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Resumo

Aimplemenla@odeSistemasdeGestﬁodaQualidadeestéemfranwexpanséonosedor
publico. Este trabalho foca-se no sector da Administragdo Autarquica e analisa a
implementacdo do SGQ no Municipio do Cartaxo, através da analise de fontes secundarias
e da realizac3o de entrevistas aos intervenientes no processo.

Conclui-se que esta impiementacéo foi um sucesso, porque face aos pressupostos da ISO
9001, ao fim de quatro anos de trabalho, as medidas e mecanismos da Qualidade foram
correctamente implementados nas areas pré-definidas e validados pela certificacdo obtida.

A dinamica organizacional sofreu alteragdes, nomeadamente, necessidade de reunir
frequentemente para definir objectivos e avaliar resultados, de forma a satisfazer os
municipes e melhorar continuamente, o que vai de encontro aos requisitos da ISO 9001.

O Municipio do Cartaxo é dos que possuli mais areas certificadas a nivel nacional, portanto
pode ser considerado um caso de sucesso na senda da exceléncia na gestdo municipal.

PALAVRAS- CHAVE: Gestio da Qualidade; Autarquias Locais; 1SO 9000.
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Abstract

implementing a Quality Management System: the case of the City of Cartaxo

The implementation of Quality in Public Sector is really work in progress. This Master Degree
pmjedltsfowsmsubsedorofLocalGovemmentandprovdesaandyonthe
implementation of Quality Management in Municipality of Cartaxo. The study is based on the
secondary sources provided by Cartaxo Municipality and questionnaires administered to
those who were in charge in the process of Quality Management.

After four years and process reengineering in the Municipality, Quality Management is
implemented and those pre-defined areas were warranted by the Certification ISO 9001.

The organizational dynamics have been improved with objectives definition and actions
monitored a constant preoccupation in the citizen/client satisfaction. These changes are
oonsistentwimmemeﬂmdologyandoertiﬁwtionlsogom.

At a national level, the City of Cartaxo has the largest number public services certified

therefore we can consider an model example in the path to the Excellence of Portuguese
Public Administration.

KEY WORDS: Quality Management; Local Government; 1SO 9000.
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1 Introducao

IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE: O CASO DO
MUNICIPIO DO CARTAXO

Ano@odaQualﬁadeénosdiasquemnanumimms@omwue,indepeMerﬂemeMe
do ocontexto onde a organizacdo esta inserida. Alguns autores reforcam
que através do desenvolvimento de uma cultura baseada em principios e valores da
Qualidade caminhar-se-a para a eficacia e melhoria continua de métodos € processos
organizacionais. (Pinto, 2009).

Nos tempos primordios da dinamica da Qualidade este conceito era essencialmente
associado a produgdo e venda de produtos fisicos, porém mais tarde, passou também a
associar-se a prestagio de servigos (Zeithamal et al., 1990) onde se realca a satisfagdo das
expectativas dos clientes a um preco adequado. No entanto, os grandes autores desta
disciplina (Deming,1986; Juran, 1992; Ishikawa, 1985) sempre advogaram que a Qualidade
na gestdo organizacional & um factor muito importante para ndo s6 o éxito da organizagao,
bem como para um crescimento sustentado da mesma.

Nas ultimas trés décadas tem-se verificado grandes transformacdes na gestdo da
Administragdo Publica sobretudo nos paises desenvolvidos, nomeadamente, no Reino
Unido com o movimento de New Public Management, ou nos Estados Unidos com o
reinventing government, transformagdes essas relacionadas com o abandono de modelos
degestéoburoaétiooseaadopqéodemodelosemqueocidadéoloontribuinteétambém
umdieNddaﬂe.Destemodooddadéddientepassapamooenﬁodasmeowpaqﬁeeda
Administrag3o Publica, pois ha que ter em conta a satisfacao das suas expectativas. E
necessario, na nova filosofia, conjugar a eficacia, a eficiéncia e a equidade com a satisfacdo
dasnecessidad%dosddadéosldientesasquaisséobastaNedwersiﬁwdase, por vezes,
conflituantes entre si (Sa, 2008).

Na mesma linha de pensamento, (Rocha, 2006) afirma que os primeiros conceitos de
Qualidade surgiram nos Estados Unidos tendo sido entretanto exportados para o Japao,
mdesedesenvdvemm,sendodepoismvmnaﬂeexmﬂadospaaosEstadosUnidosm
inidodosanosdtenla.ApenasmﬁnddosmnsBO@séaﬂomssadoaMminisha@o
P&blimdospaisesdaOCDEoomec;aainoorpomrooonceitonoseuseioeensaiaos
primeiros passos para a sua implementacgao.
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EmPodugal,manode1999foiinsﬁtuidoo$istemadeQualidadeemSewiqosPﬁblioos
ahavésdoDeoreto—Lein.°166-Al99,de13deMaio,ondeprevéentreouhasmedidasa
cerﬁﬁ@a(,ﬁOdaqualidadedosserviqospﬂblioos.

Neste diploma afirma-se claramente que “a Administragdo Publica ndo pode ficar imune a
esta nova forma de gestdo, uma vez que esta sujeita as mesmas pressoes e aos mesmos
constrangimentos que as empresas, 0 que a obriga a reconverter métodos de gestdo e
funcionamento, sistemas de organizagdo e principios de legitimagao, tendo em visla a
melhoria da qualidade dos servigos prestados aos cidaddos e a acgdo govemativa’.

O mesmo decretolei faz igualmente referéncia de que as autarquias locais a par dos
organismos da administracdo central devem promover uma gestdo da qualidade (artigo 2.°
do DL.166-A/99), tomar parte no Sistema de Qualidade nos Servicos Publicos e caminhar na
direcgdo da certificacdo dos servigos prestados.

Porém, como recorda (Rocha, 2006), as autarquias locais estdo sujeitas a eleicdes portanto
a gestdo tem de atender ao suporte politico e sendo assim a Qualidade deixa de ser apenas
um problema de gestdo para passar a ser também um problema politico. As autarquias sao
moldadas pela cultura local, logo, a adopgdo de um sistema de Qualidade tem de ter,
obrigatoriamente, esse factor em consideracao.

Por outro lado, a implementacdo de um sistema de gestdo da Qualidade numa autarquia
focal é de certo complexa dada a diversidade de servicos prestados, estruturas
organizacionais, tipos de intervengao dos clientes/cidadaos e formas de relacdo entre 0s
cidadios e os servigos. E, parte dos servigos s3o prestados atoda a comunidade municipal
sendo alguns deles obrigatérios e outros apenas prestados aos municipes que se mostrem
iMaessadosnosmesmos,mdeMOterdepagarwnéopelapmstagﬁodetaisseMQOs
(Rocha, 2006).

UmaabomagernpossiveldeimplementaQﬁOdeum Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
éahavesdomocedinaﬂodeoaﬁﬁwéo,mmopmexemplo,awﬁﬁm@omémbﬁodas
nmnasdelsosooo.omooedﬁnerﬂopaaoefeﬂopamﬁeasegurarqueaaganizaqéo
tenha uma politica de qualidade definida, processos normalizados, existéncia de sistemas
deao@orelaﬁvosameva\@oeoareo@odemosefamas,banwnoofadodeﬁnwhr
agestﬁoernMéreviséodosistema,pelomenosmnavezporano.

EsteprdectodeMestradotemoomoﬁnalidade principal conhecer e avaliar o sucesso de
hnpbmentagﬁodoSistanadeGestéodaQualﬂademMun'mipbdoCaMXommmade
|309001,umavezque,alémdeserwntemaacmaleemfasedeesmdoouimplementaéo
em varias autarquias pode desmistificar a aplicacio da Qualidade em municipios, dado ser
Dora Barros Pag.2/89
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umdosmunicipioswjaéreadeauangéndadesewigoswtﬁﬁmdospdalsosom é dos
maiores a nivel nacional. O estudo que ora se faz podera ser relevante, igualmente, para
entidades como: Associacdo Nacional de Municipios Portugueses, Direcgdo Geral das
Autarquias Locais (DGAL), Municipios, Associagdes de Municipios, bem como outras
entidades publicas interessadas em implementar Sistemas de Gestdo da Qualidade nos
seus servicos.

Comoobjecﬁvogetalpropﬁe—seestudar,faoeaosmessumstosdoSGQISOQOOLcomoé
que as medidas e mecanismos da Qualidade foram implementados no municipio.
Adicionalmente, decorrente do processo de certificacdo que alteragbes na dindmica
organizacional foram concretizadas.

Comofamadednegmmosémpostaaoobjecﬁvogemlfmamdeﬁddososseguﬂes
objectivos especificos:

- Avaliagdo da percepcido da Qualidade no municipio com a implementac3o da ISO
9001;

- Identificagdo do grau de implementacdo das medidas e mecanismos de Qualidade no
processo de cetrtificacdo;

- Enumeragao dos problemas organizacionais no processo de certificagao.

Nesta linha de pensamento este trabalho tera o seguinte curso: um enquadramento onde
serdo discutidos os principais referenciais para a implementacdo da Qualidade na
administracdo publica onde ira ser feita referéncia a algumas dificuldades inerentes a
implementacdo de sistemas de gestdo de Qualidade. Seguidamente, sera feita uma andlise
e discussio do modelo prosseguido no municipio do Cartaxo com base em dados existentes
maganmqéoeaimoanmnsoaenueﬁsmsefeduadasaospﬁndpaisintewenieMes
mmso.NapaﬂeﬁnaldohabalMsaﬁoam&entadosospﬁndpaisresuuadosda
pesquisaefeduada,banwmoasoonduséesrefaeNesao&ctudo,aslimnagﬁesdo
mesmo e sugestdes de methoria para o futuro.
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2 Enquadramento
2.1 Fundamentagao Tedrica do trabalho

A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade numa autarquia local implica um
processo de alteracdes, a nivel da organizacdo que se caracteriza por ser um processo
moroso e nada facil, uma vez que aborda temas, tais como a mudanca, que causam sempre
alguma relutancia por parte de alguns individuos.

Porém, alguns autores como por exemplo (Pinto, 2009) defendem que os sistemas de
gestdo da qualidade deveriam ser implementados nas organizagdes, independentemente da
organizag3o pretender a sua posterior certificagao, pois eles se forem encarados por toda a
organizagio como uma mais valia podem ter varios beneficios tais como, a melhoria do
relacionamento com os dlientes, a diminuicio de produtos ndo conforme, o aumento da
motivacdo dos trabalhadores, a redugao dos custos de controlo de qualidade, a melhoria do
clima organizacional e a methoria da imagem da organizagao perante terceiros, entre outros.

2.1.1 Legislagao

Tendo em conta a legislagdo existente em Portugal sobre a tematica da Qualidade,
apresenta-se, seguidamente, os aspectos-chave que cada Decreto-Lei enuncia, desde 1983
até aos dias de hoje.

O Decreto-Lei n.° 165/83 de 27 de Abril, menciona que Portugal necessita de estabelecer e
implementar uma politica para a qualidade dos produtos e servicos, refere que esta politica
passapdamoqioeapdoégestéodaqualidadenasemmas,emspedalasde
pequena e média dimens3do, mediante o desenvolvimento integrado dos instrumentos da
qualidade — metrologia, normalizacdo, qualificagdo, e pela criagio e aplicacdo de uma
disciplina,visandoasalvagualdadasaﬂdepﬁbﬁmedasegman@depmoasebens, a
defesadoamﬁaﬂe,apoteo@odosmumidmeamdhahdasmmw&sdehabaﬂw.

Essas condicdes envolvem a participacio de uma grande diversidade de agentes:
modﬂaesde&nsesaﬁgos,omsumidmeuﬁlizadom,uabamadomeassuas
entidades, organismos da Administracio Publica, e de dominios de interesse: a investigacéo
denﬁﬁwetemolégiw,aindﬁsﬁia,aagﬁwﬂuraeoomnérdo,aedum@o,ahabitaqio,a
higiene,asaﬁde,asegman@,oambiente,adefesanadonal,entreoutros.
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Como se pode perceber, o Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade, instituido por este
Decreto-Lei, tem por objectivo a garantia e o desenvolvimento da qualidade de produtos e
Servicos.

