareceu-nos ser o ideal. Jones e Dugdale (2002) argumentam que O
desenvolvimento ABC aparece associado a duas importantes redes: a da Harvard Business
School ligada aos estudos de casos mais relacionada com a inovagdo dos métodos de
apuramento de custos a outra rede € a pesquisa e desenvolvimento de novos métodos de gestdo
das operagdes e de medigdo do desempenho. Os mesmos autores (Jones e Dugdale, 2002)
observaram que o ABC evoluiu de um simples sistema de contabilidade para uma abordagem
global de gestdo. Assim, esta técnica permite avaliar o custo das actividades, mas também o seu
desempenho e apurar os custos dos objectos de custeio, visando desta forma obter informag&o
relevante para se gerirem melhor as organizagdes. Por tudo isto pareceu-nos adequada a
questdo e a0 mesmo tempo apropriadissimo ao caso em estudo.

— No prosseguimento, o quarto grupo reporta-se a Gestdo do Agrupamento, quanto ao tipo de
estratégias adoptadas, como estd implementada, quanto 2a resisténcia & mudanga (inovagdes),
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procurando a opinidio dos inquiridos, a importincia do tema como nio podia deixar de ser est4
relacionado com a qualidade existente e a desejada.

— Finalmente, o quinto grupo surge para averiguar o Grau de Satisfacdo em Geral, quanto a
organizagio, aptiddes da lideranga, etc.

3.2. Definigsio da Populagio

Os participantes deste estudo sdo alunos do 2° e 3° ciclos de Ensino Biésico, 1144 criangas entre os 9
€ os 18 anos, professores e funciondrios das vérias escolas que compdem o Agrupamento de
Estremoz, (189 funcionarios, repartidos por 143 docente e 46 nio docentes). A sede do
Agrupamento tem oferta dos seguintes servigos: Refeitério, Bar, Reprografia, Biblioteca e Servigos
de Administragio Escolar com as varias areas, desde Vencimentos, Recursos Humanos,
Contabilidade, Tesouraria, Area de Alunos, Servigos de Acgio Social e Gestdo Administrativa e

Financeira.

O niimero de colaboradores do Agrupamento perfaz um total de 189 funciondrios, composto por
diferentes categorias e carreiras funcionais (ver tabela no apéndice 7). A maior percentagem € de
docentes (75,66%), seguido de assistentes operacionais nas escolas de 1°ciclo, que sdo funcionarios
da autarquia nio do Ministério da Educagdo, enquanto na sede do Agrupamento, os funcionarios
dessa mesma categoria correspondem a 19,04% da populagdo (colaboradores) e 5,29% sdo

funcionarios administrativos.

O universo utilizado nos questiondrios excluiu os alunos da pré e 1° ciclo devido a tenra e
“delicada” idade, pois considerou-se que as criangas do nivel etdrio mais baixo, nfo teriam
capacidade de resposta as questdes e a veracidade que procura, poderia ficar distorcida. Foram
questionados apenas 433 alunos do 2° e 3° ciclos, por estarem numa posigdo privilegiada para

responder as questdes em analise.

Quanto aos docentes, resolveu-se colher a opinido de todos (143 docentes), bem como de todo o

pessoal ndo docente (46 ndo docentes).

Yin (2003) afirma que todas as questdes podem ser respondidas pelo método do questionario. Pelo
que, optou-se por aplicar as listas de verificagdo aos alunos, um questiondrio ¢ uma lista de

verificagdio aos docentes e restantes funcionarios. As listas de verificagdo foram elaboradas com
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base num trabalho ja realizado pelo Secretariado para a Modernizagio da Administragdo Piblica,
abordado por Rocha (2006).

Por outro lado, o questionario foi realizado com base nos seguintes autores: Rocha (2006), Saraiva
(2003) e Gomes ( 2007).

3.3. Método de Pesquisa

Em relagdo a esta temdtica, muito poucos estudos foram realizados em Portugal. Somente Alves
(2001), que abordou a contabilidade de gestdo em Portugal, e Saraiva (2003), que apresentou uma
proposta de Implementagdo da Gestéo da Qualidade total no Ensino Superior Portugués. Porém,

nenhum se reportou ao tema em analise em estabelecimentos de ensino basico ¢ secundaério.

Depois de ponderadas as vantagens € desvantagens, algumas com possibilidade de serem atenuadas,

optou-se pela elaboragéo de um questionario de opinido.

Os questionarios foram entregues pessoalmente na tentativa de uma melhor aceitagdo. No entanto, a
receptividade dos docentes ao questionario ndo foi a perspectivada, porque a adesdo de respostas foi

muito baixa, apesar das varias tentativas de contactos estabelecidos.
A tabela 1 apresenta o nimero de questionarios e listas de verificagéo distribuidas e recolhidas.

Tabela 1 — Relagiio entre listas de verificagiio/questionarios distribuidos e os recebidos

ENTREGUES RECEBIDOS
Alunos 486 433
Docentes 146 29
Administrativos 36 9
Auxiliares 10 4
~ Obtivemos um questionério sem resposta & questdo da categoria
Observagao: . ~ . b s g e
profissional, pelo que ndo nos ¢ possivel identificar a mesma.

Fonte — elaboragdo propria

No presente trabalho optou-se pelo inquérito estruturado, ¢

om questdes fechadas. E para a sua

realizagdo e aplicagdo dos questionarios foi requerida a respectiva autorizagdo, por escrito, a

Presidente do Executivo do Agrupamento.

A construgdo do questiondrio e a enunciag@o das

questdes é uma fase muito importante num

inquérito. Segundo Salant ¢ Dillman (1994), um questionério necessita de “boas” questdes, sendo
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necessario ter em conta alguns pontos: evitar palavras que influenciem uma determinada resposta;
as questSes devem ser compreensiveis; as questdes devem ser capazes de fornecer informagio
fidedigna; os inquiridos devem ser capazes de responder as questdes; devem estar dispostos a dar

informagio solicitada. Face a estes aspectos optou-se por formular a maioria das questdes fechadas.

Segundo Fink (1995), as questdes fechadas sdo preferidas por alguns inquiridos com dificuldade em
se expressar. Outra vantagem € que fornecem informacdo padrdo o que permite serem tratadas

estatisticamente.

No que respeita as escalas, utilizou-se também uma escala ordinal, em que se verifica a existéncia
de uma relag@o de ordem entre as respostas, ndo sendo contudo possivel medir a magnitude das
diferengas entre as categorias (Fink, 1995). Para Cox (1980), no que diz respeito as escalas ordinais,
0 numero Optimo de alternativas de respostas varia caso a caso, devendo situar-se no intervalo de §
a 9, sendo o numero impar o preferivel. Sendo as mais apropriadas, optou-se por uma escala de 5

niveis.

Quanto a amostra seleccionada, escolheram-se todos os alunos pertencentes a sede, (5°6°,7°,8° ¢ 9°

anos) e todos os colaboradores (docentes e nio docentes do Agrupamento).

Aos alunos foi aplicada uma lista de verificagdo sucinta, entregue aos directores de turma que

fizeram a distribuigdo e recolha por turma.

Aos funcionarios e professores foi igualmente aplicada uma lista de verificagio com perguntas
idénticas, entregue pessoalmente duas vezes ao conselho executivo, por ser o 6rgdo directamente
relacionado com a contabilidade financeira. Porém, as tentativas revelaram-se infrutiferas por
diversos motivos aludidos (e.g.: falta de tempo) ndo se obtendo respostas suficientes para alcangar

os objectivos inicialmente definidos.

A salientar que aquando da entrega dos questiondrios foi entregue um documento de autorizacio da
Presidente, para distribuigio e recolha dos mesmos, dando a conhecer a todos qual a intengdo dos

referidos e pedindo a colaboragiio de todos.

As listas de verificagdo aplicadas junto dos alunos, decorreram entre 4 e 26 de Abril de 2009 e
obtive-se uma taxa de respostas em quase 100%. O método de entrega das listas de verificagdo
utilizado foi assim considerado eficaz, dado que todos os directores de turma dispdem um dia

semanal para estar com todos os alunos.
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situagdo, verificaram-se 7 abandonos na 1* fase (que € a entrada obrigatéria na escola) e
seguidamente no 5° ano de escolaridade (que € a chamada passagem para o ciclo). Efectuaram-se 2
abandonos no 6° ano. Geralmente, alunos que nfio tencionam prosseguir, mas estio na idade de

escolaridade obrigatéria (15 anos).

Surgem esporadicamente situagdes de verdadeira caréncia econdmica em classes pobres. Apesar do
ensino obrigatério gratuito, os alunos do escaldo A sendo os mais carenciados, recebem apoio socio
educativo através dos servigos de Acg¢dio Social Escolar existente neste Agrupamento, como em
todos os outros do ministério da Educagdo. Todavia, constata-se que este escaldo A, sendo o
maximo, ndo compreende todos os livros necessarios para os alunos € apenas apoia 10 € de material

escolar de uso corrente para todo o ano lectivo, o que se mostra claramente insuficiente.

Deste modo, alguns pais, com dois ou trés filhos em idade escolar, tém dificuldades econdmicas e

preferem que os filhos abandonem a escola.

Os resultados apresentados podem demonstrar uma necessidade de melhoria da qualidade
organizacional, ndo se pode definir a que nivel surge essa caréncia. Assim, seria importante que
estivesse implementado um Sistema de Gestdo da Qualidade para que fosse estudado o foco que

leva ao abandono e reprovag@o e se fizesse as correcgdes que levam a melhoria continua.

Por outro lado, ndo se verifica falta de docentes em nenhum ciclo. O mesmo ndo acontece com o
pessoal auxiliar, comprovado pelos questionarios feitos aos alunos, dado que € um dos pontos mais
frisados a caréncia de pessoal e o relacionamento com o existente, parece ser um foco a investigar e

a melhorar.

Os balancetes mensais € documentos de apoio a contabilidade, as requisigdes de Fundos de pessoal,
o material ¢ as folhas de vencimentos mensais de todos, foram facultados com a devida autorizagio
pela Presidente do Executivo e igualmente Directora do Agrupamento. Em conformidade com os
questionarios entregues, analisando as respostas logo a priori, é facil perceber a percepgio por parte
dos docentes relativamente a qualidade na escola. O desconhecimento total da contabilidade e dos

métodos de gestdo sdo um bom exemplo desta afirmagio.

Em resumo, verificou-se que a taxa de transi¢do aumentou, mas o abandono também aumentou

bastante, pelo que, diversos s3o os factores para tal contribui¢io e compete d escola analisar

ponderadamente cada situagdo e procurar a solugdo ideal para baixar essa taxa de abandono escolar.
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Apesar da taxa de abandono ser relativamente baixa e a taxa de reprovagdes mais razoavel, pode-se
sempre melhorar esses resultados. Certamente que hd muito a fazer no campo da gestio e
desenvolvimento de carreiras e também na formagdo profissional, mas tais sugestdes/respostas ndo

cabem ser feitas neste estudo, nem € o objectivo.

H4 — Qual o conceito de qualidade?
HS5 — Qual a indispensabilidade da qualidade para as organizagdes?

Nzo se pretende aqui definir qualidade, pois teoricamente verificou-se que cada autor tem a sua

opinifio. Porém, é essencial a sua existéncia para o progresso € para a subsisténcia das organizagdes.

O tema deste estudo tem como palavras-chave a qualidade, a Gestdo da Qualidade, custos da ndo
qualidade e o papel dos recursos humanos em tudo isto, ndo esquecendo que o propdsito € satisfazer
tanto quanto possivel os clientes internos (alunos, professores, toda a comunidade escolar) e clientes

externos.

Como refere Ventura (2008) em Portugal, tem-se optado por sucessivas tentativas de mera
reestruturacio, mas parece evidente que chegou o momento de uma efectiva reavaliagdo
transformacional na gestdo da educagio, mais exactamente nas escolas portuguesas. Parece que ha
conjuntamente que exaurir com a permanente e actual confusdo entre a economia da educagiio e a
gestio na educagdio. Assumir responsavelmente o principio da subsidiariedade da gestdo na
educagio, exigir visio estratégica, competéncia, determinagio, humildade e bom senso no exercicio
da lideranga; aceitar o risco do empreendedorismo organizacional e conhecer as regras para motivar

e co-responsabilizar os seus recursos humanos disponiveis.

Como refere Morgan (1997) é impossivel desenvolver novos estilos de organizagdo e gestdo
continuando a pensar de forma tradicional. A diferenciagio de fungdes (principio da
especializagio) ¢ um dos principios de uma organizagdio que Ventura (2008) enuncia € que se

adapta a época actual.

Para averiguar as caracteristicas basicas da nfo qualidade e percepcionar os servi¢os prestados aos
clientes (colaboradores e alunos), no estado actual do agrupamento, aplicou-se, com as devidas
adaptagdes, listas de verificagio que o Secretariado para a Reforma Administrativa publicou, de

modo a identificar a ndo qualidade que por sua vez acarreta custos 2 Administragdo Publica. Neste
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caso concreto, foca o atendimento telefonico e presencial, os contactos escritos, as necessidades dos
clientes, a gestdo interna, a comunicacdo, instalagdes € 0 equipamento de forma a caracterizar 0O

servigo quanto a qualidade.

Para os alunos, as questdes foram mais simples, de modo que o resultado atingisse o méximo de
fidelidade. Examinando a perspectiva dos jovens comparada com 0s adultos, encontram-se
caracteristicas comuns, tais como: a necessidade de limpeza na escola, o bom ambiente
organizacional, a influéncia da gestdo, Opticas diferentes de avaliagdo, motivagdes desiguais. O
resultado das expectativas dos alunos, em cada segmento por dimensdo da qualidade, pode ser

visualizado nas tabelas 3 ¢ 4 do apéndice 2.

H6 — Como envolver os colaboradores do Agrupamento em actividades na resolugio de

problemas, utilizando métodos de melhorias, controlo de processos e da qualidade.

Com base nos questionarios, verificou-se que ndo existe envolvimento de todos e que desconhecem
os métodos e as técnicas da qualidade, para que possam pensar em melhoria continua. O controlo de
processos € feito apenas de uma forma legalista. Estando o poder centralizado no Executivo (ou nas
chefias), estes terdo que encontrar solugdes para resolver os problemas. Na minha opinido, as
solugdes deveriam ser conjuntas ¢ tomadas com conhecimento de todos os intervenientes da

organizagio ou, mais especificamente, todos os envolvidos no processo.

Perante os resultados dos questionarios, verifica-se que 0S respondentes manifestam alguma
insatisfacdo por ndo lhes ser atribuida a possibilidade de participar e sugerir acgdes de melhorias

(ver tabela 80 do apéndice 4).

H7 - Quais as expectativas e motivacdes dos intervenientes, na probabilidade da
concretizagiio e implementagio de um Sistema de Gestdo da Qualidade no Agrupamento de

Escolas de Estremoz?