O mesmo diploma legal define ainda as estruturas do Sistema Nacional de Gestiao da
Qualidade que sdo o Conselho Nacional da Qualidade, o Centro de Nommalizagdo e a
Direcgio-Geral da Qualidade. N3o obstante, s3o também acometidas fungdes e atribuicoes
técnicas a outros organismos com fungées de normalizagdo sectorial, organismos de
certificacdo, entidades com funcdes de inspecgao técnica ou auditoria e demais laboratorios.

Em 1993, face aos novos desenvolvimentos no dominio da qualidade fizeram com que se
produzisse nova legislagdo, desta feita, o Decreto-Lei n.° 234/93 de 2 de Julho que refere
que, a qualidade é a satisfagdo do cliente, a custos adequados. A importancia das questoes
da qualidade dos produtos e dos servigos existentes no mercado nacional tomou-se mais
evidenciada com a integracdo de Portugal na Comunidade Europeia, devido as implicages
da constituicdo do mercado unico.

Esse novo diploma revé ainda os conceitos e principios do Sistema Nacional de Gestao da
Qualidade (SNGQ), instituido pelo Decreto-lei n.® 165/83, de 27 de Abril, referido
anteriormente, e passa a ser denominado de Sistema Portugués da Qualidade (SPQ).

Com efeito, 0 SPQ rege-se pelos seguintes principios:

¢ Credibilidade;

e Ades3o Voluntaria;
e Abertura;

e Aplicacdo Geral;

o Nao exclusividade;
e Gestio Integrada;
e Descentralizacdo.

O novo Decreto-Lei revoga por completo o Decreto-Lei n.° 165/83, de 27 de Abril.

Mais tarde, em 1999, foi publicado o Decreto-Lei n.° 166-A/99 de 13 de Maio que vem
indicar que mais do que uma nova teoria a qualidade € uma filosofia de gestio para
qualquer entidade que queira ser credivel ou socialmente Util, tendo-se tomado num
movimento imeversivel e imparavel.
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Aiddadequalidadeansaviqospﬁuicosmssaaserunimpaaﬁwmmueosddadéos
passamaserwdavezmaiseﬂgent&sanrela@oaossaviqosqueaMmhishaéo
Publica lhes presta, bem como, por outro lado, os funcionarios, agentes e colaboradores
aspiramqueoseutrabalhosejamaisresponsével, mais gratificante e mais rico sob o ponto
de vista do seu contetido funcional.

Note-se que a Administragio Publica, pelo volume de colaboradores que detém e pelas
verbas orgamentais que movimenta € uma organizacgio produtiva importante que influencia,
directa ou indirectamente, toda a economia.

O Sistema Portugués da Qualidade (SPQ) é, por natureza, orientado para o sector industrial
produtivo e dai toma-se necessario criar um sistema proprio para a Administracio Publica,
uma vez que o sistema existente ndo se coaduna com as particulares especificidades da
estrutura juridico-financeira dos servigos publicos.

Para colmatar essa lacuna, o Decreto-Lei N.° 166-A/99 institui o Sistema de Qualidade em
Servicos Publicos denominado por SQSP, que se aplica aos servicos e organismos da
administracdo central, regional e local.

No preambulo do citado diploma é referido que a qualidade em servicos publicos € uma
filosofia de gestdo que preconiza prestar servicos com maior eficacia e eficiéncia,
desburocratizando e simplificando processos e procedimentos de forma a satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas de todos os cidaddos. A qualidade em servigos publicos
é evidenciada através da atribuigdo de certificados de qualidade, emitidos depois de serem
realizadas auditorias de qualidade.

Por fim, o Decreto-Lei n.° 4/2002 de 4 de Janeiro explica que, 0 enquadramento genérico da
qualidade em Portugalfoiinidadoatravésdapublim@odoDeaeto—Lein."165!83,de27de
Abril,queaiouoSistemaNacionaldeGestéodaQualidade(SNGQ), 10 anos depois, foi
publicado o Decreto-Lei n.® 234/93, de 2 de Julho, que mudou a designagado para Sistema
PamguésdaQualidade(SPQ),tanbémﬁ\dicaqueéneoesséﬁOpotendaroseu
desenvolvimento através de uma adequada reformulagdo e reenquadramento institucional
devidoérealidadeobsewada,quernoplanonadonalqueraosniveiseumpeue

E, o SPQ passou a reger-se pelos seguintes principios:

e Credibilidade;
o Horizontalidade;
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e Universalidade;

e Transversalidade da dimens3o de género;
e Co-existéncia;

o Descentralizagao;

e Ades3o livre e voluntaria.

Este novo conjunto de principios tem um caracter mais abrangente e corporiza melhor o
espirito da qualidade reflectido nos principios de horizontalidade, universalidade,
hamvasdhadedadimméodegémroemeﬂsténda.OsuoessodagestﬁodaquaMade
mede-se pela sua capacidade de transmitir priticas e valores de forma universal, horizontal
e transversal na organizagdo que a pratica.

Este ultimo Decreto-Lei revoga o Decreto-Lei n.® 234/93, de 2 de Julho, considerando-se
reportadas ao presente diploma todas as disposicdes de diplomas legais que se lhe refiram.
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2.1.2 implementagio de um Sistema de Gestio da Qualidade

Aimplementa@iodeumSGQéumprooessommosoeassazomnplexoqueouigaaum
conjunto de medidas e procedimentos. De acordo com (Pinto, 2009) e resumido na tabela
seguinte podemos ver que compreende 10 passos 0 processo de implementacdo de um

sistema de gestido da qualidade.

Tabela 1: Passos para a im

o PR

Levantamento da situacdo

plementac¢io de um SGQ

Sensibizacao da Gesta

Definigdo da Politica da Qualidade

Definicao da equipa de projecto

Definicido do Plano de implementacao

Formacao da equipa de projecto em SGQ

Planeamento

Implementacio e funcionamento

Verificagio e acgdes correctivas

Cettificacdo

Poroutrolado,osistemadeg&stéodaqualidadepromoveairﬁervenqéodetodasaséleas

Fonte: Adaptado de (Pinto, 2009)

funcionais de uma organizacio como se pode depreender da seguinte lista (Pinto, 2009):

e Politica e organizagao;
e Controlo de Projectos e Modificagdes;
e Procedimentos para Aquisicao;

e Producio;

o Inspecgio e Ensaio;

e Calibracdo e Medicao;
e Produtos Acabados e Expedicao;

e Auditorias;
e Formacao;

e Administracdo Intema.

Dora Barros
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Por fim, existem um conjunto de tarefas-chave que constituem a estrutura basilar de um
sistema de gestio da qualidade:

e Avaliar condicdes do fornecedor;

« Estabelecer especificacdes atribuidas a todas as compras, materiais e componentes;

e Acordar métodos de verificacdo;

e Ajustar, rever, formalizar o sistema interno, desde a inspecgdo de recebimento até a
expedicao;

o Preparar procedimentos criteriosos actuando em conjunto com cada departamento;

e Elaborar o Manual da Qualidade;

e Criar controlos para o sistema de medigdo e ensaio;

e Rever contractos com os clientes;

e Auditar a situacio geral da organizacgao;

e Preparar um programa e um plano de formacao;

e Programar Auditorias Intemas;

e Programar a aplicagao da certificacao.

No entanto, existem alguns obstaculos a implementacao de um SGQ, nomeadamente os
identificados por Deming, citado por (Anténio, 2007) e que se configuram nos seguintes
pontos:

- Ter esperanca na situag3o tipo pudim instantaneo;

- “Os nossos problemas sao diferentes”;

- Obsolescéncia nas escolas;

- “Os nossos problemas estao todos nos trabalhadores”;
-Falsosmmegos(mogmmasdeimpbmenméodaquaﬁdadequenéotémsucesso);
- O computador mal utilizado;
-Opressupostodequeéapenasneoesséﬁoamprirasspedﬁwqﬁes.

Némdisso,oGeﬂadeTopotanmnpadeanentalmhnplanmhqéodaQuaﬁdade
nasugmizaqﬁ&s,éebquandevemmovaaQualidadepaaMeossavigoseevﬂendar
aknpmténdadestapamammMencﬁoedesenvdﬁMdossaﬁqosumdos.(Nves,
2009).

Umestudosohequaﬁdadenasautaquiasrealizadopa(Sé,ZOOS)indimqueos
municipios que implementaram a Qualidade com certificacio apresentam algumas
dﬁaengasanrdaﬁoaosdanaisnaneadmﬂenameowpa@odereoeberbanos
municipes, dispondo para tal de zonas de atendimento; na utilizagio de mecanismos de

Dora Barros Pag.9/89



lmmdeummdemww' : O caso do Municipio do Cartaxo

mediﬁodasaﬁsfa@o&smunidp&s,essmddnmﬁequmorefamddeoaﬁﬁw@oé
alSOSOOO,dadoqueestanonnaimpée&staomdigﬁo;mediﬁodaqualidadedesewiqos;
e,qulgaﬁoderesuM&seemdﬁmaﬂodoshabdhadmmmdu@odemoﬂanas.O
m&smoestnﬂodestawtambémoebvadoiMer&ssedanmsﬁadOpdosmunidpiosm
adop@odeteferendaisdeQualidade&sendalmenteasmmasISOeaCAF,dadaa
visibilidadeenanaqueosmesmosmdanapresentarahavésdaoaﬁﬁw@ooude
obtencdo de prémios de destaque no sector.

Um inquérito de satisfacdo realizado por (Sousa, 2007) a 346 individuos utilizadores de
Gabinetes Municipais de Atendimento, em 13 autarquias dos distritos do Porto e Aveiro
permitiu concluir que, em geral, os cidaddos/clientes deste tipo de Gabinetes que se
encontram certificados pela ISO 9001 estio mais satisfeitos do que os utilizadores de
servicos de atendimento sem certificacdo o que permite concluir que a certificacdo através
desta norma tem um impacto positivo na satisfacio dos cidadaos/clientes.

Os resultados dos mencionados estudos permitem-me confiimar um dos pressupostos
fundamentais associados a gestdo da qualidade: assegurar a satisfacao dos clientes.
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2.1.3 Implementacio da Qualidade em diversos paises

Ahavésdabimmdasegumetabelaﬂabdammdemosveﬁﬁwmeasmeowpaqﬁ%
mahﬁanaﬂa@odaqualidadeensaﬁqosmuiwsﬁvaamoseuinidomdéwdade
90,sendooReinoUnidoumdosprimeimspaisesaterumestudoefeduadosobteesseﬁpo
de implementacdo o qual destaca as principais questbes da Qualidade, sendo elas a
comunicacdo com os cidaddos/clientes, regras claras para prestacdo dos servicos e
motivacio dos recursos humanos.

Mais de 59% das autarquias locais no Reino Unido utilizam a 1SO 9000. Em muitos paises 0
sectorpﬂblicotenta“oopiar’asméﬁmsdegestéodosedorpﬁvado, todavia, em relacado a
gestéodaqualidadeestanéopodesertransferidadosectorpﬁvado para o sector publico
sem se ter em atencio os diferentes objectivos e praticas dos dois sectores. (Younis, 1996).

EmmeadosdadéwdadeQOtambémjéosEstadosUnidoseoCanadépossuiamestudos
referentes a implementacdo de SGQ (Rocha, 2006). (Holzer et all.,2009) refere que nos
Estados Unidos o sector publico utiliza a certificagdo através das normas 1ISO 9000 para
controlar os processos dos sistemas de qualidade. (Robertson, 2002) efectuou um estudo
sobre a implementagio do e-govemment associado a aplicagio de boas praticas no sector
publico, que por sua vez estdo associadas a implementagao da qualidade neste sector. Para
além da orientacdo para o dliente e da motivagdo dos recursos humanos ja se destacava
aqui a preocupacdo com a melhoria continua e a formacg3o.

MaisparaoﬁnaldadémdadeQOdoséculopassadoEspanhaanalisavaoqueseandavaa
fazer por la ao nivel da implementacao da Qualidade, Anténio Diaz, citado por (Rocha,
2006), concluindo que comegavam a existir compromissos publicos e elaborac3o de planos,
banomnoCatasdaQualidadeasquaistambémapareceﬁamanPoMgalpoumtemm
depois acompanhadas de boas praticas de modemizacdo administrativa e algumas
cettificagbes de servicos municipais.

Deaoordooun(FonLZOOO),desdeosﬁnaisdosanosQOdoséwbpassadoogoverm
mgbnalanEspanhamaganizouoswooedMosadmmishaﬁVOSamstandomusodas
teumbgbsdainfonna@o,invesﬁuanhaﬂmeesoﬂwmequemtegmsseosistemade
gestéooanownﬁdodetodososmwedMOsadminMaﬁvos.Estesistanapamﬁu
eliminarpmoedinentosquenéouaziamvahraaesoentadOpamosddadéos.
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Tabela 2: iImplementagio da Qualidade em diversos paises: Comparacio

Comunicacao
entre orientacdo para | da Qualidade por parte da importancia da
servicos e o dliente equipa politica e | adopcdo de
seus técnica em gestdo da
utilizadores declaracoes qualidade
publicas
Standards Participagdo dos | Formacao Criacao de Cartas de
claros para a | funcionarios na estruturas de Qualidade e
prestacdo de implementacdo suporte para o Boas praticas
servigos da Qualidade desenvolvimento | de
do sistema modemizacao
administrativa
municipal
Cettificar se | Tomar acgdes Orientacdo para | Elaboracdo do Publicacao do
os standards | baseadas em os clientes Plano de DL 166-A/99
de factos, dados e Qualidade, que constitui o
distribuicdo analises Objectivos e SQSP mas a
de servicos indicadores. sua nao
estao a ser Cartada regulamentacao
seguidos Qualidade levou a
certificacao
através das
normas ISO
Garantir a Melhoria Reconhecimento Alguma
motivacao continua dos utilizacdo da
dos Recursos Funcionarios CAF
Humanos
Desenvolvimento | Resultados Certtificacdo em
de perspectiva | apenas parte
sistémica nos dos servigos
Servicos dos municipios
Fonte: Adaptado de (Rocha, 2006)
Dora Barros Pag.12/89
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2.2.1.41S0 9004

Estammarefetelmhasdirecﬁvasparaamemoﬁadosdesempenhos,wseja,éuma
mnnamevistapamusointemoenéocanﬁnsmnﬂaNais,versananeadamerﬂesohea
methoria continua dos desempenhos.

AsediqﬁesdaslsommeI809004fa*amdesenvoividasoomoumparoonsistentede
normasdesistemasdegestéodaqualidade,tendosidooonoebidasparase
complementarem uma a outra, maspodemtambémseruﬁlizadasdefoma independente.

Embora as duas Normas tenham campos de aplicacdo diferentes, tém estruturas
semelhantes.

NP EN 1SO 9001:2000, esta Norma Europeia substitui as EN iSO 9001:1994; EN ISO
9002:1994; EN 1SO 9003:1994.

A adopcio de um sistema de gestdo da qualidade deve ser uma decisdo estratégica da
enﬁdade.Awnoep@oeaimplanenmgﬁodosistemadegestéodaquaﬁdadedeuma
organizacio sdo influenciadas por necessidades variaveis, por objectivos particulares, pelos
produtos que propicia, pelos processos utilizados e pelas dimensdo e estrutura da
organizacdo. Ndo é intencdo desta Norma impor uniformidade na disposi¢ao dos sistemas
de gestdo da qualidade ou uniformidade na documentac¢3ao.

Esta Norma estimula a adopgio de uma abordagem por processos, como se pode ver na
figura 1, quando se desenvolve, implementaemelhoraaeﬁ@éciadeumsistemadegestéo
da qualidade, para aumentar a satisfagdo do cliente indo ao encontro dos seus requisitos.

Aaplimc;éodeumsistemaporprowssosdentrodeumaorganizagﬁo,juntamenteooma
uenﬁﬁmﬁoeasintaacoﬁ%destesmomoseasuagesﬁomdesermfaidomo
sendo a “abordagem por processos’. Umavantagemdaabordagemporpmoessoséo
wnuobpass&a-passoquemopadmasoUeaMediga@odosmooessosmmMis
denhndosistanademoc&esos,talmmosoueasuammuna@ioeimm.QuaMO
ub]izadadentrodeumsistanadegestéodaqualidademlabordagemenfaﬁzaa
importancia:

a) De entender e ir ao encontro dos requisitos;

b) Daneoessidadedeoonsidetarprooessosemtermosdevaloramcentado;
c) De obter resultados de desempenho e da eficacia do processo;

d) Damelhonaconhnuadosmoo&ssosbaseadanamed@odosobgmos
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FiguntIodelodeunSistemadeGsﬁodaQualidadebaseadoaanoessos

MELHORIA CS)NTiNUA DO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

Chave:
—— Actividades que acrescentam valor
——p  Fluxo de Informagao

Fonte: NP EN SO 9001:2000

Adicionalmente, a metodologia conhecida como “Plan-Do-Check-Act” (PDCA) pode ser
aplimdaatodososmocessosdosistanadegestéodaqudwade.OPDCApodeser

d&aﬂomunidamﬂedaseguhtefonnaepodeservisuaﬁzadonaﬁgwaz

- Plan(planear):wtabelecerosotjecﬁvoseosmmosneweséﬁospam

apresentarmunadosdeacadooanosrequisitosdodienteeaspoliﬁwsda
organizacGao,
« Do (executar): implementar 0s processos;

- Ched(veﬁﬁw):nmitaizaemedirpmosepmduosemcanpaaéown

poliﬁws,objecﬁvosereqmsitosmopmdutoereporwrosmﬂados;

- Ad(acmar):anptealdaaogﬁeﬁpamnrenmoonﬁmmnemeod&smmdos

Processos.
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Figura 2: Ciclo PDCA

' 5

Fonte: Adaptado de (Rocha, 2006)

A 1SO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestao da qualidade (ver tabela 3) que
pode ser utilizado para aplicacdo interna pelas organizagdes, ou para certificagao, ou até
para fins contratuais. Esta focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade para ir ao

encontro dos requisitos do cliente.

Tabela 3: Resumo dos Requisitos da Norma NP EN ISO 9001

Requisitos da Norma

Campo de Aplicacao

Referéncia Normativa

Termos e Definicoes

Sistema de Gestao da Qualidade
Responsabilidade da Gestao
Gestao dos Recursos
Realizacao do Produto

Medicdo, Analise e Melhoria

0N DIWIN| =

Fonte: Adaptado da NP EN 1SO 9001:2000
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ISO 9001:2008

A revista do grupo SGS Portugal, referente a0 més de Abril de 2009, dedica alguns
para’grafosaoplanodetransi@odalSOQOOtZOOOparaaI309001:2008indimndoquea
Intermnational Organization for Standardization (ISO) publicou em 14 de Novembro de 2008 a
nova edicio da Normas ISO 9001 (ISO 9001:2008). Esta nova edicdo decorre do
cmnpranissodalSOanpeﬁodimmeMerevereadualizarasNomaseenwnamaisde
dois anos de trabalho do Technical Commitee 176 (ISO TC 176), responsavel pelo
desenvolvimento e manutengio das Normas para Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ).

Para a revisdo do ano 2008 a ISO entendeu fazer apenas clarificacdes do texto da Norma
oombasenosaanosdeexperiéndadeuﬁlizaqéodam&smaemtodoomundo,néo
introduziu novos requisitos, sendo assim, & expectavel que a ISO 9001:2008 tenha impactos
relativamente reduzidos nos SGQ adequadamente implementados e ja certificados segundo
a 1SO 9001:2000. Na maioria dos casos um SGQ correctamente implementado e em
conformidade com os requisitos da Norma necessitara apenas de pequenos ajustes para
assegurar a conformidade com a nova edi¢do da mesma.
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2.2.2 Outros Referenciais

Para além das normas ISO, existem outros referenciais de sistemas de gestio da qualidade,
como sejam, os modelos de exceléncia da EFQM e os prémios Deming e Malcom Baldridge.

Nesta seccdo faremos apenas uma ligeira incursdo nos diferentes referenciais existentes
comecando pela CAF — Common Assessment Framework da EFQM.

2.2.2.1 O Modelo CAF

A Estrutura Comum de Avaliagdo (Common Assessment Framework ou CAF) resultou da
cooperagio entre os Ministros da Unido Europeia responsaveis pela Administracdo Publica.
A CAF foi arquitectada para ajudar as organizagdes do sector piblico dos paises europeus a
utilizar as técnicas da gestio da Qualidade. Trata-se de um instrumento simples e facil de
utilizar que esta adequado a auto-avaliagio das organizagdes publicas. O modelo de
avaliagdo CAF é uma ferramenta de auto-avaliacdo simples e facil de aplicar a quaiquer
organismo da Administracdo Publica, permitindo obter resultados praticos, bem definidos e
uteis.

A estrutura da CAF foi desenvolvida em 1998 e 1999 com base no trabalho conjunto da
European Foundation for Quality Management (EFQM), German University of Administrative
Sciences Speyer e o European Institute of Public Administration (EIPA).

A CAF tem por base o Modelo da Exceléncia, desenvolvido e promovido pela EFQM, no
entanto a auto-avaliagdo através da CAF é um processo mais simpies do que uma avaliacdo
completa segundo o Modelo do Exceléncia da EFQM. Para organizacdes publicas (ou outro
tipo de organizagdo com uma missdo publica) é indicado comecar com a CAF, delineada
para as organizacdes do sector piblico, e seguir posteriormente para o Modelo de
Exceléncia.

A CAF baseia-se na premissa de que as organizaghes atingem resultados excelentes ao
nivel do desempenho, bem como na perspectiva dos cidaddos/clientes/municipes,
colaboradores e sociedade quando tém liderancas que conduzem a estratégia, o
planeamento, as pessoas, as parcefias, 0S recursos e 0s processos, pelo que este modelo
analisa a organizagdo simultaneamente por diferentes angulos, promovendo uma andlise
holistica do desempenho da organizacao.

A versdo piloto da CAF foi apresentada em Maio de 2000 e em 2002 foi apresentada a
primeira vers3o, revista. A revisdo mais recente foi feita em 2006. Releva-se ainda que a
versio de 2002 foi traduzida para 19 idiomas.
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Registe-se ainda que, de acordo com a DGAEP (www.caf.dgaep.gov.pt), entre 2000 e 2005,
oetmdeQOOserviqospﬁuiooseumpeusuﬁlizammaCAFaﬁmdemelhomroseu
dosempenhoeawarela@ocomocidadﬁoldiente.

A mesma fonte cita ainda que fora da Europa existe muito interesse em utilizar a CAF,
designadamente na China, Médio Oriente, Reptiblica Dominicana e Brasil.

O modelo CAF 2006 tem quatro objectivos principais:

1. Introduzir na Administragio Publica os principios da Gestdo da Qualidade Total (Total
Quality Management/TQM) e orientaHa progressivamente, através da utilizacdo e
compreensio da auto-avaliacdo, da actual sequéncia de actividades «Planear-Executamn
para um ciclo completo e desenvolvido «PDCA>» — Planear (fase de projecto); Executar (fase
da execugio); Rever (fase da avaliagdo) e Ajustar (fase da acgio, adaptacdo e correcgao);

2. Facilitar a auto-avaliagio das organizacdes publicas com o objectivo de obter um
diagndstico e um plano de acgdes de melhoria;

3. Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestio da qualidade (ver esquema
2);

4. Fadilitar o «bench leaming» entre organizagdes do sector publico.

EstaestmturaécompostaporQaitérios,oomosepodevernoesquema1,e28
subcritérios.

Oscritélios1anizemr&speitoaosmeiosmépriosdeumaorganizaqéoedetenninamo
queaaganiza@ofazemmomalizaassuasacﬁvhad&spamalmnwosmsuﬂados
metendidos.NoscvitériosGaQosmultadosabmn@dosaoniveldos
cidaddos/clientes/municipes, pessoas, sociedade e desempenho-chave sdo avaliados
ahavésdemedﬂasdeperwp@oeimmimanos.cmaaiwﬁowédewnposm
mmwnjuModesubaﬂéms(za)queidenﬁﬁamaspﬁndpaisqu&etéwacmsidaar
aquando da avaliagio de uma organizacao.