Das respostas obtidas ndo se detectou qualquer interesse nas expectativas enunciadas no
questionario. Os respondentes desconhecem € vivem alheios ao que os rodeia. Fica-se apenas com a

sensa¢do de que cada um cumpre a sua funcgdo naquilo que a propria lei define. Por exemplo, 0
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professor dedica-se somente a dar aulas, ndo existindo um sentimento de equipa e equidade (ver

tabelas 49 e 50 do apéndice 4).

H8 — Qual o uso que a gestdo faz da contabilidade de custo na busca da qualidade e no

Planeamento das suas estratégias?

A contabilidade de custos nfo existe na organizagdo em estudo. E elaborada uma contabilidade
obrigatéria para dar resposta ao Ministério da Educagdo. A aplicagdo informatica & igual para todas
as escolas, mas diferente da contabilidade publica. Pelo que, torna-se dificil fazer analise de
resultados e proveitos. Logo, sdo somente elaborados balancetes mensais para anidlise da aplicagio
financeira, em termos de Justifica¢@o ao gabinete de gestdo financeira do Ministério da Educagio e,

anualmente, ¢ elaborada a conta de geréncia para o Tribunal de Contas.

Quanto ao uso da contabilidade existente, a gestdo informa particularmente que confia nos
profissionais e que nas reunides de conselho administrativo sdo analisados os balancetes mensais
por actividade, consoante o grau de ensino e rubricas orgamentais. Também analisam o mapa de
analise financeira do sector de acgdo social escolar que tem uma contabilidade paralela assim como
uma conta de geréncia diferenciada da escola. Igualmente, existe ainda a contabilidade do POPH,
onde estdo englobadas verbas comunitérias. Para uma melhor anélise da documentagio existente, na
minha opinido, seria de extrema importancia que um dos elementos do 0rgdo anteriormente
referido, seja tecnicamente formado em economia, contabilidade ou gestio, para poder sugerir
estratégias, dada a autonomia das escolas, de modo a criar receitas proprias, para além das dadas

pelo Ministério.

H9 — Qual a nocdo existente nos profissionais em relacéio aos proveitos que se podem obter

com base na contabilidade?

Em relagio & informagio adequada para o sistema de contabilidade de gestdo, esta pode ser
consultada na tabela 44 do apéndice 4. Constata-se que 14% dos inquiridos julgam a contabilidade
COmo um instrumento para apurar os custos dos servigos e, eventualmente, de produtos que a
organizagio fornece; 10% de individuos responderam que serve para elaborar a demonstragio de
resultados por fungdes; 4% dos inquiridos referiram que serve para dar resposta a imperativos de

ordem regularmente e legal e que 13% dos questionados nio responderam.
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Assim, conclui-se que a maioria respondeu muito proximo das intengdes de uma contabilidade de
gestdo. Mais uma vez, evidencia-se a necessidade de formagdo na 4rea da Gestdo da Qualidade, pela

sua transversalidade e importancia.

H10 - O que falta na prestacio dos servigos da escola para ser considerada com qualidade?

H11 — Quais as sugestdes, dos alunos, do pessoal docente e niao docente para a melhoria da

qualidade na escola?

Tabela 6 — Grau de Satisfacdo dos colaboradores.
Sugestdes para aumentar o grau de satisfa¢do?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Insatisfagio do pessoal em geral, que leva a aposentagdes
. 1 23 23 23
antecipadas
Necessidade de reestruturar sectores para assegurar melhor qualidade 1 2,3 23 47
Sentir satisfagio com o modelo organizacional 2 47 47 9,3
Sesses de esclarecimento sobre legislagdo 1 23 23 11,6
Melhores condigdes de progressdo - maior motivagio logo maior]
. . 1 23 23 14,0
qualidade nos servigos
Maior apoio ao nivel informatico 1 23 23 16,3
999 - NAO RESPONDERAM 36 83,7 83,7 100,0
Total 43 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

Pelas respostas dadas, verifica-se que a maioria dos respondentes (83,7%) ndo quisera manifestar-
se, dado que poucos (16,3%) sugeriram mudangas. A auséncia de respostas pode significar receio,
falta de ideias ou porque tudo estd conforme desejam. Mas, se assim for contrariam-se no grupo V,
do questionario, sobre a satisfagio em geral, como se pode ver nos quadros do apéndice 4, que

correspondem 4 tabela 85 do mesmo apéndice.

Em relagdo ao grau de satisfagdo geral (questdo 1), verificou-se que 23% estdo satisfeitos e 15%

insatisfeitos com a aptiddo da lideranca de topo para conduzir 0 Agrupamento.
Em relagdo a lideranga intermédia, 26% referiram que estavam satisfeitos e 10% insatisfeitos.

Relativamente & questdo sobre a aptiddo da gestdo para comunicar em conformidade a gestdo de

topo e gestdo intermédia, as respostas quanto a gestdo de topo foram de 2 colaboradores muito
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insatisfeitos, 10 insatisfeitos, 20 satisfeitos e 4 elementos muito satisfeitos com a aptiddo da gestdo
de topo na comunicagio. 7 nio responderam. Quanto a gestdo intermédia e comunicag¢do verificou-

se que 13 estdo insatisfeitos e 21 satisfeitos, 9 dos inquiridos ndo responderam.

Quanto ao sistema de avaliagdo de desempenho em vigor, a maioria discorda da forma como foi
implementado ¢ da forma como foi comunicado. Discordam igualmente dos objectivos individuais

e partilhados e da forma como foram fixados.

Quanto 3 satisfagdo das condigdes de trabalho, no que se refere a ambiente, a maioria (63,8%) esta

satisfeita e 6 individuos (14%) nfo responderam.

Relativamente as condi¢des no trabalho e quanto a resolugdo da gestdo perante os conflitos e a
possibilidade de conciliar a vida familiar com o trabalho, a maioria (58,2%) ests satisfeita,

contrariamente as oportunidades de promogdo profissional a maioria (46,5%) est4 insatisfeita.

Os niveis de motivagdo estdio relativamente bem quanto a desenvolvimento de trabalho em equipa
(55,9%), participagio em projectos (53,5%) e possibilidades de sugestdes de melhoria (16,3%) que

se manifestaram.

Por ultimo, a maioria dos respondentes estio satisfeitos com a higiene e seguranga, equipamentos e
servicos. Mas, em todas estas questdes é relevante 0S8 que ndo concordam mesmo estando em
minoria, pois o ideal seria concordancia absoluta. As sugestdes para melhoria foram, porém, pouco

significativas.

4.3. — Resumo da lista de verificacio dos alunos

Seguidamente, apresentam-se os principais resultados obtidos na lista de verificagdo junto dos

alunos:
1) ”Os servigos estio bem sinalizados, orientados convenientemente aos utentes?”

A maioria (65,1%, 282 alunos) concorda que estio bem sinalizados e orientados convenientemente
aos utentes. 18,7% ndo concordam, 4,4% ndo concordam totalmente e 11,8% (51 alunos) nfo

concordam nem discordam, o que revela indecisdo.
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2) “O atendimento prestado é cortés (simpdtico) ”

Nesta segunda questdo, 35,6% dos alunos responderam que discordam que seja esse o tratamento
que lhes € oferecido e 37,4 % concordam que o atendimento € sempre cortés. 9,5% concordam

totalmente. Por outro lado, 33 alunos (7,6%) estdo indecisos (nem concordam nem discordam).
3) “Todas as pessoas vos ddo atencdo quando pedem ajuda?”

255 Alunos (52%) responderam que lhe dido atengdo sempre que solicitam e 158 (36,5%)

responderam que ndo. A salientar que 11,5% estdo indecisos.
4) “As pessoas ndo falam entre si sobre assuntos particulares na vossa presenca?”

Em relagdo a esta questdo, 3,8% estdo indecisos, 44,6% referiram discordancia e 47,7%

concordancia.
5) “As instalagies da escola estdo sempre limpas e com aspecto agradavel?”

Nesta questdo as diferengas surgem mais acentuadas. S6 25% (108) dos 433 alunos, encontram que
a escola esteja limpa e com aspecto agradavel. Mas, 306 asseguram ndo estar limpa. Este assunto
aparenta grande preocupagio, para os alunos e para a comunidade em geral, dado que demonstra o

fraco grau de limpeza da escola.

Na questdo seguinte, os alunos declaram que ndo existem produtos de higiene suficientes nas casas
de banho. Sdo 369 alunos que declaram a falta de higiene nas casas de banho contra apenas 53 que
acham suficiente. Esta questdo veio complementar a anterior, o que demonstra ser o ponto mais

fraco da organizagdo.
6) “A escola esta equipada com mobilidrio e instrumentos comodos e adequados?”

56,1% dos alunos referem que o equipamento € mobiliario da escola sdo adequados € comodos. No
entanto, quase metade (36,3%) discorda. O ideal seria que todos concordassem ou que a

percentagem dos que discorda fosse menos significativa.
7) “As informagdes que vos ddo nos servigos sdo exactas, claras e actualizadas?”

Responderam 264 alunos afirmativamente. Este niimero representa a maioria (61%) dos

respondentes. Porém, existe uma alta taxa de indecisdo (13,2%).
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8) “Os servigos dentro da escola estdo bem dirigidos?”

53,8% dos alunos respondem que acham que os servigos da escola estdo bem dirigidos, existindo
sempre uma grande fracgdo que discorda (37,2 %). Seria pertinente averiguar o porqué, mas
nenhum aluno referiu este assunto na questdo das sugestdes ou na questio aberta, que pede para

referir o que falta na escola para aumentar a qualidade.

Quanto a abordagem da qualidade nas salas de aulas, 224 (51,7%) alunos responderam que ja lhes
falaram do tema e afirma conhecer a tematica. Enquanto que 134 (30,9%) referiu que néo lhes foi

abordado o assunto e 75 (17,3%) destes alunos ndo sabem se ja ouviram falar do tema.

Em resumo, é surpreendente o elevado numero de alunos indecisos na generalidade das questdes.
Actualmente, os jovens parecem saber o que querem, os mais novos formulam opinides que nos

surpreendem, pelo que, é estranha a indecisdo em questdes tdo objectivas.
9) “ Quanto ao grau da qualidade existente na sua escola, é elevado ou ndo?”

31,6% (137) de alunos acham elevada a qualidade da escola e 56,8% (246) dos respondentes

discorda que a qualidade é elevada. 11,5% (50) Sentem-se indecisos.

10) A altima questdo, de resposta aberta, dava a possibilidade dos alunos se manifestarem nas suas

opinides e sugestdes (ver tabela 7).

Tabela 7 — Sugestdes dos alunos.

Cumulative
Respostas Percentagem Percent

Referéncia a higiene e limpeza nas WC’ s € na escola em geral 152 35,1 35,1
A importincia de jogos nas salas de convivios 18 4,2 393
Relacionamento com o pessoal auxiliar 49 11,3 50,6
Importancia da criagdo de associagdes de estudantes ou outras 12 2,8 533
Sem opinido sobre possiveis mudangas na qualidade 48 11,1 64,4
Outras 59 13,6 78,1
Falta de pessoal auxiliar 64 14,8 92,8
Mais actividades, piscina e outros divertimentos. 17 39 96,8
CartSes magnéticos 4 0,9 97,7
Professores a respeitar as filas no bar e no Refeitorio. 4 0,9 98,6
Melhores comidas e bar aberto na hora do almogo 6 1,4 100,0
Total 433 100,0

Fonte — Elaboragéo propria

62

Mestrado em Gestdo




o

Universidade de Evora

Assim, a maioria dos alunos (152 alunos) refere a escassez de limpeza e higiene na escola, referem
em particular as casas de banho. Em segundo plano, a da falta de pessoal auxiliar (64 alunos), o
mau relacionamento com o pessoal auxiliar (49 alunos), talvez seja, na minha opinido, uma questio
relacionada com falta da qualidade, com os custos ou com a distribui¢@o dos recursos humanos.
Pois, parece-nos que os profissionais de Educagdo, neste caso os auxiliares de ac¢do educativa,
agora designados de técnicos operacionais, devam ser preparados e formados para lidar com
criangas. Assim, deveriam realizar formagdes, 4 semelhanga do que acontece com os cursos de

geriatria para trabalhar com idosos.

4.4 — Cruzamento de variaveis.

A segunda parte da analise de resultados sera feita através do cruzamento de tabelas (ferramenta
Crosstab) do programa SPSS, em que se relaciona algumas varidveis para perceber como a idade, o

$€x0 ou o ano de escolaridade podem influenciar na opinido dos alunos.

Quanto a questdo sobre as instalagdes da escola estarem sempre limpas e com aspecto agradavel,
verificou-se que a maioria que discorda, sdo do sexo masculino com 39,8% (172) e as meninas
(30,9 % - 134) discordam. Se se relacionar os anos de escolaridade, verifica-se nitidamente que os
alunos do 2° ciclo sio quem mais afirma que as instalagdes n3o estio suficientemente limpas
(41,9%). Enquanto que, no 3° ciclo, apenas 25,4% discordam. Pode-se ainda referir que, quanto as
idades, sdo os mais novos (dos 9 aos 12 anos), que referem a falta de limpeza (41,6%) (ver tabelas 8
e9).

Tabela 8 — Sexo/ As instalagdes da escola estdo sempre limpas e com aspecto agradavel.

Crosstab As instalagdes da escola estdo sempre limpas e com aspecto agraddvel
Indeciso Discordo Discordo Concordo Concordo Total
totalmente totalmente
SEXO Masculino Count 10 83 89 45 1 238
% 2,3% 19,2% 20,6% 10,4% 2,5% 55,0%
Feminino 9 42 92 45 7 195
% 2,1% 9,7% 21,2% 10,4% 1,6% 45,0%
Total Total 19 125 181 90 18 433
% 4,4% 28,9% 41,8% 20,8% 4,2% 100,0%

Fonte - Elaborag¢do prépria
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Tabela 9 - Idade / As instalagdes da escola estao sempre limpas e com aspecto agradavel.

As instalacdes da escola estfio sempre limpas e com aspecto agradavel

Idade

Indeciso Discordo Discordo Concordo Concordo Total
totalmente totalmente
9-12 Anos Count 11 71 109 35 8 234
% 2,5% 16,4% 25,.2% 8,1% 1,8% 54,0%
13-15 Anos Count 5 42 54 37 7 145
% 1,2% 9,7% 12,5% 8,5% 1,6% 33,5%
16-18 Anos Count 3 12 18 18 3 54
Y% 7% 2,8% 4,2% 4,2% 7% 12,5%
Total Count 19 125 181 90 18 433
% 4,4% 28,9% 41,8% 20,8% 4,2% 100,0%

Fonte — Elaboragio propria

Resumo da Lista de Verificagio da Qualidade dos Colaboradores

Medir a qualidade dos servigos néo ¢ um desafio, pois
muitos factores intangiveis. Ao contrario de um produto com caracteristicas fisicas que podem ser
objectivamente mensuradas, a qualidade em servigo contem muitas caracteristicas psicologicas, mas
também se podem medir as dimensdes da qualidade em servi¢os através d
responsabilidade, seguranga, empatia e tangibilidade. Existe um

SERVQUAL, para o efeito, mas neste caso n

vérias dimensdes relacionadas com qualidade.