Dora Barros Pag.19/89



Implementacso de um Sistema de Gesto da Qualidade: O caso do Municipio do Cartaxo

Esquema 1: CAF 2006 - Estrutura

Estrutura da CAF

Y

\

MEIOS _ RESUITADOS

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Fonte: adaptado do site da DGAEP: CAF 2006

Esquema 2: CAF 2006 - Acgdes de Melhoria e Interligacoes

Acrors de Melhos

[ mmempnbarascta St yea el inngentor  inueries
Ealsnoed A= EEm AT o 2 = i
Sroemeary  doncplabonadore 1D 00D Uslzadar Pagzasi Cdsdae iente  Kusitonss

.

Estﬂ.nrw fda CAF

0 T

MENSS

i

LAPRENDIZAGEM E INOVACAD

(aesiesr Cesernei- Eatem g0 Odedss  Oreamenite 156 140006
de wperke da g Eana Coptatiistior
(immernperhe Rhimec da Csakdate

Fonte: adaptado do sife da DGAEP: CAF

2006
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Para permitir algum tipo de reconhecimento externo dos servicos e entidades publicas que
se destaquem pela exceléncia do seu desempenho a Direcgdo-Geral da Administracdo e do
Emprego Publico (DGAEP) celebrou um protocolo com a Associagdo Portuguesa para a
Qualidade (APQ), parceiro nacional da EFQM. Através deste protocolo os servicos e
entidades da Administracdo Publica, no caso da candidatura ao Committed to Excellence
(C2E), podem utilizar a CAF como ferramenta de auto-avaliagao.

Através da observacdao da tabela seguinte, podemos analisar o percurso da CAF em

Portugal.
Tabela 4: Iniciativas desenvolvidas em Portugal — CAF

Traduc3o e publicacio da <Estrutura Comum de
Avaliagdo da Qualidade das Administragdes

Secretariado para a Modemizagcdo Publicas da U.E» e «Linhas de Orientacio para
Administrativa (SMA) a utilizacao da Estrutura Comum de Avaliacao da

Qualidade das Administragdes Publicas da Unido
[1998-2001] Europeia» (1* vers3o)

Divulgacdo da CAF na 1* Conferéncia da
Qualidade das Administracdes Publicas da UE

(o SMA foi extinto em Novembro 2001) Avaliacio das candidaturas ao concurso
«Qualidade em Servicos Publicos 2001» com
base nos critérios da CAF

Divuigacdo do Projecto CAF. formacgdo e
assessoria técnica para a implementacdo do

instituto para a Inovacio na Administracdo . .
a na modelo CAF nos organismos publices. O

do Estado (HAE) Projecto foi divuigado por toda a Administracdo
Central e Regional, contudo ndo se concretizou

[2001-2002] devido a extingdo do Instituto
Parceria com a Camara Municipal de Oeiras,

(0 AE foi extinto em Outubro de 2002) apoio na implementagdo da CAF em 2 servicos-
pioto. Incluiu a elaboracdo de documentacdo
especifica e acompanhamento técnico

Direcgio-Geral da Administracio e do Traducio e publicacio da CAF 2002 e CAF 2006

Emprego Publico Elaboracio de textos de apoio a auto-avaliacio:
| Guia para o Utilizador (2002); Manual de Apoio A
Aplicacio da CAF 2002 (2005) e Guido de Auto-
Avaliacio para CAF 2006 (2007).

[2003-2007]

Elaboracio de materiais de apoio a auto-
avaliacdo: Grethas de auto-avaliagdo; Quadros
para a gestio do processo; Questionarios.
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Disponibilizacio de informag3o sobre a CAF no
website da DGAP (desde 2002)

Apoio permanente 20S Servicos que iniciam
projectos de aplicacao da CAF

Realizagio de um Seminario sobre a CAF
organizado em parceria com o Instituto Europeu
da Administragdo Publica (EIPA). O Seminario,
sem custos para os participantes, foi
apmenmdoporumespedaiisladoE!PAeteve
Gerais, das Comissbes de Coordenacio
Regional e das estruturas sindicais da AP
Seminanios e acgbes de sensibilizacdo nos
sefvicos para apresentacao da CAF

Parceria com a Secretaria-Geral do Ministério da
Seguranca Social e do Trabalho para a aplicacao
da CAF em 17 organismos do Ministénio
Evento sobre a CAF na Universidade Catolica
com a presenca de cerca de 400 participantes,
onde foram apresentados casos de boas praticas
de aplicacdo da CAF

Formacao de funcionarios da administracdo local
em parceria com as Comissdes de Coordenagdo
e Desenvolvimento Regional e com a Direccao-
Geral da Administracdo Local

Parceria com o INA para criac3o e realizacio do
Diploma de Especializacdo em CAF (DECAF)

Organizagio do 3° Evento Europeu da CAF, na
Fundagiio Gulbenkian, para cerca de 300
participantes (Outubro 2007)

Criacdo de um sub-site para a CAF, alojado no
site da DGAEP

Fonte: site da DGAEP: CAF 2006

ACAF,ap&sardeserunafamerﬁadaahadapamosedawbﬁw,pamceteraMado
umpmmédeﬁva,pdomemsmqueserefeteaonossopais,m!vezpebmte
mwan@deagmianosmpasévdspdamimﬂenmtaﬁo,pdoqueédgoquenéose
mostrou muito visivel e que permita um reconhecimento de qualidade na prestacdo de
servicos ao municipe.
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2.2.2.2 Modelo de Exceléncia da EFQM

AmaioﬁadosmoddosdeexoeléndaeﬁsteMaformnd&senvdvidosmsedmpdvadoe
depois aplicados pelo sector publico, embora ndo se verifique grande mercado para os
mesmos na Administragio Publica, tém como objectivo servir de instrumento de auto-
avaliagio e normalmente sdo utilizados com a finalidade de obtencdo de prémios de
qualidade. (Rocha, 2006).

Os modelos de exceléncia sio utilizados pela Administragdo Publica por serem gratificantes
para as pessoas que realizam os servicos, a sua aplicagdo por norma & simples e facil,
neste tipo de modelos a lideranca tem um peso muito importante, o papel do director &
essencial e permite apurar responsabilidade directa, os projectos costumam ser faceis de
medir, promovem a entrega dos trabalhadores, tem em conta aspectos sociais € 0s
beneficios consideram-se como um servigo de qualidade. (Alves, 2009).

O Modelo de Exceléncia desenvolvido pela EFQM, inspirador da CAF, é uma ferramenta
pratica que visa posicionar as organizacdes no caminho para a Exceléncia ajudando-as a
conhecer as suas lacunas e a estimular a identificacdo de solugdes no ambito da melhoria
continua. Os conceitos fundamentais de exceléncia s3o, sinteticamente:

- Orientagdo para os resultados;

- Focalizacdo no cliente;

- Lideranga e consisténcia de propdsito;

- Gestao por processos e factos;

- Desenvolvimentos e envolvimento das pessoas;
- Aprendizagem continua, inovagao e melhoria;

- Desenvolvimento de parcerias;

- Responsabilidade publica.

O Reino Unido é lider intemacional na aplicacdo do modelo EFQM no sector pubilico,
estimulando assim outros a fazerem o mesmo, existem 32 paises diferentes a constituir
eqmpasdeprqedommuniminfmnaéoeaiamguiassoueaauiwﬁodesm
u‘éﬁ@pamosswssedmespﬂuicosnadonais.EstemoddoEFQMéuﬁImdooomo
fermmentaemvéﬁossistemasdequaﬁdadeusadosmsedapﬁblioo.(uassey, 1999)
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2.2.2.3 Gestio da Qualidade Total

Nohpoermnha—seagestéodaqualidadetotalqueseoenhalemprooedimaﬂose
processos diferenciados cuja aplicagdo conjunta potencia fortemente a melhoria continua de
produtos e sefvigos nas entidades publicas, maximizando o seu valor para todas as partes
interessadas.

A Qualidade Total representa a preocupagdo da qualidade a todos os niveis, tais como, a
aia@odopmduto,aqualidadenarealiza@o, no procedimento de controlo € nNos Servigos
que acompanham os produtos. Os pontos principais da Qualidade Total s3o: conservar
como principal objecﬁvoamelhoﬁaoonﬁnuadebensesewiqos,fazeroomqueaQualidade
ndo dependa de inspecgdes ou auditorias, realizar programas de formacdo continua dos
trabalhadores e eliminar barreiras entre servigos. (Alves, 2009).

Segundo (Lopes, 2007), os requisitos da norma SO 9001:2000 ja apontam no sentido da
qualidade total, pois este sistema de certificagdo ja se apoia na melhoria continua dos
processos e recursos. No entanto, é necessario que exista, por parte da gestao de topo,
uma aposta inequivoca e permanente nos vectores (formagdo/aprendizagem e inovagao)
para que a mudanca para 0 novo paradigma de gestdo aconteca de forma facilitada e seja
um sucesso. Isto &, s6 quando o contexto intemo e externo for propicio 4 mudanca e ela se
vier a verificar, € que as organizagbes conseguem romper definitivamente com as velhas
méﬁmsem&ebsdeg&stﬁo,quejésemmnﬁamobsoldosedesajusmdosmmemado,e
implementar irreversivelmente novos modelos e novas praticas de gestio.
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3 Metodologia
3.1 Abordagem

3.1.1 O que é um Municipio?

Os municipios tdém hoje uma importancia fundamental na organizagido democratica do
Estado. Embora durante muitos anos estivessem sujeitos a um controlo rigoroso €
fodementeoenhalizadorporpanedaadministrac;éooenttal,oqueéoertoéquehoje
dmnpenhmnumpapelnavidademoaéﬁmdopais,oomummmpodeintewengﬁomuito
vasto,emqueexisteanec&esidadedesemodemizaremparaseremmpazesdeeﬁwz,
eficiente e economicamente satisfazerem as necessidades das respectivas populagdes
locais.

AConstituk;iodedimoseuTitulonllaopoderlowl.Oart 236. ° estabelece que no
continente as autarquias locais sdo as freguesias, 0s municipios e as regides
administrativas.

S3io habitualmente destacadas como caracteristicas das pessoas colectivas que integram a
administracio autarquica: existéncia dum especial agregado populacional que partitha um
mesmo temitério, que se auto governa, ou seja, 0 municipio ou a freguesia so dotados de
6rgaos proprios, representativos do substrato populacional o que lhes permite o exercicio de
tarefas sob responsabilidade propria (em obediéncia ao principio da subsidiariedade, sem
que sejam impostas limitacoes lesivas da autonomia, ficando sujeitas a mera tutela de
legalidade) para realizacdo dos interesses proprios das populacdes respectivas, significando
que tém autonomia de orientacdo isto &, possuem autodeterminacao.

Osattigos235‘°e239.°daCmsﬁmiﬁosEOparﬁwlamenteimpmtaMerataquesetenha
umaﬂnekaﬁdamdos&géosmmmémhpdagovemagﬁoautémum.omzm
art. 235.° refere que “As aularquias locais s30 pessoas colectivas temitoriais dotadas de
orgdos representativos, quevisamapmssecugéodosinteressesmdpriosdaspopulagées
respectivas’.

Amtdama&ninisuaﬁobwaswmamwalidadedemtelademaabgaﬁdade,mnavez
quevaimnhdaracanpaﬁﬁlidadedaaduaﬁodesenvdvhapeloentehmlarmo
ordenamento juridico complexivamente considerado. Fica de parte a tutela de mérito uma
vezquenéopodeserpostaanmusaaideiadeautodetennina@owde\Am
administracao dos entes autonomos na esfera das respectivas atribuigoes.

i G i
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A Lei n.° 142/85, de 18 de Novembro, regula o procedimento de criacdo dos municipios e
fixa os respectivos requisitos. EstesséocﬁadosporLeidaAsembleiadaRepﬂblim,
constituindo factores de decisdo:

e A vontade da populagio;

e Razdes historicas e culturais, interesses nacional, regional ou local;

e Condicionantes financeiras - ndo podera ser criado nenhum municipio se se
verificar que as suas receitas, bem como as do municipio ou municipios de
origem, ndo forem suﬁcientesparaaprossewqéodasatribuiqﬁesquelhe
estiverem cometidas (art. 3.°);

o Factores geograficos, demograficos, economicos, sociais e administrativos.

Existem actualmente 308 municipios.

Sao 6rgaos do municipio a assembleia municipal, a camara municipal e o presidente da
camara.

A assembleia municipal é o 6rgdo deliberativo do municipio, directamente eleito pelo meétodo
de Hondt, para um mandato de 4 anos composto pelos presidentes das juntas de freguesia
(membros por ineréncia) e membros eleitos em nimero ndo inferior aqueles. O ntmero de
membros eleitos ndo pode ser inferior ao triplo do niimero de membros da cdmara municipal
(art. 42.°, da Lei n.° 169/99).

A camara municipal é o orgdo executivo directamente eleito pelos cidaddos eleitores
recenseados na area, paraummandatode4anos,pelométododeHondt.Eum6rg§o
colegial, constituido pelo presidente da camara e pelos vereadores, um dos quais designado
vice-presidente (art. 56.°, daLei n.® 169/99 de 18 de Setembro).

A dimensdo da camara municipal esta prevista no art. 57.°, da Lei n.°169/99 de 18 de
Setembro.

Awémaramunicipalﬁmdonaemsesséomnnmente,istoé,todooano,devendoteruma
mwﬁéosananal,salvosesemcameceramnveniéndadoestabdedmﬂodeuma
periodicidade quinzenal (art. 62. ° da Lei n.° 169/99 de 18 de Setembro). A Lei também
admite a convocacio de reunides extraordinarias (art. 63. °).

Omidaneda&maaéumagéoamm,deﬁmexewﬁvo.ApeGardeaConsﬁhﬂﬁo
néolhefazerrefe:éndaoomoérgéodomuridpio,éhojeamplmnaﬂeaoeﬁequeo
presidente, detentor de competéncias proprias, € um 6rgao municipal em si mesmo.
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Adeabdeceuasuadeiéodimda,apesadaConsﬁmi@owmiﬁrwhasduéo,m
art. 239.°, n.° 3, da Constituicdo da Republica Portuguesa. O presidente da camara é, nos
termos da Lei, o primeiro candidato da lista mais votada para a camara municipal (art. 57.°,
n°®1,dalein’ 169/99).Nowsodevagatmadoca:go,serép|esidenteomndidatoquese
Iheseguirnampecﬁvalistaou,emmsodeooligac;éo,pelocidadéoimediahmenteaseguir
doparﬁdopeloqualhaviasidoproposto(alt 572 e art. 79. ° da Lei n.° 169/99). Tal como 0s
restantes orgaos autarquicos, o mandato do presidente da camara é de 4 anos (art. 75. °).

OpresidentetemomnpeténdaSprépﬁaseoompeténdasdelegadas(attG& °@65.°dalei
n.° 169/99), que pode, respectivamente, delegar ou subdelegar nos vereadores, com as
excepgOes legalmente previstas, devendo estes informa-o sobre o desempenho dessas
tarefas.

Noquerespeitaaodesempenhodefunqﬁes,opresidentedacémaraé—osempteatempo
inteiro.
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3.1.2 Contextualizacio do estudo: O municipio do Cartaxo

3.1.2.1 Estrutura e organizagio dos Servigos do Municipio
do Cartaxo
Para o exercicio das competéncias a que se refere o Artigo 64° do Decreto-Lei n.° 169/99,
com a redacgio dada pela Lei n.° 5-A72002, de 11 de Janeiro, 0 Municipio do Cartaxo
dispde dos seguintes Servicos:

Servigos de Apoio Administrativo:
B Departamento de Administracdo e Financas:
= Divisio de Administracdo e Recursos Humanos;
= Divisdo de Finangas;
= Divisdo de Aprovisionamento e Patriménio.

Servigos de Apoio Técnico:

Gabinete de Apoio Pessoal ao Presidente;
Gabinete de Apoio ao Municipe;

Gabinete de Apoio Juridico;

Gabinete de Planeamento, Fundos Comunitarios e Apoio ao Financiamento do
Investimento Pubtico e Privado;

Gabinete de Orgaos Autarquicos;
Gabinete de Protecgao Civil e Seguranca;
Gabinete de Imagem e Comunicacado;
Gabinete de Qualidade e Auditoria;
Divisdo dos Servigos da Presidéncia.

RNEN

Servigos Operativos:
A Departamento de Planeamento e Administracdo Urbanistica:
= Divis3o de Administracio Urbanistica;
« Divis3o de Planeamento Urbanistico e Projectos Municipais.
@ Departamento de Operacdes e Meios Gerais:
« Divisdo de Obras e Equipamentos Municipais;
« Divisdo de Ambiente e Servigos Urbanos;
= Divis3o de Aguas e Saneamento.
@ Departamento de Qualidade de Vida, Desenvolvimento e Acgao Sociocultural:
« Divisdo de Desenvolvimento Econémico;
« Divisdo de Desenvolvimento Social.
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AmmentaﬁogréﬁwdaeshuNmaﬂésmendmadamdeveﬁﬁw—semmgmmmaa
seguir apresentado:

Figura 3: Estrutura Organica da Camara Municipal do Cartaxo
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Fonte: Relatorio de Gestio 2008

3.1.2.1.1 Estrutura profissional do Pessoal

NaesmmﬂapmﬁssimaldwaAutaquia(ﬁgumﬂnedanhaacategoﬁadognmde
pessoalauﬁﬁar,que,mnmsepodever,oampmdea%%doefecﬁvomuidpal,a
wtegoﬁadognpodepessodopuém(m%),eamtegoﬁadognmodepmdtéaiw
supahr(13%),esta@ﬁmaéatemdmanmp¢wenuividademmummoﬁsbnal
mgbhrﬂoumaunenbde3%,faoemamantahr,dhapassMashnawtegaiado
grupo de pessoal administrativo.
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Figura 4: Estrutura profissional
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Fonte: Relatorio de Gestao 2008

Quanto a representatividade dos grupos de pessoal, onde sdo necessarias habilitagoes
literarias e qualificagdes profissionais mais elevadas encontram-se pouco representados,
excepto o grupo referente a Técnico Superior, (Dirigente — 0%; Técnico Superior - 13%;
Técnico - 1%: Informatica — 1%; Técnico Profissional — 4%).

3.1.2.1.2 Estrutura etaria do Pessoal

Da distribuicdo do efectivo pelos escaldes etarios (Figura 5), podemos verificar que 194
efectivos tém entre os 35 anos e os 49 anos. Destes, 68 tém entre os 35 anos e os 39 anos.
Abaixo dos 35 anos, vamos encontrar 109 dos efectivos, enquanto, acima dos 49 anos,
encontramos 119 efectivos.

Dora Barros Pag.30/89



Implementac&o de um Sistema de Gesto da Qualidade: O caso do Municipio do Cartaxo

Figura 5: Estrutura Etaria do Pessoal
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Fonte: Relatério de Gestao 2008

Como se pode depreender da Figura 6, a média de idades do sexo masculino que tinha
vindo a aumentar até 2007, regista um decréscimo de 1,79% de 2007 para 2008. Quanto ao

sexo feminino, registou-se também um decréscimo da média de idades de 1,98%

Figura 6: Evolucdo da média de idades
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Fonte: Relatoério de Gestao 2008

3.1.2.1.3 Estrutura habilitacional do Pessoal

Como ja foi referido anteriormente, o efectivo esta distribuido na sua maioria pelos grupos
de pessoal auxiliar e operario (57%) em que as habilitagdes académicas necessarias para o
ingresso sdo a escolaridade minima obrigatoria: 4.2 Classe para os nascidos até 31 de
Dezembro de 1966: o 6.° ano de escolaridade para os nascidos a partir de 1 de Janeiro de
1967 e até 31 de Dezembro de 1980, e 0 9.° ano de escolaridade para os nascidos a partir
de 1 de Janeiro de 1981.
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N3o é portanto de estranhar que 42% dos efectivos detenha até 6 anos de escolaridade: 2%
com menos de 4 anos de escolaridade; 26% com 4 anos de escolaridade e 14% com 6 anos
de escolaridade (ver figura 7). A medida que vamos avangando no nivel de escolaridade
percebemos que a sua representatividade vai variando. Assim, temos: 26% com 9 anos de
escolaridade; 3% com 11 anos de escolaridade; 14% com 12 anos de escolaridade; 1% com
bacharelato, 14% com licenciatura e 0% com mestrado. De referir que apenas dois dos
colaboradores tém mestrado, o que nao tem qualquer peso no efectivo global.

Figura 7: Estrutura Habilitacional do Pessoal
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Fonte: Relatério de Gestao 2008

3.1.2.1.4 Formagao profissional

No ano de 2008 foram frequentadas 105 acgdes de formagdo profissional por 246
colaboradores da autarquia, todas estas acgdes de formacao foram externas.

O tempo dispendido em formacdo foi de 7.489,00 horas e o valor global gasto foi de
79.547,00 €.

O valor gasto em formacgédo profissional, que engloba os custos directos e indirectos,
corresponde a 1,17% das despesas realizadas com pessoal no ano em analise, menos
0,21% do que em 2007.
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Figura 8: Horas de Formacao
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Fonte: Relatério de Gestao 2008

No que respeita ao nimero de horas de formagao frequentada, (Figura 8) verifica-se que
existe um aumento (23,12%) relativamente ao ano de 2007. A frequéncia de formacao
profissional diminui relativamente a 2007, quer no numero de participantes (25,23%) como
no de acgdes frequentadas (4,55%), sendo, contudo, superior aos valores registados em
2006. Do ano de 2007 para 2008, relativamente ao numero de horas dispendido por
frequéncia das acgdes de formacgéo constata-se um aumento. A distribuicdo das acgdes de
formagao pelo periodo de duracdo de cada uma é a que consta na tabela seguinte (Tabela
5).

Tabela 5: Formacao Profissional

FeEMA ST MENOS O OSEEASS DE & A O LM ROTAL
PRIERSIINAL IO HORAS HORAS 119 HIRAS HOEAS OO0

Mg
2005 58 7 3 1 a9
2007 ™ i3 2 2 T
2008 72 23 7 1 ws

Fonte: Relatorio de Gestao 2008

No ano de 2008 manteve-se a predominancia das acgdes de formagdo com menos de 30
horas. Regista-se, um aumento do numero de formagdes entre 30 a 59 horas e entre 60 a
119 horas, comparativamente ao ano de 2007, e uma diminuicdo nas acgdes de formacao

com menos de 30 horas e com 120 horas ou mais.
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3.1.2.2 Sintese

A Camara Municipal do Cartaxo é uma Camara de dimens3o meédia inserida na area da
comunidade intermunicipal da leziria do Tejo. A populacdo servida por este municipio é de
aproximadamente 24.000 habitantes, distribuidos por 8 freguesias e 158,2 Km?.

O seu orcamento para o ano 2010 apresenta uma dotac3o global de cerca de 53.000.000 de
euros e possui cerca de 422 colaboradores. Destes 57% é pessoal auxiliar e operario,
enquanto que 13% sao técnicos superiores, valor esse que supera a percentagem de
pessoal administrativo do municipio. A idade média dos trabalhadores é cerca de 44 anos
de idade. 42% do efectivo municipal possui apenas habilitacoes até ao 6.° ano e 14%
possuem licenciatura.
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3.1.3 Caracterizacio do Estudo de Caso

PamomeseMehabalMMmdemosqueumEsNdodeCaso:ehtaMoaimplementaﬁo
de um Sistema de Gestio da Qualidade num municipio é a metodologia que mais se
enquadra com o pretendido, por permitir realizar uma andlise aprofundada sobre a
implementacdo de um sistema de gestéo de qualidade.

O municipio eleito para o efeito é o do Cartaxo.

Segundo (Yin, 1994), um Estudo de Caso consiste na utilizacio de um ou mais métodos
quantitativos de recolha de informacdo e ndo segue uma linha rigida de investigacao.
Caracteriza-se por descrever um evento ou caso de uma forma longitudinal. O caso consiste
geralmente no estudo aprofundado de uma unidade individual, tal como: uma pessoa, um
grupo de pessoas, uma instituicdo, empresa ou organizacio, um evento cultural, etc. Quanto
ao tipo de casos de estudo estes podem ser exploratorios, descritivos, ou explanatdrios. O
estudo de caso a realizar para este trabalho sera descritivo.