Todas as questdes formuladas e inseridas neste questionario,

Servigos Publicos e foram elaboradas p

Servicos Publicos (Rocha, 2006).

Assim, confirma-se que para 134 inquiridos o atendi

qualidade, enquanto que, para 196 ess

a satisfacdo dos clientes ¢ determinada por

a confiabilidade,
a ferramenta propria denominada

30 sera aplicada, tentar-se-a somente percepcionar

sdo conceitos basicos de qualidade em

elo Secretariado da Moderizagdo para Aplicagdo aos

mento presencial ndo reine as condigdes de

e atendimento retne as referidas qualidades interpostas (ver

tabela 10). O ideal seria a grande maioria estar de acordo. Posso assim afirmar, mais uma vez, a

necessidade de implementagdo de um Sistema de Gestio da Qualidade no Agrupamento de

Estremoz, para melhorar o sistema organizacional.
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Tabela 10 — Atendimento Presencial.

Atendimento Presencial Discordo Discordo | Concordo Concordo Indeciso Nio
Totalmente Totalmente Respondeu
Os servigos estio sinalizados, orientados
convenientemente ao utente. 11 21 5 1 1
O atendimento prestado é sempre cortés 1 16 17 5 1 1
Raramente h4 aglomeragdo de pessoas a
aguardar atendimento. 13 18 2 4 2

Caso haja aglomera¢ido de pessoas, hd
orientagbes  para  desdobrar o 13 18 2 4 2
atendimento

Todos os funciondrios nos varios
sectores dio grande atengfio aos utentes
Os funcionarios nos varios sectores nio
falam entre si  Sobre assuntos 4 16 14 3 2

articulares na presenca dos utentes
Os clientes sio atendidos num Unico

16 19 4 1

contacto, sem ter de passar por varios 2 19 15 2 1
funcionérios.
As instalagdes da escola estio sempre
limpas ¢ com aspecto agradavel 1 13 17 7 1
H4 papel e caneta a disposigdo dos
utentes, no balcdo dos servigos de 1 8 19 8 3
atendimento ao publico
TOTAL 9 125 158 38 18 6

Fonte: Elaboragéo prépria.

Atendimento Telefénico

Sendo este um dos grupos de questdes, pode-se constatar os seguintes resultados: 6 discordaram
totalmente que o atendimento telefénico tenha padrdes de qualidade e 44 apenas discordaram, mas a
maioria (134) concordaram que o servigo € de qualidade. Em relagdo ao desacordo, observa-se que
¢ em relagdo ao niimero suficiente de linhas telefonicas, de modo a permitir ligagdes rapidas, sem
frequente sinal de impedido. Esse facto, pode ser confirmado por todos € este caso, a ser alterado,
implica custos na alteragio da Central Telefénica, sendo estes minimizados pela rentabilizagio da

eficécia dos servigos.
Qualidade

Quanto a este ultimo grupo de questdes, os alunos manifestam em especial o seu agrado, dado que
referem que os servigos se encontram sinalizados e orientados convenientemente para o acesso dos
utentes da escola, bem como as informagdes disponibilizadas por esses servigos serem exactas,
claras e actualizadas. Consideram ainda que a escola se encontra equipada com mobilidrio e

instrumentos cémodos e adequados, pois os servigos sio bem dirigidos.
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E ainda importante frisar, que 0s alunos discordam claramente quando lhes ¢ perguntado se
consideram cortés (simpatico) o atendimento prestado pelos servigos da escola, bem como quando

sdo questionados acerca da quantidade suficiente (ou nfo) dos produtos de higiene nas casas de
banho.

4.5. Resultados dos Questionarios aos Colaboradores.

Foram entregues 190 questionarios a colaboradores docentes e ndo docentes € foi pedido
pessoalmente a sua colaboragio neste estudo, como ja foi referido anteriormente, mais que uma vez.
No entanto, somente 43 dos inquiridos responderam ao questionario € 37 a lista de verificagdo da

qualidade.
Caracterizacio dos respondentes.

No questionario, em relagdo 3 caracterizacdo dos respondentes, verificamos que os respondentes sao
4 homens (9,3%) e 39 mulheres (90,7%) e com idades compreendidas entre 30 e 39 anos
responderam 16 individuos (37,2%), com idades entre oS 40 a 49 anos responderam 18 individuos
(41,9%) e com mais de 50 anos responderam apenas 6 individuos (14%), sendo que se obtive 3

inquéritos sem resposta a esta questdo (7%).

Em relagdo as habilitagdes, verifica-se que existe 1 funcionario (2,3%) com o 6° ano, 6 funcionérios
(14%) com 9°ano, 9 funcionarios (20,9%) com o €nsino secundario, 25 funcionarios (58,1%) sdo

licenciados, 1 funcionério (2,3%) com mestrado e outro que nio respondeu (2,3%).

Quanto a categoria profissional, 2 dos respondentes sdo docentes titulares (4,7%), 12 docentes
efectivos (27,9%), 6 docentes contratados (14%) e 9 docentes pertencem ao quadro de zona
pedagégica (20,9%). Dos colaboradores ndo docentes, 9 sdo assistentes técnicos (20,9%), 4

assistentes operacionais (9,3%) e 4 que nfo responderam a essa questao (2,3%).

No que se reporta aos anos de servigo, 20 respondentes (46,6%) encontram-s€ no Agrupamento
entre 1 e 8 anos, 10 (23,3%) entre 9 e 15 anos, 5 (11,6%) entre 16 a 20 anos, 4 (9,3%) entre 21 e 30
anos e 4 (9,3%) ndo responderam. A média situa-se entre os 16 € 20 anos de experiéncia. Todos
estes dados podem ser consultados na tabela 34 no apéndice 4, sendo que 0 grafico seguinte (grafico

5), também ilustra os resultados anteriores.

66

Mestrado em Gestdo





















Universidade de Evora

casa ndo lhes “serve” o Bar e Refeitorio. Por outro lado, os que precisam de fazer as refei¢des na
escola, certamente, sdo uma voz critica do funcionamento destes servigos. O mesmo acontece com
os sistemas informaticos, os que residem perto da escola trabalham em casa, nas horas para tal
destinadas, aqueles que se deslocam e que tém intervalos de tempos sem aulas, carecem desses
servigos e referem que o sistema informatico ndo funcionam ou é insuficiente. Em geral, pode-se
dizer que o nivel de satisfagdo dos varios colaboradores ¢ satisfatério, mas cada caso é um caso e

ndo se pode generalizar.

Para finalizar, apresenta-se na tabela 84 do apéndice 4 as sugestdes dos diversos inquiridos, quanto

a0 que julgam estar em falta na prestagdo dos servigos, para aumentar o grau de satisfagdo.

Tabela 12 — Sugestdes para aumentar o grau de satisfacio dos colaboradores.

SUGESTOES Frequency | Percent Cumulativ
e Percent

Insatisfacdo do pessoal em geral, que leva a aposentagdes antecipadas | 2,3 2,3
Necessidade de reestruturar sectores para assegurar melhor qualidade 1 2,3 4,7
Sentir satisfagio com o modelo organizacional 2 4,7 9,3
Sessdes de esclarecimento sobre legislagio 1 2,3 11,6
Melhores condi¢bes de progressdo, maior motivagio logo maior qualidade 1 2,3 14,0
nos servigos
Maior apoio ao nivel informatico 1 2,3 16,3
Nio responderam 36 83,7 100,0
Total 43 100,0

Fonte — Elaboragdo proprio
Mais uma vez, a maioria (36) ndo expressou e ndo ajudou a melhorar, pois ndo responderam a esta
questao.

Resta-nos concluir que muito ha que fazer para implementar uma Sistema de Gestdo de Qualidade

neste Agrupamento de Escolas em Estremoz.
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CONCLUSAQO

Ao chegar ao final desta pesquisa, salienta-se que, apesar de o tema ser a implementagdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade nas organizagdes escolares, considerado o norteador desta
investigagdo, as actividades inerentes originaram alguns conceitos tedricos bastante proveitosos
para a administragio piblica, em especial para os Agrupamentos de Escolas Publicas Nacionais,

que serdo realgados seguidamente.

Apos efectuar uma revisdo da literatura, em relagdo as tematicas em estudo verificou-se que os
Custos da Qualidade sio parte intrinseca da qualidade e que, cada vez mais, a contabilidade de
gestdo tem vindo a sofrer grandes transformagdes, tais como aperfeicoamento dos métodos de
custeio, sendo considerada uma ferramenta importante para os gestores. Seguidamente realizou-se a
parte empirica do estudo, apresentando as op¢oes metodoldgicas usadas e os resultados obtidos pela
aplica¢do do questiondrio a todos os colaboradores do Agrupamento, cujo objectivo principal foi a
caracterizagdo da situagdo actual da referida organizagdo. Igualmente, aplicaram-se duas listas de
verificagdo, a primeira aos alunos do 5° ao 9°anos e a segunda aos colaboradores docentes e nio

docentes, com o objectivo de responder as hipéteses de investigagdo pretendidas com este estudo.

Assim, obtiveram-se as seguintes conclusées quanto as hipéteses de investigagdo formuladas neste

estudo:

— Quanto ao grau de ensino onde o custo é mais elevado, verificou-se e confirma-se nos mapas
de custos que s3o os alunos da sede 3° ciclo os mais dispendiosos, pelo facto de serem
menos alunos em quantidade e absorverem trabalho de mais profissionais das vdrias

categorias em relagfo ao pré-escolar e 1° ciclo.

— No que respeita a maior percentagem de despesas nas viarias escolas do Agrupamento, sdo as
despesas de manutengio e funcionamento da escola sede (Sebastido da Gama), as que
apresentam valores mais elevados, devido ao maior nimero de funciondrios e professores,

pelas suas dimensées e varios anos com varios curriculos.

— - Nos 1ltimos dois anos, os valores dos indicadores possiveis de relacionar com a melhoria
da qualidade foram as taxas de transi¢do, que aumentaram de 2006/07 para 2007/08 (de

82,95 % para 84,65%). Em relagdo ao sucesso escolar, pode-se referir que aumentou no
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Gltimo ano, tendo-se verificado que os alunos excluidos por faltas aumentou de 13,95% para
40,53%, as taxas de abandono igualmente subiram de 0,19% para 1,38%. No entanto, em
termos globais de qualidade poder-se-4 ha dizer que esta escola ndo sendo um caso modelo,
tem um nivel de sucesso razoavelmente bom. Os niveis de satisfagdo dos alunos em geral

sdo razoaveis.

Quanto ao conceito de qualidade para os respondentes foi complicado aferir para todos os
respondentes o que entendem no geral por qualidade. Embora se deduza pelas respostas, que sentem
a relevancia do conceito. Porém, verifica-se que muito ha para dar a conhecer a todos os

colaboradores desta estrutura de Ensino.

Cada vez mais a indispensabilidade da qualidade é sentida em qualquer tipo de organizagdo, sendo
o ensino uma tarefa tio importante na formagao de criangas e jovens de varias faixas etarias. Pelo
que, ¢ de importante que o meio envolvente seja organizado e gerido com qualidade, para que esses
principios lhes sejam transmitidos desde logo, e ajudar a criar adultos com objectivos melhores em

termos sociais, disciplinares (ou outros), que estejam imputados a Gestdo da Qualidade.

No que se refere a pretensdo de entender o modo de como envolver os colaboradores do
Agrupamento de Escolas do concelho de Estremoz em actividades de processos € melhorias da
qualidade, ndo foi possivel responder a essa questao, por falta de respostas a temas relacionados e

também pela fraca adesdo dos inquiridos em responder ao questionario.

Quanto 2s expectativas, a motivagio dos intervenientes, probabilidades da concretizagdo €
implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade no agrupamento de escolas de Estremoz,
parece que toda a comunidade escolar estd motivada e ¢ exequivel este objectivo, sendo necessaria
uma preparagdo adequada ao estado actual para uma situagdo de superioridade gradual, como €

essencial em qualquer mudanga.

Por outro lado, conclui-se que o uso da contabilidade de custo na busca da qualidade e de solugdes
estratégicas, ndo podera ser muito fortificada porque a contabilidade do Agrupamento de Escolas de
Estremoz, como de todos os seus similares, ndo possuem uma contabilidade analitica, tornando-se
dificil a tomada de decisdes, em diversos aspectos. Atendendo as respostas dos questiondrios, pode-
se concluir que ndo ¢ valorizada a actividade contabilistica porque a desconhecem. Teve-se
consciéncia dessa dificuldade para chegar ao calculo do custo das despesas com os alunos, que
obrigou a consultar diversos documentos da contabilidade, quando ¢ possivel através de um
programa informatico mais aperfeigoado, verificar esses resultados de imediato.
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Parece entdo necessario que as organizagdes publicas como esta se modernizem e fagam formagdes,

neste caso na area da qualidade.

Em relagdo a prestagdo dos servigos da escola, esta foi considerada com qualidade, segundo a
avaliagdo dos colaboradores. Porém, pelas varias respostas verificou-se que muito ha por fazer, no
sentido de dar a conhecer as vantagens aos varios niveis da organizagdo, seus colaboradores e

clientes internos e externos.

Assim, seria conveniente realizar sessdes de esclarecimento sobre a tematica da qualidade, que ¢
uma darea transversal. Todavia, varias situagdes foram identificadas que demonstram faltar
qualidade, por exemplo, o desconhecimento geral da tematica, a desadequagdo da contabilidade,
seus fundamentos e propdsitos € a auséncia de estratégias de gestdo apoiadas em planeamento e
controle. Porém, as respostas obtidas em relagdo a essas questdes, levam-nos a concluir que a

organizagdo em estudo estd no caminho certo para a melhoria continua.

Por sua vez, para conclusio dos intentos propostas, solicitou-se a todas (alunos e colaboradores)
sugestdes para melhoria da qualidade na escola, através da lista de verificagdo. Poucos
colaboradores adeririam (10), dos 46 respondentes 36 ndo responderam e 1 manifestou desagrado
com o sistema. A desmotivagio é o principal factor enunciado. Outros factores referidos foram a
necessidade de reestruturar os sectores para melhoria da qualidade; a necessidade de
esclarecimentos sobre legislagdo: as condigdes de progressdo na carreira. Quanto aos alunos, esses
s30 mais pretensiosos e referem com muita frequéncia a limpeza e higiene na escola, a necessidade
de mais funcionarios de apoio (assistentes operacionais), mais diversdes dentro da escola, sugerem

mais actividades desportivas e inclusive reclamam uma piscina.

Ao longo deste trabalho de investigagdo foram retiradas vérias conclusdes parciais na discussdo de
resultados e concluiu-se que o conteudo deste trabalho trard de certa forma solugdes
tedricas/praticas para melhorar sensivelmente o desempenho e o controlo, no sentido de
aperfeigoamento no Agrupamento de Escolas de Estremoz. Assim, procura-se também mostrar que
os servigos oferecidos a sociedade por parte da administragdo publica, quando actua de forma mais
eficiente no desempenho de suas competéncias, sdo considerados servigos publicos de melhor
qualidade, dado que cria nos intervenientes uma sensagdo de bem-estar e entusiasmo para melhorar,

pois é reconhecido o mérito e o bom desempenho.
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A qualidade torna-se cada vez mais um bem imperioso como factor de garantia e de resultado de
um conjunto de boas praticas e de conformidades. No caso particular do sector de servigos, este
assume cada vez mais uma relevincia extrema pela necessidade da satisfagio e motivagio de

clientes internos e externos.

Nesse sentido, a propria qualidade nas escolas faz parte de todo um conjunto de estratégias de
melhoria continua, que se preconizam de modo a adopgio de diferentes metodologias baseadas num
principio claro de melhoria continua, para um resultado de maior eficicia e eficiéncia em termos de
meios, processos, procedimentos, competéncias e gestdo a diferentes niveis, tais como:

conformidade, garantia e seguranga.

Assim, a utilizagdo dos Manuais de Qualidade mais n3o € que um passo para a implementagéo de
um Sistema de Gestdo de Qualidade, de modo a ajudar a organizagfo a compreender os seus pontos
fortes e fracos e perceber quais as condigdes e focos que lhe seja possivel intervir para melhorar a
qualidade, de acordo com seus proprios critérios e prioridades. Consequentemente, seria
interessante que o Agrupamento constitui-se uma equipa para organizar, planear e coordenar as
diferentes equipas recrutadas da comunidade escolar, para providenciar os materiais necessarios e
disponibilizar espa¢os para reunides dos grupos e temporariamente reunides globais no final de
cada processo, de modo a que em conjunto ¢ com a colaboragfo e participagdo de todos, se atingisse

a melhoria continua, marcando assim a diferenga em relago as demais Organizagdes.

Em relagdo aos custos de qualidade e de nfo qualidade, o resultado da sua analise é um projecto
detalhado de implementagdo de melhorias nos processos trabalhados. A gestio de custos da nio
qualidade ndo € um ciclo finito de operagdes. Uma vez atingidos os resultados esperados, a equipa
deverd reavaliar as medidas relacionadas com os custos da qualidade e os custos da nfo qualidade
dos processos € definir um novo ciclo de melhorias. Novas metas devem ser estabelecidas para o
aperfeicoamento continuo do processo. Da mesma forma que novas equipas podem ser formadas
para novos projectos e com outros processos. O acompanhamento peridédico dos relatérios de custos
da ndo qualidade servira de base para a tomada de decisdes quanto & melhoria continua dos
processos, 0 que implica a constante busca pela exceléncia, satisfagdo dos clientes internos e
externos ¢ crescimento da organizagdo. Neste caso em estudo, se um plano destes fosse
implementado seria uma mais-valia em relagdo ao seu estado actual e a sua concorréncia. Porém,
podem surgir alguns obstaculos na defini¢do dos custos de ndo qualidade, dado que certamente
surgirdo dificuldades na identificacdo dos itens desses custos, ja4 que nio existe uma contabilidade

de custos ou uma simples contabilidade analitica na organizag¢io em estudo.
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A énfase dessa analise foca-se nos custos de ndo qualidade e, portanto, estes custos devem ser
avaliados com mais atengdo do que os custos relacionados com a prevengdo da qualidade. Neste

sentido pode-se considerar:

— Falhas internas: o desperdicio de papel, retrabalho, custo do "turnover", atrasos nas reunides,
auséncia das reunides, falha nos sistemas informaticos (rede), erros nas contagens de tempo
de servigo do pessoal, tempo de férias mal contabilizado, erros na elaboragdo de contratos,
falhas nos célculos de vencimentos que obriga a correcgdes no més seguinte, custo das horas
de inactividade, falhas do fornecedor, utilizagdo de material inapropriado, acgdes correctivas
derivadas de processos, ma qualidade, atrasos dos pedidos, contas erradas, entre outros.

— Falhas externas: processamento de reclamagdes, custo das devolugdes, servico de
atendimento ao cliente, custo do envio de devolugdes, tempo da gestdo para atender clientes
insatisfeitos, descontos inadequados, custos de garantias apés término do prazo, créditos
devido a erros nas facturas, custo da imagem (devido a m4 qualidade), entre outras.

Todavia, e considerando estas defini¢des, ndo foi possivel apurar exactamente, em média, “a m4
qualidade” nesta organiza¢do. Mas, sabe-se que os itens mais elevados ddo o desperdicio de papel ¢
retrabalho. Sabendo exactamente esses valores seria possivel identificar as causas das falhas
internas, para posteriormente encontrar solugdes para os problemas causados pelas falhas internas.
Assim, com base nas informagdes dos custos da nfio qualidade, uma equipa de qualidade poderia

dar prioridade aos processos criticos e identificar processos de melhoria.

A criagdo de uma equipa para implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade poderia optimizar
todos os recursos existentes, convertendo os pontos fracos em pontos fortes, de modo a combater a
competitividade e a melhorar todos os processos e procedimentos no Agrupamento. A identifica¢do
destes critérios poderdo servir para elaborar uma matriz de decisio e avaliar quais 0s processos
criticos, que serdo trabalhados no projecto-piloto de busca de solugdes e da administra¢do dos

custos da ndo qualidade.

Os custos da ndo qualidade, em termos do volume de produgdo nas varias actividades, variam
consoante as cpocas lectivas. Com um centro de custo a funcionar sera facil perceber quais as
despesas desnecessdrias ¢ as mais importantes a manter. Porém serd necessaria a colocagdo da
pessoa certa no local certo. Todavia, na fungfo piblica ainda néo estdo em vigor estas praticas, as
contratagdes requerem requisitos diferentes, mas também esta situagdo estd em profunda mudanga
com a aplicagdo da lei 12-A /2008. E importante que os profissionais sejam qualificados e formados
com capacidade de eficiéncia e de dar respostas eficazes, aceitando as mudangas incrementais e

funcionais necessdrias.
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Porém, verificam-se grandes dificuldades em adoptar Sistemas de Gestdo da Qualidade nos servigos
publicos, dado que este sistema foi concebido para processos de rotina como a industria,
apresentando assim dificuldades na sua aplicagdo no sector publico. Um outro factor € a cultura
politica desajustada da realidade em que a Administragao Ptiblica est4 estruturada hierarquicamente,
o que nio se ajusta a aplicabilidade da Gestdo da Qualidade, j& que esta implica uma
desestruturagio das hierarquias, um achatamento e um Empowerment dos funcionarios e das
equipas de trabalho. Outro factor, s&o as normas de funcionamento muito variadas e com actuagoes
bem demarcadas, o que dificulta a colaboragdo das pessoas entre si e em equipa. A adopg¢do da
Gestdo da Qualidade veio, pelo menos, permitir o desenvolvimento na Administragiio Piblica do
conceito de learning organizations, que Senge (1990) caracterizou como sendo aquelas que sdo

flexiveis e particularmente capazes de introduzir mudangas.

Outra das dificuldades da adaptabilidade da Gestdo da Qualidade nos servigos publicos reside no
facto de que os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente, criando, por regra,
dificuldades em obter uniformidade no output, fazendo com que o consumidor ndo avalie apenas o
servi¢o em si, no que concerne ao resultado, mas também o comportamento e até a aparéncia da

pessoa que presta 0 MesSmo Servigo.

Mas, a grande dificuldade desta ndo adaptabilidade em pleno da Gestdo da Qualidade nos Servigos
publicos parece residir sobretudo nas mentalidades, pois existe 0 medo que a sua adopgdo possa
diminuir o nimero de postos de trabalho e as oportunidades de progressdo. Também, o receio de
nio conseguir realizar as tarefas devido a complexidade ¢ a falta de adequa¢do a novas
responsabilidades, o que acarreta que o medo, designadamente o medo de que a sua esfera de
influéncia e de controlo possa ser afectada pelo Empowerment dos trabalhadores € o medo do
trabalho em equipa, dos processos de decisdo com base em dados e relutincia em aceitar

responsabilidade pelo desempenho.

Outro factor (nfio menos importante) é os custos. Existe a partida a ideia pré-concebida de que
qualidade é sindénimo de maiores custos. As mudangas sociais sfo mais rdpidas que as
organizacionais o que cria um obstaculo que certamente sera ultrapassado com métodos adequados
e a participagio de todos. Conclui-se que um Sistema de Gestdo da Qualidade trara certamente
maiores beneficios que obstaculos e, apesar das dificuldades apresentadas, tudo ¢é possivel quando
desejado. Tal como referiu Sebastido da Gama, Patrono deste Agrupamento “ Deus Quer, o Homem

Sonha e a Obra Nasce”.
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LIMITACOES AO ESTUDO

Como foi referido ao longo do trabalho, a adesdo dos colaboradores ao questiondrio foi diminuta,
pelo que, os resultados obtidos e as conclusdes referidas seriam mais expressivas e,
consequentemente, poder-se-ia ter detectado outros factores de (ndo) qualidade na organizagdo em
estudo, outros focos de interesse se poderia localizar ¢ que aproximariam as conclusdes da

realidade.

Outra das dificuldades, que foi detectada ao longo do trabalho, esté relacionada com a contabilidade
da escola n#o ser analitica nem ser mais idéntica ao Plano Oficial de Contas, apesar de existir um
POC da Educagdo, que nunca foi adaptado pelas escolas, dado que seria muito mais facildeterminar

os custos da (ndo) qualidade.

Por outro lado, o facto de 0 Agrupamento ndo ser uma organizagdo que vise os fins lucrativos, mas
um servigo publico que desenvolve processos e servigos, dificultou a defini¢do das varidveis sem
calculo dos custos de defeitos ou de falhas ou até mesmo de prevengdo, pois numa empresa

produtiva é aparentemente facil e mensuravel este tipo de custos.

Por outro lado, a inexisténcia de bibliografia sobre o tema em Portugal e relacionadas com escolas
Basicas e de 2° Ciclo, originaram igualmente uma limitagio ao estudo, dado que ndo foi possivel
realizar comparagdes com outras instituigdes de ensino basico relativamente as varidveis em estudo,
apesar de existirem estudos sobre a tematica, mas com aplicaggo a institui¢des de ensino superior,

cuja realidade é bem distinta.

’

E importante salientar outras limitagdes que este estudo apresenta, nomeadamente a limitagdo
temporal e a escassez de recursos humanos, o que permitiu apenas a aplicagdo de um questionario,

junto dos colaboradores e nfo a totalidade da populagdo estudantil, nomeadamente aos alunos.
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PROPOSTAS/SUGESTOES DE MELHORIA / INTERVENCAO NA
REALIDADE ORGANIZACIONAL EM ESTUDO

Apés a realizagdo deste estudo, apresenta-se seguidamente algumas propostas, sugestdes de

melhoria e interveng@o na realidade organizacional em estudo, designadamente:

1)Estudar os obstaculos e beneficios da implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo

da Qualidade, Ambiente e Seguranca, no Agrupamento de Escolas do concelho de

Estremoz.

2)Desenvolver e propor a criagdo de um Manual de Qualidade baseado na norma da série ISO
9000, como proposta de melhoria e de desenvolvimento para uma melhor prestacdo de

Servigos.

3)A mensuragdo dos custos da (ndo) qualidade através de um projecto detalhado de
implementagdo de melhorias nos processos e procedimentos, com o fim de desenvolver
teoricamente um sistema de custeio ABC no Agrupamento e com a possibilidade de ser

aplicado por outras organizagdes com o mesmo perfil.
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PROPOSTAS DE INVESTIGACAO FUTURAS

1) Aplicagdo de um inquérito por questionario junto de todos os alunos do Agrupamento.

2) Aplicagdo do estudo em outros estabelecimentos de ensino de regido (ou outras regides), com
a finalidade de efectuar comparagio e de realgar as vantagens de definigdo e apuramento dos

custos da (ndo) qualidade.

3) Interligagdo das varidveis em estudo ou outras varidveis no dmbito da qualidade, tais como o

grau de motivagio dos intervenientes, o estimulo a criatividade e inovagdo, entre outras.
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MINI GLOSSARIO

Benchmarking — Comparagdo das praticas, processos e produtos da empresa com os dos lideres,
inclusive de sectores diferentes.

Brainstorming — Técnica para reunir rapidamente ideias provenientes de membros de uma equipa
sobre um tépico particular. Uma das caracteristicas principais de um brainstorming eficaz diz
respeito ao facto de toda a gente ser encorajada a falar, sem qualquer tipo de anilise,
discussdo ou critica para que as ideias venham a superficie.

Certificacio — Garantia de que a empresa, o processo e o produto tém um nivel aceitdvel de
qualidade. Em Portugal, obtém-se via Instituto Portugués da Qualidade, segundo as normas
ISO 9000.

Ciclo PDCA — plan-do-check-act (planeie — faga — verifique — haja). O PDCA ¢ a descrigdo da
forma como as mudangas devem ser efectuadas numa organizagdo de qualidade. Ndo inclui
apenas os passos do planeamento ¢ implementagdo de uma mudan¢a, mas também a
verificagdo se as alteragdes produziram a melhoria desejada ou esperada, agindo de forma a
ajustar, corrigir ou efectuar uma melhoria adicional com base no passo de verificagdo.

Contabilidade de Gestio — a modema contabilidade de custos ¢ denominada contabilidade de
gestdo, apoia a gestdo nas decisdes estratégicas, com a andlise de custos.

Custo de oportunidade da qualidade -o que se deixa de ganhar em fun¢do do produto ndo
apresentar a qualidade esperada.

Custos da nio qualidade — Sdo os custos ndo visiveis e dificilmente quantificiveis como perdas
com a paragem de maquinas, atrasos, quebras de stocks, defeitos, horas extra e outras
ineficiéncias.

Custos de Qualidade - especificamente s3o uma medida de custos associados com a realiza¢do ou
ndo da qualidade de produto/processo, como definido por todas as exigéncias de produto ou
do processo serdo todos os custos necessarios para garantir a qualidade e aqueles que por sua
vez sdo decorrentes da auséncia de qualidade.

Enfoque no cliente — Principio segundo o qual as decisdes devem ser feitas com base no efeito
que essas decisdes tém nos clientes de uma organizagio.