(Ponte, 2006), citado por (Aratjo, 2008), diz que um estudo de caso “E uma investigagdo
que se assume como particularistica, isto é, que se debruga deliberadamente sobre uma
situagdo especifica, que se supde ser dnica ou especial, pelo menos em certos aspectos,
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracleristico e, desse modo,
contribuir para a compreenséo global de um certo fenémeno de interesse.”

(Coutinho, 2003), citado por (Aradjo, 2008), indica que quase tudo pode ser um “caso’: um
individuo, um personagem, um pequeno grupo, uma organizacdo, uma comunidade ou
mesmo uma nagao.

Pelo exposto anteriormente, podemos aplicar o estudo de caso ao municipio do Cartaxo, no
que concerme a implementacio do SGQ no mesmo, uma vez que se trata duma organizacio
onde sera analisada uma situacio especifica (Gnica).
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Etapas:elevanﬁesparaaelaboragionumesh:dodecaso

Séoﬁésasetapasdemaliza@odeumeshﬂodewso:amepam@o,od&seanmMo
do estudo e a elaboracdo das conclusdes.

A Preparacio, através do desenvolvimento da Teoria (Objectivo do estudo; Relato do estudo
e Teoria Prevista), deve-se seleccionar 0 Caso a estudar e preparar a selecgdo de dados.

O Desenvolvimento, que implica a conducio do estudo de caso (entrevista; observagio),
onde se irdo estabelecer conexdes de dados e escrever um relatorio.

A Conclusdo, que se traduz na padronizagao; modificagdo tedrica e por fim, estudo de caso
concluido.

Neste caso, em concreto, pretende-se recolher dados quantitativos, tais como, nimero de
processos, procedimentos e instrugbes de trabalho desenhados para a organizagdo em
estudo, bem como, respostas de entrevistas a realizar a intervenientes no sistema,
essencialmente, aos “Donos dos Processos e Procedimentos” e a alguns colaboradores da
organizagdo, bem como ao Responsavel pela Gestao da Qualidade e ao Responsavel pela
Gestido de Topo (Presidente da Camara). As perguntas das entrevistas a realizar serdo
semelhantes, de forma a serem cruzadas as respostas obtidas, para ser possivel analisar se
aviséodaGestéodeTopoacerwdosbeneﬁdosdae)dsténdadeumSGQéidénﬁcaédos
colaboradores envolvidos no sistema (andlise Top-Down).

Recorde-se que o grande objectivo deste projecto € a avaliagdo do sucesso de
implementagdo do SGQ no municipio do Cartaxo: Em face aos pressupostos do SGQ ISO
9001, como é que as medidas e mecanismos da Qualidade foram implementados no
municipio e que alteragdes na dindmica organizacional foram concretizadas.

Porouholado,urgeoonheoeraperwp@odaQualidadenomunicipioooma
hnpbmemaﬁodalsogom;idenﬁﬁwogmudeimplemenmgﬁodasmedidase
mecanismos de Qualidade no processo de certificagio e enumerar os problemas
organizacionais no processo de certificacao.

A recolha de dados basear-se-a em fontes documentais e entrevistas escritas. O método a
utilizar para o tratamento de dados sera a triangulacdo, que permitira analisar, explorar e
processar a informacdo obtida no estudo de caso.
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3.1.4 Caracterizacio da metodologia da Entrevista

Recorrendo aos apontamentos da disciplina de Seminario de Projecto, leccionada durante o
mestrado, foram identificadas algumas caracteristicas das entrevistas, tais como:

Classificacdo das entrevistas:

. 1 Estruturadas

2 Semi-estruturadas

< AQualitativas
3 Nio estruturadas
2 — Os entrevistadores trabatham a partir duma lista de topicos que devem ser abordados
durante a entrevista. Sdo livres de colocar as questdes da forma que achem mais
apropriada e natural e na ordem que thes pareca mais adequada as circunstancias.

3 — O entrevistador tem uma série de questbes, em forma de guido, mas pode mudar a
sequéncia das perguntas. Também tem alguma margem para fazer perguntas em

consequéncia de respostas significativas.

Quantitativa: a estrutura tenta maximizar a fiabilidade e validade das medidas. O
investigador tem um conjunto de questdes de pesquisa claramente definido.

Qualitativa: da énfase a uma maior generalizacado na formulagdo das ideias de investigacdo
iniciais e as perspectivas dos entrevistados.

Nas entrevistas qualitativas o investigador quer respostas ricas e detalhadas; nas
quanﬁlaﬁvasasmspostasdevempodasawdiﬁwdaseprocessadasmpﬂamerﬂe.

Vantagens das Entrevistas
= Flexibilidade;
= Aprofundamento das questdes;
= Profundidade dos dados;
« Variedade de topicos passados, presentes e futuros;
« Podem utilizar-se varios tipos de questdes;
« Grande quantidade de dados de cada participante;
= Faciimente aceite pelos participantes.
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Desvantagens das Entrevistas
= Método caro em termos de tempo e dinheiro;
= Dificil de utilizar em amostras grandes;
= Cansativas para o entrevistado e o entrevistador;
= Muito dependentes das capacidades dos entrevistadores.

Validade: um estudo é valido se analisa o topico que esta a ser avaliado.
- Na pesquisa quantitativa a no¢do de validade centra-se nos métodos.
< Em pesquisa qualitativa a preocupacio € com a validade das interpretacoes.

Fiabilidade: o investigador deve preocupar-se com a precisdo dos resultados devido a
potenciais enviesamentos decorrentes do entrevistador, do entrevistado e da situacgao.
. Amaiorpartedasvezesoenviesamentopodeseroontroladoatravésdeumbom
designeimplementaﬁodoguiéodaentrevistaepelaoorrectauﬁlizaqéodastémimsde
entrevista.
« O investigador deve tomar notas relativamente ao design da investigacao, as razdes
para a escotha da estratégia e dos métodos e aos dados obtidos. Estes registos podem
serconsuﬂadosporouhosdefonnaaoompreenderemoprocessoepoderuﬁlizar
novamente os dados.

Generalizagdo: Em geral as entrevistas qualitativas ndo podem ser utilizadas para fazer
generalizagdes a populagéo, pois sdo normalmente baseadas numa pequena amostra, ndo
representativa.

E, para formulago do guido da entrevista deveremos ter em atencdo os topicos constantes
da tabela seguinte.
Tabela 6: Guido da Entrevista

Tema de Investigagdo
Questdes de Investigagio
| Tépicos da entrevista

[ Formutar as Questdes

| Rever as questdes

| Testar o guido

1 Identificar novos temas
Rever as questdes
Finalizar o guido

|

W o N O O &} BN

Fonte: adaptado dos apontamentos de Seminario de Projecto
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Taﬂoanoaﬂaoqueamahnnenteserefeﬁu,emrda@ésmwstas,fdelabaadoo
guiéodanmma,quesepodeenoontraremapéndiceaestedoaxnerﬁo.

Explanada a nossa decisdo pela metodologia a adoptar, reintroduzimos aqui os objectivos
do nosso estudo, os quais foram explanados no capitulo de Introdugao:

Como objectivo geral pretendemos conhecer, face aos pressupostos do SGQ 1SO 9001,
como é que as medidas e mecanismos da Qualidade foram implementados no municipio.
Que alteragdes na dinamica organizacional foram concretizadas com este projecto.

Consﬁtuemobiecﬁvosespeciﬁoosparaaveriﬁw@odoobjedopﬁndpal:

- A avaliagio da percepcdo da Qualidade no municipio com a implementagido da ISO
9001;

- A identificagdo do grau de implementacio das medidas e mecanismos de Qualidade
no processo de certificagdo, e,

- A enumeragio dos problemas organizacionais no processo de certificagdo.

Apenas serdo objecto do nosso estudo as areas camararias certificadas (Divisdo de
Ambiente e Servicos Urbanos (DASU), Divisio de Obras e Equipamentos Municipais
(DOEM), Departamento de Planeamento e Administragdo Urbanistica (DPAU), Museu e
secgdo de Taxas e Licengas) uma vez que s3o elas que tiveram de lidar com as questdes
da Qualidade. Dentro de cada uma das areas serdo inquiridas as pessoas de diversas
categorias profissionais, desde administrativos a técnicos superiores. Neste lote, num total
de16pessoas,mmnﬂamsempmenwdostwosostosderwssosetodosos
G&staesOpemdonaisderoessosdetodasasémasoaﬁﬁmdas,ogestmdoSGQe,
ainda, o gestor de topo (Tabela 7).

Tabela 7: Célculo do N.° de Pessoas a Entrevistar

Donos dos Processos 6
| Gestores Operacionais dos Processos | 8
Gestor do Sistema da Qualidade 1
Gestor de Topo 1

Fonte: elaboragao propria
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Dadas as circunstancias de funcionamento do municipio, as perguntas sdo enviadas por
esaﬂo,néohavaﬂonenhumaenhevbtamesendal,podendoserwnsidemdommbém
oomosendodequestionéﬁooinstmmentodeoolectadedados.

O tipo de entrevista/questionario realizado classifica-se como estruturada, dado que as
questdes estardo claramente definidas, o que permitira a codificacdo das respostas que
ficardo arquivadas para poderem ser futuramente utilizadas por outros investigadores, o que
permitira testar a fiabilidade do caso. Apesar da entrevista/questionario realizado ser do tipo
quantitativo ndo sera possivel fazer uma generalizacdo a populacdo, uma vez que se ira
utilizar uma pequena amostra.
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4 Apresentacio e Discussao de Resultados

4.1 Apresentac¢ado dos Resultados

4.1.1 implementacio do Sistema de Gestdo da Qualidade no
municipio do Cartaxo

ApésoonsultaasadasdoSGQdomunicipiodoCartaxoveﬁﬁcou-sequeoprooessode
implementacdo deste sistema teve inicio em 18 de Fevereiro de 2004, através de uma
reunido com o executivo da Camara Municipal (presidente e vereadores a tempo inteiro),
com todos os responsaveis das varias areas de servigo da Camara, nomeadamente: Divisdo
de Aguas e Saneamento (DAS); Divisdo de Obras e Equipamentos Municipais (DOEM);
Divisdo de Planeamento e Administracdo Urbanistica (DPAU); Divisio de Ambiente e
Servigos Urbanos (DASU); Divisdo Administrativa e Financeira (DAF); estiveram também
presentes a entdo secretaria do Sr. Presidente, bem como o chefe de gabinete e o adjunto
do presidente. A reunido foi conduzida pelo representante da Deloitte (entidade consultora
contratada para ajudar na implementacao do SGQ).

As reunides mensais ou quinzenais, consoante a disponibilidade dos consultores e dos
responsaveis das respectivas areas, iniciaram-se com a formacgao dada pelos consuttores
aos representantes do municipio sobre: Gestio da Qualidade — Implementagdo do SGQ;
Documentos Estratégicos; Principios de Gestdo da Qualidade (ver tabela 8); Abordagem por
Processas e NP EN SO 9001:2000 — Requisitos; tendo em vista a integracdo das “pessoas-
chave” do municipio no espirito da Qualidade.

Tabela 8: Principios de Gestio da Qualidade
Envolvimento das Pessoas
Abordagem por Processos

; Relaqé&sMumamenteBenéﬁwsoanFomeoedm

Abordagem da Gestao como um Sistema

Focalizacdo no Cliente
Lideranca
Abordagem Factual
Methoria Continua

o ~N o o Al W N -

Fonte: Adaptado da NP EN SO 9001:2000
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SeguM,avaea@oﬁmumwmguededeﬁnirosDowmﬁosEshatégbosedak
sehidoédaMmgﬁodoProwesodeAMﬁoﬁaslntanas;aomapemnaﬂodoPmmode
FomecimentodeAgua;efectuou—seumavisitaaoAnnazémeParquedeMéquinasparase
inidaradisasséosoheaehMmﬁodoPmmsodeAquisi@odeBenseSquos;fd
efectuada também uma visita ao quartel dos Bombeiros do Cartaxo.

NmMareuniéofdelabmadooPmoessodeSugestﬁeseRedamaqﬁesefdefeduadoo
levantamento dos Processos da DAF — area de Recursos Humanos e Formacdo, além de
também serem discutidas questdes relacionadas com Higiene e Seguranca.