Equipa de melhoria da qualidade — Grupo de pessoas que se reune para lidar com um problema
especifico. A equipa identifica e analisa processos de trabalho relevantes, desenvolve
solugdes, faz recomendagdes para a sua implementagdo e controla, na maioria das vezes, a
mudanga, revendo os resultados que dai emergem. Estas equipas sdo por vezes referidas por
outros nomes tais como “equipa de acgdo de processo” ou “equipa de melhoria de processo”.

Gestdo da qualidade — Quando falamos em processos, ha claramente a necessidade em assegurar
um conjunto de actividades essenciais para o planeamento, desenvolvimento e implementagéo
de um servigo. Estas actividades devem ser eficientes, mas também eficazes, assim como
deve existir uma integragdo plena ao longo de toda a organizagdo. A sua aplicabilidade
envolve necessariamente a melhoria de todas estas actividades e as suas inter-relagdes.
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IS0 - International Organisation for Standardisation (Organizagdo Estandardizada Internacional) é
uma federag¢do de organismos de normalizagdo de 130 paises, um por pais. A ISO é uma
organizac¢do ndo governamental e foi estabelecida em 1947.

Melhoria continua — Principio que reza que a melhoria num produto, servigo ou processo é
continua e que deve ser sistematicamente procurada. A melhoria continua ndo é somente
limitada as mudangas incrementais, mas inclui igualmente alteragdes radicais e inovadoras.

Nivel aceitidvel de qualidade — Numero minimo de partes que devem respeitar o padrio de
qualidade, normalmente expresso em percentagem.

Normalizagdo — Visa apoiar a elaboragio de normas.

Programa zero defeitos — Visa prevenir ineficiéncias como os defeitos e atrasos. Crosby definiu
14 fases progressivas até ser atingida uma atitude global de prevengio.

Qualidade do ensino - Ensino e educagdo sdo conceitos diferentes. No ensino organizam-se uma
série de actividades didécticas para ajudar os alunos a que compreendam 4reas especificas do
conhecimento (ciéncias, historia, matemdticas). O ensino de qualidade envolve muitas
varidveis: organizagdo inovadora, aberta, dindmica. Projecto pedagodgico participativo.
Docentes bem preparados intelectual, emocional, comunicacional e eticamente. Bem
remunerados, motivados e com boas condigdes profissionais. Relagdo efectiva entre
professores e alunos que permita conhecé-los, acompanha-los, orientd-los. Infra-estrutura
adequada, actualizada, confortdvel. Tecnologias acessiveis, rapidas e renovadas. Alunos
motivados, preparados intelectual e emocionalmente, com capacidade de gestdo do pessoal e
de grupos.

Qualidade -S3o numerosas as defini¢des, todas elas geralmente baseadas na ideia que é o binémio
cliente/utilizador que determina a qualidade e ndo a dupla produtor/fornecedor. Conjunto de
atributos do produto (bem ou servigo) que proporcionam satisfagdo a todos os entes da cadeia
de valor, inclusive a comunidade.

Qualifica¢fio - visa a demonstragdo da conformidade de produtos, de servigos e de sistemas de
qualidade, com requisitos previamente fixados, assim como a acreditagdo de entidades para
fins especificos e a acreditagdo de pessoal

Satisfacio do cliente — 1) Principio segundo o qual as decisdes devem ser feitas de forma a
aumentar a satisfagdo dos clientes; 2) Objectivo-chave de uma organizagdo que pratica a
Gestdo da Qualidade.

Sistema de Gestido da Qualidade — A aceitagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade deve ser
uma decisdo estratégica e voluntdria da organizagdio. A concepgdo, planeamento e
implementagdo do Sistema ¢ influenciado por varias varidveis como a dimensio da
organizagdo. Ndo ¢ intengdo desta norma uniformizar os sistemas de Gestdo da Qualidade.
Uma organizagdo pode implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade para melhoria
interna e estar, ou ndo, interessada no reconhecimento externo (certificagio).

Total Quality Management — TQM (Gestdo da Qualidade Total) — Um dos mais populares
nomes aplicados aos principios e praticas da Gestdo da Qualidade. Diz respeito a satisfagdo do
cliente ao mais baixo custo, privilegiando uma énfase especial nas pessoas, na sua formacfo e
no seu envolvimento total com os objectivos da empresa.
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APENDICE 1

Breve Enquadramento Historico

Neste apéndice 1 apresenta-se um pouco de historia sobre a cidade onde se situa a organizagdo que

deu origem a este estudo: Estremoz, bem como a Organizag@o em estudo.

Esta cidade foi fundada por D. Afonso III que Ihe concedeu foral, em Leiria, a 22 de Dezembro do
ano de 1258. Estremoz foi residéncia de D. Dinis que mandou restaurar o castelo e construir um
palacio onde D* Isabel de Aragdo, a Rainha Santa, veio a falecer e cuja memoéria é ainda venerada
com carinhosas festas no dia 4 de Julho, data da sua morte. Esta cidade acolheu ainda varios reis €

rainhas, tais como: D. Pedro, D. Fernando, D* Leonor Teles, entre outros.

Ao longo do tempo, Estremoz foi palco de variadissimos acontecimentos, determinantes para
Historia do nosso pais. Por exemplo, foi em Estremoz que Vasco da Gama recebeu D. Manuel o
comando da esquadra que o levaria a india e, em 1659, foi palco de batalha de uma das etapas
decisivas da Guerra da Restauragdio. Também esta cidade fica ligada a Revolugio dos Cravos, pois
de Estremoz partiram, na madrugada do dia 25 de Abril de 1974, as tropas do Regimento de
Cavalaria 3, que desempenharam um papel fundamental na tomada do Quartel do Carmo, com a

finalidade de cercar as tropas da GNR, afectas ao governo.
Em 1926, esta notavel vila de Estremoz passou a cidade.

Deixando o passado histérico desta cidade, e observando o recente Agrupamento de Escolas de
Estremoz, sendo uma unidade organizacional, dotada de orgdos proprios de administragdo e gestdo,
constituida por estabelecimentos de educagdo pré-escolar e escolas de um ou mais niveis e ciclos de
ensino, tendo como finalidades as estabelecidas pelo D.L. n°. 115-A/1998 que seguidamente se

apresenta:
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a) Proporcionar um percurso sequencial e articulado dos alunos abrangidos numa dada area
geografica e favorecer a transi¢io adequada entre niveis ¢ ciclos de ensino;

b) Superar situagdes de isolamento de escolas e estabelecimentos de educagdo pré-escolar e
prevenir a exclusdo social e escolar;

c¢) Reforgar a capacidade pedagégica das escolas e estabelecimentos de educagdo pré-escolar
que o integram e realizar a gestdo racional dos recursos;

d) Garantir o funcionamento de um regime de autonomia, administragdo e gestdio, nos termos

do presente Decreto-Lei (D.L. n°. 115%/1998).

A Constituigdo de Agrupamentos de Escolas obedece, designadamente, aos seguintes critérios:
a) Construgio de percursos escolares integrados;
b) Articulagdo curricular entre niveis e ciclos educativos;
¢) Proximidade geografica;
d) Necessidades de ordenamento da rede dos ensinos bésico e secunddrio e da educagdo pré-

escolar.

Cada uma das escolas ou estabelecimentos de educa¢do pré-escolar que integra o agrupamento
mantém a sua identidade e denominagéo préprias, recebendo o agrupamento uma designacdo que o

identifique, nos termos da legislagdo em vigor (D.L.115-A/ 1998).

O agrupamento integra escolas e estabelecimentos de educagdo pré-escolar de um mesmo concelho,
salvo em casos devidamente justificados e mediante parecer favoravel das cdmaras municipais

envolvidas.

No processo de constituigio de um agrupamento de escolas deve garantir se que nenhuma escola ou
estabelecimento de educagio pré-escolar fique em condicdes de isolamento que dificultem uma
pratica pedagogica de qualidade.

Caracterizacio do Meio

Dado que a escola deve estruturar-se em fungdo da sociedade envolvente, far-se-a4 seguidamente

uma breve andlise a caracterizagio do meio envolvente.
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Em pleno coragdo do Alentejo Central, inserida na zona dos marmores ergueu-se, altaneira, a nobre
cidade de Estremoz, sede de um municipio com 513,82Km? de area limitado a Norte pelos
municipios de Sousel e Fronteira, a nordeste por Monforte, a sueste por Borba, a sul por Redondo ¢

a oeste por Evora e por Arraiolos.

As principais actividades econémicas do concelho estdo relacionadas com as actividades agro-
pecudrias, a industria extractiva do marmore ¢ a construgdo civil, que ocupa uma parte significativa

da populagdo activa do sexo masculino.

Na area urbana, a populagio activa ocupa-se, na sua maioria, no sector tercidrio — prestagdo de
servicos e funcionalismo publico. Existem também pequenas unidades de comércio a retalho e de
produgio e fabrico artesanais, bem como vrias oficinas ligadas & maquinaria agricola, ao ramo

automovel e equipamentos industriais.

E ainda de mencionar que o artesanato com os materiais da terra, a cortiga, a gastronomia regional,

o turismo devido ao seu patriménio cultural inigualavel (Cémara Municipal de Estremoz, 2009).

Estrutura da Populacio Activa e Inactiva

Pela analise dos resultados do Censo de 2001, concluiu-se que a taxa de actividade da populagdo do
concelho de Estremoz era 44%. A taxa de actividade dos homens (49,8%) era superior a das
mulheres (38,5%).

A populagio empregada era na sua maioria constituida por trabalhadores por conta de outrem (81%)
e os restantes 19% distribuiam-se da seguinte forma: 9,8% eram empregadores; 7,7% trabalhadores
por conta prépria, 1,5% encontravam-se em outra situa¢dio ndo mencionada anteriormente.

Em termos sectoriais, o sector terciario empregava 61,4% da populagdo activa, enquanto o sector
primério e secundério empregava 13,6% ¢ 25%, respectivamente.

Em 2001, a taxa de desemprego registada no concelho era de 5,9% do total da populagdo activa. O

que comparativamente a 1991 representa um decréscimo de 2,4%.

Constata-se que em 2001, mais de metade da populagio inactiva do concelho era constituida por

individuos reformados, aposentados ou na reserva (66% do total da populagdo sem actividade

3
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econdmica) posteriormente surge a populagio estudantil e domestica respectivamente, com 14,5% e

10% do total da populagdo inactiva (Instituto Nacional de Estatistica - INE).

Influéncia do Analfabetismo na Economia do Concelho

O baixo nivel de escolarizagdo da populagio ¢ uma das caracteristicas mais marcantes da
caracterizagdo socioecondmica e socioeducativa do concelho de Estremoz. Esta situagdo parece ser
agravada pela taxa de analfabetismo, praticamente o dobro da média nacional, nio sendo verificado
uma diminui¢do significativa da mesma, entre 1991 e 2001 (Carta Educativa do Concelho de
Estremoz, 2001).

O indice de educagio, baseado na taxa de escolaridade da populagdo com 15 e mais anos de idade
em ambos os sexos (1999), situava-se no intervalo 0,75 a 0,84,sendo inferior ao valor do Continente

que era de (0,92) (Projecto Educativo do Agrupamento, 2007).

Ainda segundo o INE (censo 2001), o nivel de escolaridade da populagdo residente nas freguesias
do concelho de Estremoz, no que diz respeito ao nivel de escolaridade da populacdo do concelho é
preocupante o facto de 21% ndo apresentar nenhum nivel de escolaridade e apenas 36% possuir,
como habilitagdes literérias, o 1°ciclo. Somente 11% da populagdo do concelho tinha concluido a
escolaridade bésica (3°ciclo); 14% o ensino secunddrio e 8% o nivel de escolaridade

médio/superior.

Em 2001 destacavam-se no concelho as profissdes ligadas a trabalhos ndo qualificados, na
agricultura, industria, comercio e servigos (23,9%), as profissdes ligadas a producdo industrial e
artesanato (18,7%) e o Pessoal de Servigos e Vendedores (17,2%). Com menor percentagem surgem
depois as actividades ligadas aos Quadros Superiores da Administragdo Publica, Dirigentes e
Quadros Superiores de Empresas (5,5%), & Agricultura e Pescas (5,1%) e as Forgas Armadas
(1,6%) (Projecto Educativo do concelho,2007).
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O Ensino no Concelho

Apesar da panordmica anteriormente referida a cidade tem varias escolas de 1°ciclo, do Ensino

Basico e escolas rurais, espalhadas pelas freguesias. Possui ainda 2 escolas de 2° e 3° ciclo publicas.

Na Rede de Escolas Publica figuram as seguintes escolas publicas:

—

—

—

4 EB1/J1 - Escolas Basicas do 1° ciclo com Jardim Infancia

1 Pélo de educagdo Pré-escolar itinerante de Santa Vitoria do Ameixial
3 JI - Jardins-de-infincia

7 EB1 — Escolas baésicas de 1° ciclo

1EB 2,3 — Escolas bésicas de 2° e 3° ciclo “ Sebastido da Gama

1 ES ¢/3 — Escola Secundaria com 3° ciclo da Rainha Santa Isabel
IEFP — Centro de Emprego

EPRAL- Escola Profissional Regional do Alentejo

A excepgio desta ultima (EPRAL) e da Escola Secundéria com 3° ciclo da Rainha Santa Isabel,

todas as outras compdem o Agrupamento de Escolas de Estremoz.

Possui ainda as seguintes Instituigdes Escolares Privadas:

—

—

—

Centro Social e Paroquial de Santo André -Estremoz

Escola de Ensino Especial (CERCI Estremoz)

Externato “Os Nossos Fofinhos”

Externato Rainha Santa Isabel

Externato S. Filipe

Fundagdo do Asilo de N* Sr.* do Perpetuo Socorro

Jardim-de-infincia “Os Traquinas” e um Pélo de Escola Profissional Regional do Alentejo
(EPRAL).
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APENDICE 2

Lista de Verificacido da Qualidade: Alunos

Neste segundo apéndice apresentar-se-a a lista de verificagio da qualidade percepcionada pelos
alunos que frequentam a sede do agrupamento de Escolas de Estremoz, desde o 5° ano de
escolaridade ao 9° ano, com o objectivo de averiguar se seria possivel um sistema de melhoria
continua com aplicagdo de um sistema de gestdo da qualidade, bem como os dados estatisticos

obtidos com a aplicagdo dessa lista de verificagdo.
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LISTA DE VERIFICACAO DA QUALIDADE
Alunos do Agrupamento de Escolas de Estremoz

A aplicacdo desta lista de verificacdo tem como objectivo conhecer a opinido das entidades escolares portuguesas
associadas ao Agrupamento de Escolas de Estremoz, sobre um certo niimero de itens relacionados com a Qualidade, Gestédo
da Qualidade e Custos da Qualidade e insere-se na dissertacdo intitulada “Custos Inerentes a Aplicacdao da Qualidade ou
da ndo Qualidade. Uma aplicacdao empirica a sede do Agrupamento de Escolas do Concelho de Estremoz”, no dmbito
do Mestrado em gestdo, especializacdo em Recursos Humanos, da Universidade de Evora.

Sabendo que, as instituicbes de ensino procuram constantemente a melhoria continua, com vista a uma melhor qualidade
das ofertas de aprendizagens e de competéncias, a sua opiniGo é fundamental para que se possam investigar as
implicacdes deste Processo de Gestdo da Qualidade nos agrupamentos de Escolas e, assim, criar novas alternativas e
oferecer um ensino de qualidade.

Este questiondrio é de natureza confidencial e anénimo. NGo hd respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um
dos itens, pretende-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

A equipa de investigagdo

@3 Assinale, por favor, com X a(s) opgiio(des) correspondente(s) A sua resposta
Se considerar alguma questfio ndo aplicavel, ndo responda.

[ I. Caracterizagéio do Respondente

Masculino Feminino
1
SeXO0.ceursuensasesesasrossesssass ], 1,
2 Idade...........coeuunee....... Anos
3 | Ano escolaridade...... Ano
| II. Verificacio da Qualidade ]
1| Manifeste a tua opinido relativamente as seguintes afirmagées:
Y 4 ¢
tg?:;:::e Discordo Concordo t(jr:hc::::e Indeciso
Os servigos estdo sinalizados, orientados convenientemente aos utentes ...... DZ ; 4 D5 DI
O atendimento prestado ¢ em geral cortés (SImpatico) ..................coooueee.. DZ ; 4 D5 D |
As pessoas ddo vos atengdo, quando pedem ajuda ......................... DZ 3 4 D5 D,

5 Dl
5 Dl

d

d

4, m}
4, )
d
d
d
d

As pessoas ndo falam entre si sobre assuntos particulares na vossa presenga...

a

As instalagdes da Escola estfio sempre limpas e com aspecto
agradavel.........

-

Ha produtos de higiene suficientes nas casas de banho............................

rS

5 Dl
5 Dl

As informagbes que vos ddo nos servigos sdo exactas, claras e actualizadas. ..

Iy

Os servigos dentro da Escola estdo bem dirigidos ...................ooeeniininn..

Iy

Nas aulas ja abordaram a temética da Qualidade ..................................

&~

5

d
5 DI

i
o e o

]
J
O
A escola estd equipada com mobilirio e instrumentos comodos e adequados Dz
J
J
O
]

A Escola apresenta um elevado grau de Qualidade ...............................

Iy

Indica, resumidamente, o que falta na tua Escola que permita aumentar a Qualidade:

é A lista de verifica¢do termina aqui. MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO.

Data / /2009




Universidade de Evora

Resultados obtidos referentes a lista de verifica¢do da qualidade dos alunos:

Tabela 1 - Respondentes por ano de escolaridade

Anos
Escolaridade Frequéncia |Percentagem Percentagem Cumulativa
Valid CEFT 1B 17 3.9 3,9
5° Ano 136 31,4 35,3
6° Ano 109 25,2 60,5
7° Ano 68 15,7 76,2
8° Ano 43 9,9 86,1
9° Ano 47 10,9 97,0
CEFT 2B 13 3,0 100,0
Total 433 100,0
Tabela 2 — Niumero de respostas a todas as questdes com percentagens.
Indeciso Discordo totalmente |{Discordo Concordo Concordo totalmente
IL.1a 51 19 81 245 37
11,8% 4,4% 18,7% 56,6% 8,5%
51 19 81 245 37
11,8% 4,4% 18,7% 56,6% 8,5%
I.1b |33 43 154 162 41
7,6% 9,9% 35,6% 37,4% 9,5%
33 43 154 162 41
7,6% 9,9% 35,6% 37,4% 9,5%
II.1c 50 19 139 186 39
11,5% 4,4% 32,1% 43,0% 9,0%
50 19 139 186 39
11,5% 4,4% 32,1% 43,0% 9,0%
II.1d |38 58 135 154 48
8,8% 13,4% 31,2% 35,6% 11,1%
38 58 135 154 48
8,8% 13,4% 31,2% 35,6% 11,1%
IL.1le 19 125 181 90 18
4,4% 28,9% 41,8% 20,8% 4,2%
19 125 181 90 18
4,4% 28,9% 41,8% 20,8% 4,2%
II.1f 11 187 182 35 18
2,5% 43,2% 42,0% 8,1% 42%
11 187 182 35 18
2,5% 43,2% 42,0% 8,1% 42%
II.1g 33 35 122 218 25
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7,6% 8,1% 28,2% 50,3% 5,8%
33 35 122 218 25
7,6% 8,1% 28,2% 50,3% 5,8%
II.1h 157 15 97 231 33
13,2% 3,5% 22,4% 53,3% 7,6%
57 15 97 231 33
13,2% 3,5% 22,4% 53,3% 7,6%
IL.1i 39 36 125 203 30
9,0% 8,3% 28,9% 46,9% 6,9%
39 36 125 203 30
9,0% 8,3% 28,9% 46,9% 6,9%
I1.1j 75 50 84 187 37
17,3% 11,5% 19,4% 43,2% 8,5%
75 50 84 187 37
17,3% 11,5% 19,4% 43,2% 8,5%
II.11 50 83 163 120 17
11,5% 19,2% 37,6% 27,7% 3,9%
50 83 163 120 17
11,5% 19,2% 37,6% 27,71% 3,9%

Tabela 3 — Sugestdes dos alunos para a melhoria da qualidade

Frequency Percent Cumulative Percent
Referéncia a higiene e limpeza nas WC’s e na 152 35,1 351
escola em geral
A importancia de jogos nas salas de convivios 18 4,2 39,3
Relacionamento com o pessoal auxiliar 49 11,3 50,6
Importéncia da criagdo de associagdes de 12 2.8 533
estudantes ou outras
Semiopmlao sobre possiveis mudangas na 48 11,1 64.4
qualidade
Sem sugestées 59 13,6 78,1
Falta de pessoal auxiliar 64 14,8 92,8
Mais actividades, piscina e outros divertimentos. 17 39 96,8
Cartdes magnéticos 4(,9 97,7
Proft?s§o'res a respeitar as filas no bar e no 49 98.6
Refeitorio
Melhores comidas e bar aberto na hora do almogo 6 1,4 100,0
Total 433 100,0
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APENDICE 3

Lista de Verificacao da Qualidade:
Colaboradores

Neste terceiro apéndice apresentar-se-a4 a lista de verificagdo da qualidade percepcionada pelos
diversos colaboradores, que exercem as suas actividades profissionais no Agrupamento de Escolas
de Estremoz, desde o jardim-de-infincia ao 3° ciclo, com o objectivo de se verificar se seria
possivel a implementagio de um sistema de melhoria continua com aplicagdo de um sistema de

gestdo da qualidade, bem como os resultados obtidos e os dados estatisticos da referida lista.

19
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LISTA DE VERIFICACAO DA NAO QUALIDADE

Docentes, colaboradores e responsaveis do Agrupamento de Escolas de Estremoz

A aplicacdo desta lista de verificacdo tem como objectivo conhecer a opinido das entidades escolares portuguesas
associadas ao Agrupamento de Escolas de Estremoz, sobre um certo numero de itens relacionados com a Qualidade, Gestédo
da Qualidade e Custos da Qualidade e insere-se na dissertacdo intitulada “Custos Inerentes a Aplicacdo da Qualidade ou
da ndo Qualidade. Uma aplicacdo empirica a sede do Agrupamento de Escolas do Concelho de Estremoz”, no ambito
do Mestrado em gestdo, especializacdo em Recursos Humanos, da Universidade de Evora.

Sabendo que, as instituicOes de ensino procuram constantemente a melhoria continua, com vista a uma melhor qualidade
das ofertas de aprendizagens e de competéncias, a sua opiniao é fundamental para que se possam investigar as
implicacbes deste Processo de Gestdo da Qualidade nos agrupamentos de Escolas e, assim, criar novas alternativas e
oferecer um ensino de qualidade.

Este questiondrio é de natureza confidencial e anénimo. Ndo hd respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um
dos itens, pretende-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

A equipa de investigacdo

Q‘g Assinale, por favor, com X a(s) opcio(des) correspondente(s) a sua resposta
Se considerar alguma questio no aplicavel, nfo responda.

| I Caracterizaciio do Respondente

Masculino Feminino

L TS Y Dl Dz

2 | Idade.......ccooceneenenes Anos
1.°Ciclo 2.° Ciclo 3.° Ciclo Ensino
Basico Basico Basico Secundario Outra. Qual?

3 Habilitacﬁes Literdrias (antiga (5.2e6° (7.2a09.° (10.°a0 12.° Licenciatura | Mestrado | Doutoramento : .
primaria) Ano) Ano) Ano) D D D Ds

5 6 7
. . ], .
l 4 l Categoria Profissional

Cargo que ocupa nesta

instituicdo...............

II Verificaciio da Nio Qualidade

Manifeste a sua opinifio relativamente as seguintes afirmagdes:
Discordo . Concordo N
I totalmente l Discordo l Concordo l totalmente | I Indeciso
Atendimento presencial
Os servigos estdo sinalizados, orientados convenientemente aos D D D D D
utentes 2 3 4 5 !
O atendimento prestado é sempre cortés (simpatico) Dz D; D 4 DS Dl
Raramente ha aglomeragfo de pessoas a aguardar atendimento D D D D D
2 3 4 5 i
Caso haja aglomeragio de pessoas, hd orientagdes para D D D D5 D
desdobrar o atendimento 2 3 4 !
Todos os funcionarios nos vérios sectores ddo grande atengio D D D D D
aos clientes 2 3 4 : !
Os funciondrios nos vérios sectores ndo falam entre si sobre D D D D D
assuntos particulares na presenca dos clientes ? } 4 5 !
Os clientes sio atendidos num tUnico contacto, sem ter de D D D DS D
passar por varios funciondrio 2 ? 4 !
As instalagdes da escola estio sempre limpas e com aspecto D D D D D
agradével 2 3 ¢ 5 !

20
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Ha papel e caneta a disposigio dos utentes, no balcio dos
servigos de atendimento ao pablico

3.

!

D4

B

Dl

|

Discordo
totalmente

I Discordo I Concordo l

Concordo
totalmente

Indeciso

Atendimento telefonico

Sdo prestadas informagdes pelo telefone

0,

&~

Todos os profissionais se identificam nos contactos telefénicos

0,

&~

4,

Hi telefone para uso piblico ao dispor dos clientes

m}

&~

H4 nimero suficiente de linhas telefonicas, de modo a permitir
ligacGes répidas, sem frequente sinal de impedido

Existem telefones em todos os sectores necessarios (SASE, Bar,
Reprografia, Refeitdrio, etc.)

&~

Gestio

Os objectivos do agrupamento estdo fixados

&~

Os objectivos do agrupamento estdo difundidos por todos os
profissionais

ool |oloooo

Py

Todas as pessoas conhecem bem a sua fungéo e respectivas tarefas

&~

Existe um manual de acolhimento actualizado para os novos
professores

&

Conhecem-se as causas € tenta-se corrigir as situagdes em que ha
pessoas inactivas, sub-ocupadas ou sobre-ocupadas

&~

Foram feitos estudos e tomaram-se decisdes para reduzir os custos
de funcionamento

&~

Hd um conjunto de pessoas especialmente empenhadas em
melhorar o funcionamento do servigo

&

Os auxiliares de ac¢fio educativa propdem inovagdes

&

Os docentes propdem inovagdes

&

E encorajado o espirito de iniciativa e criatividade

&

Existem meios de avaliagdo da qualidade dos servigos prestados

Existem e sdo explorados indicadores de gestio, com énfase
particular na avaliagdo de resultados

&

Os prazos fixados para o servigo/unidade sio, em regra,
cumpridos

&

Cada servigo/departamento (unidade) participa na preparagio do
lano ¢ do relatério de actividades

&~

A formagdo profissional dos funciondrios/docentes esta
assegurada

&~

E habitual felicitar pessoalmente os que fazem um bom trabalho,
sendo manifestado publicamente no local de trabalho

&~

E dado apoio técnico aos profissionais que dele necessitam

&~

As instalagbes sdo adequadas em termos de superficie,
conservacio ¢ higiene....

O O O | A R N

&~

o

A lista de verificagfio termina aqui. MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO.

Comentirios / Sugestdes:

Data

/ 12009
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Resultados obtidos referentes a lista de verificacdo da Qualidade dos Colaboradores:

Tabela 22 — Idade dos Respondentes Colaboradores.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
30-39 anos 16 37,2 37,2 37,2
40-49 anos 18 419 41,9 79,1
>=50 anos 6 14,0 14,0 93,0
999 3 7,0 7,0 100,0
Total 43 100,0 100,0
Tabela 23 — Sexo dos Colaboradores.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Masculino 4 9,3 93 9,3
Feminino 39 90,7 90,7 100,0F
Total 43 100,0 100,0
Tabela 24 - Habilita¢bes Literarias dos Colaboradores.
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 2° ciclo (5° e6° ano) 1 2,3 2,3 2,3
3°ciclo (7° 8° € 9° ano) 6 14,0 14,0 16,3
Iliélfiﬁg)Secundério (10°e 9 20,9 20,9 372
licenciatura 25 58,1 58,1 95,3
outra,qual? 1 2,3 2,3 97,7
999 1 2,3 23 100,0}
Total 43 100,0 100,0
Tabela 25 — Tempo de Experiéncia Profissional.
Valid
Frequency Percent Percent Cumulative Percent
Valid  1-3 Anos 2 4,7 4,7 4,7
4-8 Anos 2 4,7 4,7 9,3
9-15 Anos 10 232 20,9 30,2
16-20 Anos 13 30,2 30,2 60,5
21-30 Anos 12 27,9 27,9 88.4
31-40 Anos 2 4,7 4,7 93,0
999 2 4,7 4,7 100,0
Total 43 100,0 100,0
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Tabela 26 — Resumo da Verificagido de Atendimento Presencial.

Indeciso | Discordo totalmente | Discordo | Concordo | Concordo totalmente | N&o respondeu
ILl.a 1 0 11 21 5 1
2,6% ,0%|  28,2% 53,8% 12,8% 2,6%
1I.1.b 1 0 11 18 8 1
2,6% ,0%|  282% 46,2% 20,5% 2,6%
II.lc 0 1 16 17 5 )|
, 0% 2,6%| 41,0% 43,6% 12,8% , 0%
II.1d 4 0 13 18 2 2
10,3% ,0%|  33,3% 46,2% 5,1% 5,1%
IL.1e 1 0 16 18 4 a
2,6% ,0%|  41,0% 46,2% 10,3% , 0%
IL1f 2 4 16 14 3 o
5,1% 10,3%|  41,0% 35,9% 7,7% , 0%
IL.1i 1 2 19 15 2 0]
2,6% 51%|  48,7% 38,5% 5,1% , 0%)
I1.1j 1 1 13 17 7 0
2,6% 2,6%;  33,3% 43,6% 17,9% , 0%
11.11 3 1 8 19 8 o
7,7% 2,6%|  20,5% 48,7% 20,5% , 0%
Tabela 27 - Verificagio de Atendimento Telefénico.
Discordo Concordo
Indeciso totalmente Discordo Concordo totalmente Nio respondeu
I2.a 0 1 2 27 9 0
, 0% 2,6% 5,1% 69,2% 23,1% , 0%
JIWA) 1 2 6 24 5 1
2,6% 5,1% 15,4% 61,5% 12,8% 2,6%
2c 1 0 7 19 9 3
2,6% , 0% 17,9% 48,7% 23,1% 7,7%
IL.2d 0 1 19 16 2 1
, 0% 2,6% 48,7% 41,0% 5,1% 2,6%
2e 2 3 10 20 3 1
5,1% 7,7% 25,6% 51,3% 7,7% 2,6%
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Tabela 28 - Resumo das Questdes sobre a Gestdo.