Posteriormente, procedeu-se ao levantamento dos Processos da DPAU, foi elaborado o
Procedimento de Controlo de Documentos, Procedimento de Controlo de Registos, 0
ProcessodergéesConedivasePreventivasefoi iniciado o mapeamento dos Processos
da DOEM, verificou-se também a necessidade de fazer uma recolha de assinaturas e
rubricas dos colaboradores do municipio que passou a constar da lista intitulada: “Lista de
assinaturas e rubricas’.

Depois de definidos os Processos, Procedimentos e Impressos, associados a cada area,
foram feitas revisdes com os responsaveis respectivos para validar o trabaitho realizado.

Numa das dltimas reunides do ano 2004 a equipa consultora alertou o Sr. Presidente da
Camara para a pouca disponibilidade do Grupo da Qualidade do municipio do Cartaxo e
para a falta de organizacdo do trabalho nos periodos entre as visitas da equipa consutltora,
constataram que a sobrecarga de trabalho destes elementos provocou constantes falhas
nos trabalhos pedidos e que exigiam preparagao prévia em relag3o as visitas.

No ano de 2005 continuaram as reunides entre a equipa consultora e as diversas areas a
senemoerﬁﬁcadaspelaNPENI309001:2000;defonnaaseremdeﬁnidostodosos
documentos necessarios a certificagdo; durante este ano o Sr. Presidente informou que
pretendia criar uma nova imagem para o municipio do Cartaxo, associar uma imagem a
implemenlaéOdoSGanmesmotanpoquesepmoedeﬂaéunifamizaﬁodos
doalmentosemuso,esseuabalhofoiinidadomasnéodmegwaserﬁnalmdo.

Durante o 1.° semestre de 2005 foi ministrada formag3o, por parte da equipa consuttora a
todososodabaadaeSdomuMpb,sobmalmplememaQ%OdoSGQ,dandorebvoaos
seguintes temas:

e A importancia do SGQ;
e Os Documentos Estratégicos;
e Processo de Formagao;
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e Processo de Tratamento de Sugestdes e Reclamacgdes;
e Processo de Acgdes Correctivas e Preventivas.

Em 22 de Junho de 2005 realizou-se a ditima reunido com a equipa inicial de consuiltores.

Entre Junho de 2005 e Junho de 2006 houve um interregno nos trabalhos de implementacdo
do SGQ no municipio do Cartaxo, por acordo entre este municipio e a Deloitte.

Em Outubro de 2005 realizaram-se eleicoes autarquicas provocando uma mudan¢a no
executivo da Camara e a afectagdo de alguns dirigentes a areas diferentes, bem como,
enhadademvosdﬁgaﬂes,oquefezmmquehsseneoesséMmpensaraimpbmentaéo
do SGQ.

Em Junho de 2006 retomou-se entdo os trabalhos, ja com uma nova equipa de consultores
e com um novo Grupo da Qualidade, que foi definido na primeira reunido desta nova era
onde se mantiveram alguns dos dirigentes que tinham feito parte do primeiro Grupo da
Qualidade.

Realizaram-se:
e 18 reunides em 2006;
e 31 reunides em 2007;

e 24 reunides em 2008;

com a finalidade de traduzir em Processos, Procedimentos e Instrugdes de Trabalho o
normal funcionamento dos servicos a serem certificados, codificar todos os impressos
inerentes ao SGQ, definir os Documentos Estratégicos (Politica da Qualidade, Visdo, Missdo
e Valores), elaborar os Manuais de Qualidade e Fungdes e a Tabela de Interaccdo dos
Processos.

Pmﬁm,releva—sequepamseoaseguiralwnmraoeﬁﬁcaﬁoanhndmdemw
necessario criar uma Bolsa de Auditores Intemos, que participaram em acgdes de formagao
parapodetemdwempenharasﬁmﬁsdeAuditm Interos, foram realizadas auditorias
intemasaoSGerorﬂllimoumaauditoriaprévia(realimdaporumaenﬁdadeextema)ea
téoaguadadaaudﬁoﬁademnmﬁo,mqualseoueveapenas4NéoConfamHades,o
quesigniﬁwqueapesardeseran4anosdeﬂabalMefecﬁvovabuapemoesfavo.

Naseo@oseguinteselﬁodiswﬁdososdowmentosdaQualidade, no ambito do Sistema de
gestdo da Qualidade, adoptados pela Camara do Cartaxo.
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4.1.1.1 Estrutura Documental do sSGQ

AFlguraQilusuaaeemnumdowmentaldosistemadegestéodaqualidadedomunidpiodo
Cartaxo que é composto, coimo se pode ver, pelos documentos estratégicos, pelo manual da
qualidade que é constituido pelos manuais dos processos, procedimentos e manual de
fungdes. Por fim, mmosepwedeweemdaﬁgum,mwowesw,mnqﬁese
procedimentos de qualidade tém impressos associados.

Figura 9: Estrutura Documental do Sistema de Gestio da Qualidade

| Documentos ]

| Procedi '
[ Manual de
Funcbes

Fonte: Manual da Qualidade do Municipio do Cartaxo

4.1.1.2 Documentos Estratégicos

O documento estratégico mais importante é o da Politica da Qualidade pelo que passamos a
expor:

4.1.1.2 1 Poliitica da Qualidade

O Municipio do Cartaxo de forma a atingir os seus objectivos definiu as seguintes linhas de

acgao:

- DesemdversemecadavezmalsadequadosésaesoenteSneoasudad%dos
munidp&s,visandoasuasaﬁsfa@;

- GeﬁroMunicipioemtennosdeeﬁdéndaeeﬁddanaapliwﬁodosrecursos
humanos, materiais e financeiros;

- PmpordonaraosoolaboradoreSOWdeeemolvimentooonstante,attavésda
formaéoadequadaésnecessidadesedoreconhedmentodosseusesforgos;

- Gamnﬁrorespeimpelospﬁndpiosdaéﬁwemsponsabilidadesodaleamuental;
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« Colaborar com outras entidades pablicas e privadas no desenvolvimento regional
sustentavel e na inter municipalidade;

- ImplementaremanterumSistemadeGestéodaQualidade,deaoo:docomaNPEN
SO 9001:2000 e a Legislagdo em vigor, que ajude a methorar continuamente a
nossa actividade ,penniﬁndoqueooonoelhodoCartaxoectejaenheosZO
municipios portugueses com melhor qualidade de vida até 2020.

4.1.1.21.1 Visdo

O Municipio pretende ser reconhecido, nacional e intemacionalmente, como a capital do
vinho, identificado como uma referéncia na promogdo e desenvolvimento dos seus vinhos,
uma satisfagio da identidade natural de todos os seus habitantes com o mundo rural,
garante da competitividade e solidariedade no seio da regido do Ribatejo.

Pretende ocupar a centralidade devida no seio da CIMLT (Comunidade Intermunicipal da
Leziria do Tejo) e das regides, fazendo de cada municipe um municipe satisfeito, investindo
na modemizacao administrativa e reorganizagio dos servicos por forma a tornar o Municipio
do Cartaxo uma referéncia nacional.

4.1.1.2.1.2 Missao

A Miss3o do Municipio do Cartaxo é promover a meihoria da qualidade de vida de todos os
municipes, através da satisfacdo das suas necessidades. Em particular, destaca-se o
investimento em areas empresariais, equipamentos sociais e educativos, desportivos,
culturais e de lazer que permitem a ocupacdo de tempos livres dos mais jovens e dos
menos jovens, de forma saudavel e equilibrada.

4.1.1.2.1.3.Valores
Os valores partilhados pela organizagao s30 os seguintes:

« Trabalho;

= Objectivos;
= Fimeza;

= Humildade;
= Determinacao;
= Qualidade.
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4.1.1.3 Processos e procedimentos certificados

O SGQ do municipio do Cartaxo é constituido pelos Processos e Procedimentos
mencionados na tabela 9:

Tabela 9: Processos e Procedimentos do Municipio do Cartaxo

Tratamento de Sugestdes e Reclamacbes
Avaliacio da Satisfacao do Municipe
Formacao
Acgdes Correctivas e Preventivas
Equipamentos e Viaturas — Manutengao Preventiva/Correctiva
Aquisicdo de Bens e Semqos

~| o) o) AW N =

“strucao © Pagamentoﬁde Adtos
Recolha de Residuos Solidos Urbanos
Gestao da Limpeza Urbana
Adjudicacio de Empreitadas
Licenciamento de Obras de Edificacdo
Museu Rural e do Vinho

] O ] & W N -

Controlo de Registos
CmtlobderdubNAOCalfomle—EcamlatoeAnnazém
Controbderduwmm—Oﬁci\a
Avaliacio de Fomecedores

1
2
3
4
5

Fonte:AdaptadodoManuaIdaQualidadedoMunicipiodoCartaxo
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4.1.2 O processo da recolha de dados

Comofonnadeestmmraroguiéodaentrevistapensou-senaproblemétiwdaQualidadeao
nivel das autarquias locais e identificaram-se os sistemas mais utilizados para a certificacdo
da Qualidade. Posto isto, as perguntas definidas para todos os Donos e Gestores
OperadonaisdosProoessosdaQualidade, ao Gestor do Sistema e ao Gestor de Topo
circundaram em tomo da NP EN 1SO 9001, nomeadamente, importancia, vantagens €
desvantagens, descricdo de implementacio, pontos fortes e fracos do sistema, tempo de
resposta aos municipes, antes e depois da certificacdo, numero de impressos utilizados,
quantidade de tarefas a desenvolver e tempo dispendido para monitorizar o sistema, com 0
intuito de se perceber até que ponto os principais intervenientes no SGQ o conhecem €
lidam com ele.

Como forma de se perceber até que ponto 0s entrevistados estio familiarizados, motivados
e despertos para estas questdes da Qualidade, quisemos saber também se conheciam a
CAF e outras normas que gostassem de ver implementadas no municipio, para 0s manter
alerta para a diversidade existente no mercado e possivel de implementar.

Adiante irdo ser apresentados os resultados relativos as entrevistas realizadas, cujas
respostas poderao ser consultadas, na integra, em apndice, nos graficos e tabelas serdo
consideradas as entrevistas que mereceram resposta e ndo o total solicitado inicialmente,
ou seja, das 16 solicitagdes iniciais apenas 10 se dignaram em responder.
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Tabela 10: Resumo de Respostas

N.°de Ordem Categoria e Género Respondeu % Idade Habilitagoes Nio Respondeu %

1 Administrativo (F) 1 44  Ensino Sec.(12.%)
2 Administrativo (M) 1
3 Administrativo (F) 1
4 Administrativo (F) 1
5 Administrativo (F) 1
6 Administrativo (F) 1 43  Ensino Sec.(12.%)
Total 2 12,50% 4 25,00%
7 Gestor de Topo (M) 1 36 Licenciatura
Total 1 6,25% 0 0,00%
8 Gestor Interméd.(M) 1 35  Licenciatura

Gestor intermédi.(F) 1
10 Gestor Interméd. (M) 1 54 Licenciatura
11 Gestor Interméd. (M) 1 55 Licenciatura
12 Gestor Intermédi.(F) 1
Total 3 18,75% 2 12,50%
13 Secret.Vereagéo (M) 1 61  Ensino Sec.(12.%)
Total 1 6,25% 0 0,00%
14 Técnico (F) 1 28 C. Técnico (Nivel 3)
Total 1 6,25% 0 0,00%
15 Técnico Superior (F) 1 35  Licenciatura
16 Técnico Superior (F) 1 47 Licenciatura

2 12,50% 0 0,00%

Fonte: elaboragdo propria

A tabela 10 apresenta um resumo onde se pode analisar a quem foi solicitada a entrevista e
quem respondeu. Considerando que foram solicitadas entrevistas a todos os principais
intervenientes no Sistema de Gestao da Qualidade verifica-se que a0 nivel administrativo
apenas 2 de 6 responderam, O gestor de topo respondeu, a0 nivel de gestao intermédia
responderam 3 de 5, 0 Gnico secretario de vereacdo e o Unico técnico afectos ao sistema
também responderam, bem com 0S 2 técnicos superiores integrados no SGQ. Por aqui se
pode desde ja efectuar uma analise “top-down”, onde se verifica que quanto mais se desce
a0 nivel da categoria profissional menos respostas se obtém, possivelmente pela tal falta de
comunicagio que existiu desde sempre entre chefias e subordinados, que nao assistiam as
reunides da qualidade e portanto andavam um bocadinho a deriva limitando-se a cumprir o
que se exigia sem perceberem muito bem qual a finalidade.
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Figura 10: Distribuicdo do numero de entrevistados por género

Fonte: elaboragao propria

A figura anterior mostra um igual nGmero de respostas femininas e masculinas obtidas,
todavia, aquando da solicitagdo da entrevista a realidade nio era a igualdade demonstrada,
como se pode ver na tabela 10. A solicitagao inicial foi feita a 10 mulheres e 6 homens. Nao
foram obtidas respostas de 3 mulheres administrativas, duas gestoras intermédias e apenas
um homem administrativo ndo respondeu a entrevista, o que podera deixar a seguinte
questdo em aberto, sera que o0s homens estdo mais despertos para as questdes da

qualidade que as mulheres?