Discordo Concordo
Indeciso totalmente Discordo | Concordo totalmente Nio Respondeu

I13.a 5 3 9 15 7 0]
12,8% 7,7% 23,1%| 38,5% 17,9% , 0%
I1.3b 4 2 10 17 6 Or
10,3% 5,1% 25,6% 43,6% 15,4% , 0%

IL3.c 2 1 8 21 7 0
5,1% 2,6% 20,5% 53,8% 17,9% ,0%

In3d 9 8 9 9 2 2
23,1% 20,5% 23,1% 23,1% 5,1% 5,1%
I13e 5 10 9 13 2 o]
12,8% 25,6% 23,1%| 33,3% 5,1% , 0%

IL3.f 14 6 9 8 2 0
35,9% 15,4% 23,1% 20,5% 5,1% , 0%

IL3.g 4 7 6 18 2 2
10,3% 17,9% 15,4% 46,2% 5,1% 5,1%|

IL3.h 10 10 10 5 2 2
25,6% 25,6% 25,6% 12,8% 5,1% 5,1%

I3 4 4 7 21 1 2
10,3% 10,3% 17,9% 53,8% 2,6% 5,1%

1135 3 6 12 14 3 1
7,7% 15,4% 30,8% 35,9% 7,7% 2,6%|

IL.3.1 2 8 13 11 4 1
5,1% 20,5% 33,3% 28,2% 10,3% 2,6%

IL.3.m 5 5 14 12 0 3
12,8% 12,8% 35,9% 30,8% , 0% 7,7%

IL3n 4 3 11 17 2 2
10,3% 7,7% 28,2% 43,6% 5,1% 5,1%

IL.3.0 4 4 9 17 5 0
10,3% 10,3% 23,1% 43,6% 12,8% , 0%

IL3p 4 3 17 10 3 2
10,3% 7,7% 43,6% 25,6% 7,7% 5,1%

I1.3.q 7 6 18 5 1 2
17,9% 15,4% 46,2% 12,8% 2,6% 5,1%

IL.3r 6 2 18 12 0 1
15,4% 5,1% 46,2% 30,8% , 0% 2,6%
IL.3.s 3 7 17 12 0 0]
7,7% 17,9% 43,6% 30,8% , 0% , 0%
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APENDICE 4

Questionario de Opinido: Colaboradores

Neste quarto apéndice apresentar-se-4 o Questionario de Opinido aplicado a todos os colaboradores,

que exercem as suas actividades profissionais no Agrupamento de Escolas de Estremoz, desde o

jardim-de-inféncia ao 3° ciclo.
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% Vo QUESTIONARIO de OPINIAO
Docentes, colaboradores e responsaveis do Agrupamento de Escolas de Estremoz

A aplicacdo deste questiondrio tem como objectivo conhecer a opinido das entidades escolares portuguesas associadas ao
Agrupamento de Escolas de Estremoz, sobre um certo niimero de itens relacionados com a Qualidade, Gestdo da Qualidade
e Custos da Qualidade e insere-se na dissertacdo intitulada “Custos Inerentes a Aplicag@o da Qualidade ou da nao
Qualidade. Uma aplicacao empirica a sede do Agrupamento de Escolas do Concelho de Estremoz”, no dmbito do
Mestrado em gestdo, especializacdo em Recursos Humanos, da Universidade de Evora.

Sabendo que, as instituices de ensino procuram constantemente a melhoria continua, com vista a uma melhor qualidade
das ofertas de aprendizagens e de competéncias, a sua opiniao é fundamental para que se possam investigar as
implicacées deste Processo de Gestdo da Qualidade nos agrupamentos de Escolas e, assim, criar novas alternativas e
oferecer um ensino de qualidade.

Este questiondrio é de natureza confidencial e anénimo. Ndo hd respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um
dos itens, pretende-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

A equipa de investigacdo

@ Assinale, por favor, com X a(s) opcio(des) correspondente(s) a sua resposta
Se considerar alguma questio nio aplicdvel, nfio responda.

I. Caracterizagio do Respondente

Masculino Feminino
1 | SeX0uuceveorusrnsensesaonsaneas ], (],
2 | Idade............ccccece. Anos
1.° Ciclo_ Basico 2.°,C.ic10 3.°,C§clo Ensin,o' Outra, Qual?
(antiga Bisico Basico Secundario

3 | HabilitagGes Literdrias primaria) (5.°¢ 6.°Ano) (7.°209.° Ano) (10.°ao 12.° Ano) Licenciatura  Mestrado  Doutoramento

Dl Dz D3 D4 DS Dé D7 Dx

4 | Categoria Profissional ]

Cargo que ocupa nesta
S instituicfo..................
6 | H4 quanto tempo trabalha nesta organiza¢do? | — Anos
7 | Tempo de experiéncia profissional............ — Anos

I1. Caracterizagio da organizacio (escola)

1 Indique, em termos médios, o nimero de Pessoal Docente Pessoal Auxiliar Alunos
colaboradores na sua organizacfio (escola) .........
2 | Localidade AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE ESTREMOZ

3 | A sua organizagio (escola) detém algum certificado de Qualidade?

» Sim Dx Para cada certificado, indique:

Referencial normativo Organismo certificador Ano da obtengdo

= Nio Dz

= Nio sei Ds
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[ 111. Contabilidade de Gestiio na Organizacio:

1 [ A sua organizaciio (escola) dispde de um Sistema de Contabilidade de Gestiio (interna, analitica)?

= Sim Dl a) Indique quem é o responsdvel pelas actividades de Contabilidade de Gestdo do Agrupamento:

Administragio/ Departamento de Departamento Contabilista
Direcgdo Contabilidade Financeiro externo - TOC Consultor

Outro (s). Qual (is)?

m} 0. O O O

O,

b) Indique hd quanto tempo foi atribuida essa responsabilidade a essa pessoa/departamento:

= Nio Dz. Indique porque a sua organiza¢do ndo dispse de um Sistema de Contabilidade de Gestdo:

— Outra (s). Qual(is)?

meses

Nizo ¢ uma imposigio legal do Ministério da EQucagio .......... cooevvieniiiiiiiiiiine

_)
— O software utilizado d4 resultados satisfatorios & gestdo ..........coooeimiirmiiiiiiiniiiii
_)

Nio existéncia de um contabilista profissionalizado (TOC) ..........cooiiiiiiii i

= Nio sei D; . Indique porque desconhece a existéncia (ou ndo) de um Sistema de Contabilidade de Gestdo:

— Outra(s). Qual(is)?

> NUNCA OUVI FAIAT ..ot eeeiitit it ettt e vt e et e a e e e et sreetetnentstsn sttt
— Falta de informagio exacta sobre o funcionamento dos SErVIGOS .........cc.ieiiviuiiiniiiiiiinnii,
—  DeSinteresse Pelo @SSUNLO .......uuuiininininieieeie et ettt ettt s

= Qutros. Quais?

2 | Para que funcdes é utilizado o sistema de Contabilidade de Gestio na sua organizagio (escola)? (pode indicar varias

= Elaborar a demonstragio de resultados POr fUNEOES. .......ovueiirintiici e

= Apurar o custo dos Servigos e eventualmente de produtos/servigos (Bar, Refeitorio e papelaria) ......................

= Apurar a margem de contribuigdes dos produtos € SETVIOS. .....c....oviiviiiiriiiiiiii

= Apoio ao processo de Tomada de deCiSBEs. ... ..uuunirrierrmiriiiii

= Criar/desenvolver Sistemas de informag@o de controlo de gesto ........covviiriiemiiiiiiiii

 ElaDOTAL OTGAIMEIIEOS . ... e eceeeeerunetaneaanneran e s na s s s e ceb s ehha e n e st s et s s e s s b b r s e r e s st st ebe e e r e st s e

= Dar resposta a imperativos de ordem regulamentar € legal ...... ...

DE

3 | Indique se o sistema de Contabilidade de Gestiio fornece informacfo adequada / inadequada para as seguintes funcdes:

Adequada Inadequada
® DefiNigAO A€ CUSIOS 1 vvvrrrrrreiuieaerieturtanraeteereraaresataseaeeeteatrrernbi e e s e e ta s s e sana s 0, O,
" Fixago dos pregos dos Produtos € SEIVIGOS ....vueereennrrnneriiminniaiiiiriiie et Dz Dz
* Tomada de decisFo da BEStAD «..vuvueneeeeeerimniiiiieit et e e ae e s e e s renbbbbi e nere e e e e 0, O,
* Avaliagdo de desempenho dos trabalhadores ..............ooeiviiriiin ) m}
* Analise de rendibilidade doS PrOCESSOS. ..c.uuviviunienriinieniiiieeiierrr et et 0, O],
* Analise de rendibilidade dos clientes (alunos, professores, auxiliares) ........c.cooeverciiiiniinnnnn. Dé Dé
*" Analise do custo /aluno Por ano lECtIVO. ....ceuuuunnernniiintiiiiia ettt 0, OJ,
" Outros. Quais? 7, 3,
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4 | O que entende por Custeio baseado nas actividades ou activity-based costing ou ABC? (Indique apenas uma

alternativa)

® Nova técnica para custear produtos OU PIOCESSOS «... .vuvvrvrrrreeeeererereeeseeseeseseeeses e e e e e e e s D1
® Técnica de GEStA0 A8 SIOCKS ... «eereeieueiiiiniiiereiet ittt ee et ee e e e et e e e e e DZ
* Técnica de custeio que utiliza multiplas bases de imputagio para distribuir os custos indirectos ..........eeeeoeee...n. D3
® Técnica de custeio que utiliza mais do que uma base de IMPULAGEO ... ....evvveeeeneeeeeeeee e, D4
" Software (aplicaglio INTOTMALICA) «..vvvvvvvree e eee oo, DS
" Técnica de custeio que utiliza actividades para distribuir 0s custos pelos SEIVIGOS «......evereeeereeeeeeeiieeeeeeeeen, De
* Outra (s). Qual (is)? 1,

5 | Das situagdes apresentadas seguidamente, indique a que melhor caracteriza o sistema de contabilidade de gestdo

implementado na sua escola: (Indique apenas uma alternativa)

* O sistema ¢ inadequado para relatorios fiNANCEITOS. ... .....c..eeieeessie e e,

" E possivel a elaboragdo de relatérios financeiros, mas os custos dos servigos sdo distorcidos..........oooeeeieii.

* A acumulagfo de custos § feita por centros de responsabilidades, mas niio por actividade nem Processos .............

ey

® O sistema financeiro funciona bem e ja utiliza o ABC, para retirar informagGes dos documentos financeiros e
1Imputa-los 08 SETVigos, CHEMIES € PIOCESSOS. ..evuuvrieietn ittt eeet et

* Ha integragio da contabilidade de gestio com os relatorios financeiros (balancetes MENSAIS) «.oeoveaeeineninininnnn,

iy

" O ABC e os sistemas operacionais de feedback estio integrados e juntos fornecem informagdo para preparar os
dOCUMENTOS fINANCEITOS .....ouuiiitiiiit et ettt et e e e

-

* Qutra (s). Qual (is)?

0l ool o |gojo

~

IV. A Gestido da Organizagio

1 | Qual g tipo de estratégia adoptada para a gestdo da sua organizacio (Escola)?
" Gestdo baseada em LIderanga de CUSIOS ..............uiieiiiiiieeeeeeee e e e Dl
" Diferernciagio NOS SEUS @HINOS. «...veverieeee e ieeeeeeee oo e e e e e e e DZ
® Garantia da qUalidade..............coooiiiiiiiiiiiii it m}
® Resultados orientados para os cidad@os /CHENLES. .. ... ...vvvieiiiieiiiie e, D4
" Resultados Relativos 35 PESSOS «....vouevirviviieieeeeieiseitee et e e e DS
* Outra(s). Qual (is)? ],
Nada Muito pouco Pouco Razoavelmente Muito
2 gromo. caracteriza a mw na sua | centralizado | centralizado | centralizado centralizado Centralizado | centralizado
ganizacdio (escola)? ... ..., DI DZ D3 D4 DS D6
3 |Nasua organizagao € disponibilizada informacéo sobre a qualidade que é oferecida nos servigos prestados?
= Sim Dx a) Indique os meios de divulgagdo dessa informacio:
Folhetos informativos Circulares Internas Posters Internet/intranet | E-mail Qutro(s). Qual (is)?
], ], J, . ], .
b) Indique com que frequéncia é divulgada essa informagdo: ______ meses
= Nio Dz.
Sim Nio
4 | Existe uma cultura de resisténcia 3 mudanca na sua organizacio (escola)? DI DZ
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Como classifica os seguintes colaboradores da sua organizagio (escola), quanto ao grau de resisténcia 3 mudanga?

Nada Muito pouco Pouco Razoavelmente . Muito
X N . . Resistente .
nte resistente resistente resistente s

B EXECULIVO oottt eeiee e ieeiteetereneeeeneeaaeenas D L Dz D, D4 Ds D¢s

= Chefias intermédias. .......cceveeeeneeenennrrerarenneiiiineinens Dl Dz D, D,, Ds D6

» Direcgio de departamentos de Docentes..................ou. Dl Dz D; D,, Ds D6

» Os operacionais a nivel das tarefas elementares............. DI
DZ DJ D4 DS DG

» Colaboradores individuais (administrativos, auxiliares de D
acgio educativa, recepcionistas, encarregado de pessoal) l . d, 0. 0, .

Como sio incentivados os colaboradores a participarem no processo de mudanga na sua organizagio (escola)?

Nunca Raramente | Frequentemente Sempre Indeciso
" Envolvendo os colaboradores no processo..........occoeuiuniuiiniennn. DI Dz D: D4 Ds
" Estabelecendo objectivos de grupo.......oceeveieueeiniireiiiieiinin.s Dl Dz DJ D4 Ds
" Estabelecendo objectivos individuais...........cooovoiiiiiiiiiiininn e D1 Dz DJ D4 Ds

* Outro(s). Qual(is)? ] . 0, 0. 0,

Indique de que forma os colaboradores sdo preparados para a mudanca/melhoria continua da organiza¢do (escola):
Nunca

Raramente | Frequentemente Sempre Indeciso
" Adequacio das pessoas ds novas competéncias.........ooooiiiiieinn. Dl Dz Ds D4 Ds
] ~ ~ . . .
Acgdes de formagado para o uso das novas tecnologias de informagao D[ Dz D3 DA DS

€ COMUITCACAD . ..o neeteenene e ie e iisansststaeiranieaeeresesiases

Acgdes de sensibilizagdo para a Qualidade................ccooviiiinin Dl Dz DJ D4 Ds

" Outro (s). Qual (is)? 1, (], 1, ], ],

Indique qual o grau de importincia relativamente as recentes mudancas verificadas na sua organizagio (escola):

Nada Pouco Muito

importante | importante | PO | ynortante Indeciso
s Mudanga nos métodos dOs ProCESSOS .........oovvrumnrnereariiirieiennns Dz DJ D,, Ds Dl
» Mudangas Tecnologicas ...........c..coviiiiiiiiiiiiiiiii Dz D, D4 Ds D |
* Mudanga na diversidade de processos ...........cccooeviiniiiininiiinnn. Dz D; D4 D 5 Dl
= Mudanga nos Sistemas de Informagdo ...............ooooviiiiiil. Dz D, D,, Ds D[
= Qutros. Quais? Dz D: D4 Ds Dl

Grau de Satisfacio em Geral:

Em relacdio A sua organizacio, indique o seu grau de satisfaciio no que respeita a:

l Mukto Muito

Satisfeito

Insatisfeito Indeciso

5.1 - Aptiddo da lideranca para conduzir a organizagiio (agrupamento), em relacfio a estabelecer objectivos, afectar recursos,
monitorizar o andamento dos projectos, etc.

5 GEStAO @ tOPO. . ueenrnerenin et iieit et Dz D: D4 Ds D]

8 GeStAO INtEIMEAIA ovvvveinrieieitiiire et en et et nererereranaa e e eaaeaenes Dz DJ Dd Ds DI

5.2 - Aptidiio da gestio para comunicar

8 GESAO e LOPO. . uterenerecnin it eieeiien ettt e e 1, D] D4 ], Dl

" GestAo INtermEdia .....ovvininiiniiie e Dz D; Dd Ds Dl

5.3 - Sistema de avaliacio de desempenho em vigor

» Forma como foi implementado o sistema .... .......cccoeeeninininnn.. Dz D: D4 Ds Dl

» Forma como foi comunicado 0 SiStema.........ccovvuvereenenennniiiiiennenes Dz DJ D4 DS DI
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* Forma como foram fixados os objectivos individuais..............c..cc ... 7, ],

u
0

* Forma como foram fixados os objectivos partithados........................ Dz [33

a

5.4 - Satisfag@o com as condicdes de trabalho:

0
0
* Ambiente de trabalho ..........coooiiiiiiiiiiiiii 7, 7, 1. ], .
= Modo como a gestdo lida com os conflitos ou problemas pessoais ....... Dz DS D4 Ds ],
» Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar / pessoal ....... Dz D} D4 DS .
» Igualdade de oportunidades nos processos de promogao................... Dz [33 D4 Ds Dl
5.5 - Niveis de Motivacéo:
* Possibilidade de desenvolver trabalho em equipa ..........ocoeeviininnine. Dz D} D4 DS ],
* Participagdo em projectos de mudanga nos Servigos ........................ Dz DJ D4 DS Dl
* Possibilidade de sugerir ac¢des de melhorias ...........coeeveniniiiiinne M, D} D4 DS ],
5.6 - Condigdes de higiene. seguranca, equipamento e servicos
* Condigdes de higlene. ... ......ooiivieveiiiiiiiiiiii i Dz D} D4 ], ],
* CondigOes de SEQUIANEA. .. .....euuenenrenenieerenieeieianenneneneennneaenens Dz DJ D4 DS ],
* Equipamentos informaticos diSponiveis ..........c.cooeivviniiiiiiiiiiininnnn. ], 7, . 7, ],
*  Servigos de refeitdrio € bar .......c.co.oeuieiieiiieiiiiiiiii e 7, 7, . DS Dl

Indique, resumidamente, o que falta na prestaciio de servicos da sua organizacio (Escola) para que o seu grau de
satisfacfio seja “Muito satisfeito”:

%) O questionirio termina aqui. MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO.

Comentarios / Sugestdes:

Data / /2009

Se estiver interessado em receber os resultados finais deste inquérito, por favor, indique um

enderego de correio electronico para contacto (se preferir, recorte e envie por correio):

@

(Previsao da disponibilidade dos resultados: Dezembro 2009)
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Resultados obtidos

Colaboradores:

referentes

a0 Questiondario de Opinido junto

Tabela 30 - Tabela de Pessoal

dos

PESSOAL AFECTO AO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE ESTREMOZ
Nomeacio Contrato Administ. Contrato Termo | TOTAL
Provimento Certo
Dirigente Superior 4 4
Dirigente Intermédio 1 1
Técnico profissional 1 1
Administrativos 9 | 10
Operirios (todos ciclos) 30 4 34
Educa. Infincia 19 2 21
Docentes 1° CICLO 43 2 45
Docentes 2° 3° CICLO 50 23 73
TOTAL 147 23 9 189
Tabela 31 — Sexo dos respondentes ao questionario.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Masculino 4 9,3 9,3 9,3
Feminino 39 90,7 90,7 100,0
Total 43 100,0 100,0
Tabela 32 — Idade dos respondentes ao questiondrio.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
30-39 Anos 16 37,2 37,2 37,2
40-49 Anos 18 41,9 41,9 79,1
>=50 Anos 6 14,0 14,0 93,0
Sem resposta 7,0 7,0 100,0
Total 43 100,0| 100,0
Tabela 33 - Habitagdes Literdrias dos respondentes ao questionério.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
2° Ciclo (5° e6° ano) 1 23 23 23
3° Ciclo (7° 8° € 9° ano) 6 14,0 14,0 16,3
Ilizn(;i::)Secundério (10°e 9 20,9 20,9 372
Licenciatura 25 58,1 58,1 95,3
Outra, qual? 1 23 2,3 97,7
Sem resposta 1 23 23 100,0F
Total 43 100,0 100,0

33



Umversidade de Evora

Tabela 34- Categoria Profissional.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Docente Titular 2 4,7 4,7 4,7
Docente do quadro 12 27,9 27,9 32,61
Docente contratado 6 14,0 14,0 46,5
Docente do Q.Z.P. 9 20,9 20,9 67,4
Assistente técnico 9 20,9 20,9 88,4
Técnico Operacional 4 9,3 9,3 97,7
Sem resposta 1 23 2,3 100,0}
Total 43 100,0 100,0
Tabela 35 - Cargo que ocupa.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Professor 22 51,2 51,2 51,2
Administrativo 8 18,6 18,6 69,8
Auxiliar 2 4,7 4,7 74,4
Cozinheiros 1 23 23 76,7
Executivo 1 23 2,3 79,1
Coordenador/a 1 23 2,3 814
Educadora 4 9,3 9,3 90,7
Sem resposta 4 9,3 9.3 100,0]
Total 43 100,0 100,0
Tabela 36 - Tempo de trabalho na Organizacio.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1-3 Anos 10 23,3 23,3 23,3
4-8 Anos 10 23,3 23,3 46,5
9-15 Anos 10 233 23,3 69,8
16-20 Anos 11,6 11,6 81,4
21-30 Anos 9,3 9,3 90,7
Sem Resposta 9.3 9.3 100,0}
Total 43 100,0 100,0
Tabela 37 - Tempo de Experiéncia Profissional.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1-3 Anos 2 4,7 4,7 4,7
4-8 Anos 4,7 4,7 93
9-15 Anos 9 20,9 20,9 30,2
16-20 Anos 13 30,2 30,2 60,5
21-30 Anos 12 27,9 27,9 88,4
31-40 Anos 4,7 4,7 93,0
Sem resposta 7 4,7 100,0
Total 43 100,0 100,0
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Tabela 38 - Niimero de colaboradores por categorias.

Nimero Nilmero médio
médio de de Numero Possui algum A organizagao dispde de
Nimero |colaboradore| colaboradores médio de certificado a sua um sistema de
Lista s docentes auxiliares alunos Localidade| organizagido contabilidade de gestdo
Valid 43 43 43 43 43 43 43
Missing 0 0 0 0 0 0 of
Mean 22,00 709,84 689,19 889,60 233,49 118,56 813,37
Median 22,00| 999,00 999,00 999,00 1,00| 3,00 999,(&'
Tabela 39- Niumero Médio de Colaboradores Docentes.
Nimero
previsto Virias Categorias | Percentagem Cumulative Percent
2 1 2,3 2,3
50 1 2,3 4,7
60 1 2,3 7,0
70 1 2,3 9,3
100 4 9,3 18,
140 1 2,3 20,9
150 3 7,0 27,9
180 1 2,3 30,2
200 1 2,3 32,
999 29 67,4 100,;
Total 43 100,0
Tabela 40 - Niimero Médio de Colaboradores Nido Docentes.
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
1 1 2,3 2,3 2,31
16 1 2,3 2,3 4,7
25 1 2,3 2,3 7,0
30 1 23 23 9,3
34 1 2,3 23 11,
40 1 2,3 2,3 14,0
50 1 2,3 2,3 16,3
52 4 9,3 9,3 25,
80 1 2,3 23 27,9
90 2 4,7 4,7 32,
Nio responderam 29 67,4 67,4 100,0
Total 43 100,0 100,0

35



Universidade de Evora

Tabela 41 — Resposta ao Numero Médio de Alunos.

Respostas: Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
24 1 2,3 2,3 23
200 1 2,3 2,3 4,7
460 4 9,3 9,3 14,0
490 1 2,3 2,3 16,3
500 1 2,3 23 18,6
523 1 2,3 2,3 20,9
1000 1 2,3 2,3 90,7
1105 1 23 2,3 93,0
1200 3 7,0 7,0 100,0
Sem Resposta 29 67,4 67,4 88,4
Total 43 100,0 100,0
Tabela 42 — Localidade dos Respondentes por Escolas do Agrupamento
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Estremoz 27 62,8 62,8 62,8
Veiros 1 23 23 65,1
Santa Vitéria do ameixial 2 4,7 4,7 69,8
Sdo Bento do Ameixial 1 23 23 72,1
Sédo Lourengo 1 2,3 23 74,4
Sdo Domingos 1 2,3 23 76,7
Sem resposta 10 233 23,3 100,0}
Total 43 100,0 100,0
Tabela 43 — A Organizac¢io Possui algum Certificado
Frequency Percent |[Valid Percent Cumulative Percent
Sim 1 23 23 23
Nio 9 20,9 20,9 233
Nio sei 28 65,1 65,1 88,4
Sem resposta 5 11,6 11,6 100,0
Total 43 100,0 100,0
Tabela 44 - A organizaciio dispde de um sistema de contabilidade de gestio
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Sim 7 16,3 16,3 16,3
Nio sei 1 2,3 2,3 18,6
Sem resposta 35 814 814 100,0]
Total 43 100,0 100,0
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Tabela 45 — Cruzamento de dados entre o responsavel pela contabilidade versus existéncia de contabilidade de

Gestiio.
A organizacio dispde de um sistema de cont. de gestao
Indicar quem é o responsivel por essa
actividade Sem
Sim Nio sei resposta Total
Sim, administracio Count 5 0 10 15
/direcciio
% of Total 11,6% » 0% 23,3% 34,9%
Departamento de Count 2 0 5 7
contabilidade % of Total 47% ,0% 11,6% 16,3%
Departamento financeiro Count 0 0 1 1
% of Total N 0% N 0% 2,3 % 2,3 %
Sem resposta Count 0 1 19 20
% of Total » 0% 2,3% 44,2% 46,5%
Total Count 7 1 35 43
% of Total 16,3% 2,3% 81,4% 100,0%

Tabela 46 - O motivo porque nio existe na organizagiio um sistema de contabilidade de gestio* a organizac¢io
dispGe de um sistema de contabilidade de gestdo.

I11.1- Se a resposta for ndo, indicar 0 motivo porque ndo existe na organizagio um sistema de contabilidade de
gestio *a organizagdo dispde de um sistema de contabilidade de gestéo.

A organizagfio dispde de um sistema de
contabilidade de gestdao?
Sim Nio sei respostas Total
Nio é uma imposigéio do ministério da Count 2 0 3 5
educacio
0,
% of 4.7% , 0% 7,0% 11,6%
Total
O software utilizado da resultados Count 1 0 0 1
satisfatérios a gestdo % of
° 2,3% , 0% , 0% 2,3%
Total
Sem Respostas Count 4 1 32 37
o,
o 9,3% 2,3% 74,4% 86,04
Total Count 7 1 35 43
% of 16,3 o o o
Total % 2,3% 81,4% 100,0%
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Tabela 47 — Fungdes do Sistema de Contabilidade de Gestdo na sua Organizagio.
Questio - I11.2

Hip6teses Para que fungées ¢ utilizado o sistema de contabilidade de
gestdio na sua organizagio?
Elaborar a demonstragao de resultados por 10 100,0%
fungdes
Apurar o custo dos servigos e eventualmente de o
. I . 14 100,0%
produtos /servigos (bar, refeitério e papelaria)
Apurar a margem de lucro dos produtos e 0 0%
servigos i
Apoio a0 processo de tomada de decisdes 0 » 0%
Criar/desenvolver sistemas dei informagio de 1 100,0%
controlo de gestao
elaborar or¢amentos 1 100,0%
dar resposta a imperativos de ordem 4 100,0%
regulamentar e legal
Nio respondeu 13 100,0%
Total 43 100%

Tabela 48 — Sugestdes que melhor se adaptam ao sistema de contabilidade de gestio, implementado na Escola

Questdo - I11.5
Das situagdes apresentadas, indicar a que melhor caracteriza o sistema de contabilidade de gestdo implementado na
Escola

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent

O sistema é inadequado para

relatérios financeiros 1 2,3 2,3 2,3

E possivel a elaboracdo de
relatérios financeiros, mas os 5 11,6 11,6 14,0}
custos dos servicos sdo distorcidos

A acumulagio de custos € feita por
centros de responsabilidades, mas 1 2,3 23 16,3
nio por actividades nem processos

O sistema financeiro funciona bem
e ja utiliza o ABC, para retirar

informagdes dos documentos 2 4,7 4,7 20,9
financeiros e imputa-los aos
servigos, clientes e processos

H4 integracio da contabilidade de

gestdo com os relatérios 3 7,0 7,0 27,9
financeiros (balancetes mensais)

Outra (s) 2 4,7 4,7 32,6
Nio respondeu 29 67,4 67,4 100,01
Total 43 100,0 100,0
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