Figura 11: Distribuicao do niumero de entrevistados por idade

Fonte: elaboragao propria
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A média de idades apresentada na tabela 10, a rondar os 43 anos, que se encontra mais
esmiucada na figura anterior, ndo é de estranhar uma vez que a média de idades geral dos
funcionarios desta organizagéo ronda precisamente os 43 anos, como se pode confirmar na

figura 6 baseada no relatério de gestao do ano 2008.

Figura 12: Distribuicdo do nimero de entrevistados por categoria profissional

10% 10%

10%

30%

‘BAdministrativo  @GestordeTopo O Gestor Intermédio |
El Secretario Vereacdo @ Técnico o Técnico Superior

Fonte: elaboragao propria

O relatério de gestdo de 2008 menciona que 10% dos colaboradores do municipio estao
integrados na carreira administrativa e 13% na carreira de técnico superior, dai também ser
semelhante a percentagem de administrativos e técnicos superiores afectos ao SGQ e

entrevistados para este estudo, tal como se pode ver na figura 12.

Figura 13: Distribuicdo do nimero de entrevistados por habilitagées

g

30 %

60 %

‘mEr nsino Secundario B Licenciatura B Curso Técnico |

Fonte: elaboragao propria
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Na figura 7, integrada no capitulo “Contextualizacdo do estudo: O municipio do Cartaxo”,
podemos verificar que 43% dos colaboradores da autarquia local em estudo possuem
estudos entre 0 9.° e 0 12.° ano e 14% da totalidade dos trabalhadores possui licenciatura,
tal realidade esta também representada nos colaboradores afectos ao SGQ e alvo de
entrevista, como se pode observar na figura anterior a este texto.

4.1.2.1 Resultados

Pergunta_1:Conhece a Norma ISO 9001? Defina-a.
Tabela 11: Pergunta 1

Sim | N3o | Pouco conhecimento
8 1 1

Fonte: elaboracao propria
Sendo a ISO a norma utilizada em muitas certificacdes, quer de entidades publicas quer de
entidades privadas e portanto com bastante visibilidade, ndo é de estranhar que a maioria
dos entrevistados conheca a referida norma (tabela 11), além do que a mesma foi
distribuida pelo grupo da Qualidade a todos os Donos dos Processos e sendo eles parte dos
entrevistados é natural e desejavel que a conhegam e a apliquem nos seus Servicos.

Pergunta 2: Ja ouviu falar na CAF (Common Assessment Framework)? Descreva-a.

Tabela 12: Pergunta 2

Sim | Nao | Pouco conhecimento | Sem resposta
5 3 1 1

Fonte: elaboracao propria

Relativamente 2 CAF, outro sistema possivel de ser utilizado em organismos publicos,
apenasmehdedosquerespmﬂamnéenhevmaoameoan(mbdau),mneadanate
asp&soascanmdshﬂhgﬁ&sﬁterérhsequeomnhgmh&médoswdetopo
magmtaﬁo.wanhedmen&peMe-semofadod@taspessoasmmais
mpaiaspamesteasamm,vistoqueacmnpamﬁanmdsdepedoqinmnema@odo
SGQ desde inicio e como tal algo que se prenda com questbes de Qualidade é-thes mais
familiar ou pelo menos prende-thes mais o interesse.

P_engmh&CawHaainpmtmteaeﬂsténdadeumSistanadeGsﬁodaQuaﬁdadem
municipio?
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Tabela 13: Pergunta 3

8 | 1 1

Fonte: elaboragdo propria

E notoria a importancia do SGQ, pelas respostas dadas pelos entrevistados a pergunta 3
{tabela 13), quase unanime, 80% dos que responderam a entrevista acham importante a
existéncia de um SGQ, sendo que das 10 pessoas que responderam apenas uma considera
que este sistema ndo tem importincia e existe ainda outra que se encontra numa fase de
duvida sem saber muito bem se este sistema é importante ou ndo, podera ser um indicio de
que as vantagens de SGQ ainda ndo chegaram a todos os colaboradores do municipio,
ainda existem portanto questdes por esclarecer a este nivel o que pode levar a que o grupo
daQualidadequesﬁmeseaqu&déodaoanuMoestéaserhaasversalwnéoé
organizacao e se esta a ser feita da melhor maneira.

Pergunta 4: A seu ver, quais as vantagens e desvantagens deste sistema?

Tabela 14: Pergunta 4

Vantagens Desvantagens
Avaliar procedimentos e organizar processos Aumento de trabalho para monitorizar
Cumprir prazos Dificuldade de implementacao
Melhorar os servicos prestados Burocratizacio
Aumentar a eficiéncia e a satisfacdo dos | Procedimentos definidos podem no ser os mais
municipes adequados
Regularnizar e controlar procedimentos
Optimizacio e transparéncia da gestdo
Aumentar a produtividade

Fonte: elaboragdo propria

Olhandopamatabdaﬂ,vedﬁwnosqueosmmistadosmmnhammaisvanmemdo
quedesvanlagensmSGQ,seMoquealgmnasdasvantagmsvéodeenwnﬁoaoquea
norma 1SO 9001 recomenda, nomeadamente, aumento da satisfagdo dos municipes e
melhoria continua. Quantos as desvantagens, incidem basicamente no aumento de trabatho

e burocratizagao.

P_etguMaS:CanodesaeveaimmementaqﬁodoSistemadeGestéodaQualidadem
Municipio do Cartaxo, que deu origem a recente certificacao.
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Tabela 15: Pergunta 5

N3o provocou grandes alteracBes
Mais-valia para municipio e municipes
Redefinicio de fungdes e responsabilizacio
Nota-se algumas methorias
Implementacio demorada

Fonte: elaboracio propria

0senueﬁstadosmmbémﬁvemmopammdadededesaevaaknpbmenmﬁodoSGQm
municipioemestudoesegundoelesoSGQéumamais-valiapamomunicipioe
respectivos municipes, pemmitiu a redefinicio de fungdes e responsabilidades, consideram
que a implementacido foi demorada, ainda assim ndo provocou grandes alteragdes mas
nota-se, no entanto, algumas meihorias. Estas respostas encontram-se evidenciadas na
tabela anterior.

Pergunta 6: Que pontos fortes e fracos apontaria na implementagiio do sistema referido na

pergunta anterior?
Tabela 16: Pergunta 6
Pontos Fortes Pontos Fracos
Satisfacdo dos municipes Desmotivacio dos colaboradores
Cumprimento de prazos Sobrecarga de responsabilidades e trabatho nos
dirigentes
Melhoria continua Faita de envolvimento da gestio de topo

Interiorizac3o do sistema pelos colaboradores
Responsabilizacio individual

Apoio na elaboracio dos processos

Maior controlo

Aumento de conhecimentos dos colaboradores

Fonte: elaboracio propria

Questionados sobre os pontos forte e pontos fracos do SGQ implementado no municipio do
mo,wmimmmmmmquMOsm,mosepode
ver na tabela 16, indo os pontos fortes de encontro ao referenciado na ISO 9001. Quanto a
portos fracos destaca-se a desmotivagdo dos colaboradores, motivada possivelmente pelo
arrastamento dos trabathos durante anos, o aumento de trabalho e responsabilidade a nivel
degesﬁointemédiaeafalladeenvdvimeModagestéodetopo,senﬁdapelos
intervenientes no sistema.
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Perqunta 7: Em relacdo ao tempo de resposta ao municipe, em dias, & superior ou inferior
ao existente antes do Sistema de Gestio da Qualidade?

Tabela 17: Pergunta 7

Inferior sempre que possivel | Inferior | igual | N3o sei
3 3 3 1

Fonte: elaboracao propria
DepoisdaimplememaqiodoSGQnestemumdpiootempodemmstaaommidpe
passou a ser igual ou inferior ao que era antes da existéncia do mesmo, 0 que provoca,
obviamente, 0 aumento da satisfacio dos municipes e esse é, efectivamente, um dos
grandes objectivos da implementagdo do sistema. Na tabela 17 podemos constatar essa
situacdo.

Pergunta 8. O numero de impressos utilizados, actualimente, & superior ou inferior ao
existente antes do Sistema de Gestdo da Qualidade?

Tabela 18: Pergunta 8

[ igual | Superior
5 5

Fonte: elaboracao propria

ComaimpbmenmqéodoSGQmowdeu-seédimimﬁodealgunsimmessoseéaiaqéo
de impressos novos, os entrevistados consideram que, actualmente, existem os mesmos ou
maisimmessosdoqueeﬂsﬁamaMesdampbmenmqiodoSGQ,aavdiapdasmmsms
dadas a pergunta 8 e expostas anteriormente (tabela 18). Podemos nesta questdo fazer um
ammentodedadosoanasrespostasapr&een\adasnasqu&stﬁes4e5mdeos
entrevistados falavam no aumento da burocratizacio com a implementacio do SGQ, mas
mmbémrefeﬁanmpagmta5quen§ofaamptmomdasglam&sdteraqﬁes,daio
nﬁnerodemnesosuﬂizadosnosdiasquewm,paadalesposmsasoﬁdhqﬁesdos
municipes, ser igual ou supefior.

Pg_rgunta&OnmnandeaeﬁvidadesadesenvdveratéomdukunatatefaaMw?
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Tabela 19: Pergunta 9

2 | 3 | 2 1 2

Fonte: elaborag3o propria
Emrda@omnﬁmaodeacﬁﬁdadesadesenvohaatémnduﬁaswefas,asmsmstasjé
néoséotéounénhnes,apenas2wﬂdaamquetémdedesanpenhamaisacﬁvhades
adudmaﬂepamwnddrdetammadataefa,quam3dizemquenéo,wuosmidaam
quedesanpenhmnomesmonﬁnmdeacﬁvidadesee)dsteaindaosquenéosabemmuito
banavdiarsedesempenhanmabwmamsacﬁvﬂadesatémpletaumtaefadoque
desanpenMvamant%daeﬁsténdadoSGQ.Omsunodasmsmstasdadasenwnﬁa—se
na tabela 19etambémn&etaquestéomdemosefeduarummzamentodedadoscomas
nespostasdadaséspenguntas?e&seonﬁmemdeimptssoséigualousupeﬁorao
existenteanteﬁamenteénanxalqueasactividad%a!ealizarsejamiguaisousupeﬁotesés
aMaMnanemd&adas,mmW,issonéoimpedequeamspostassejandadasao
municipe em igual ou inferior periodo ao existente antes do SGQ, o que mostra assim a
eficacia do sistema.

Pergunta 10: O tempo dispendido para monitorizar (analisar 0s indicadores dos processos) é
superior?

Tabela 20: Pergunta 10

Sim | Nao
9 1

Fonte: elaboracio propria

QuamOésmpostasépagunmm(vadeaZO)séomﬁwnMeun&m,apmasum
enuevismdomdimqunéodspademdstemmpaamaitatarosimms
mooessosmquedespaﬂhmt&sdaeﬁsténdamsmwveknanejéuﬁzavaeste
ﬁmdesistanamseudaadhdeuabdlm),mdososmmmquegashmmds
tanmagaaamaﬁtaizaroshdmwsmmdoqueantes,atépaqmmtes
algmsdﬁigmt&snéoﬁmanpabasemomosmumeandisaeagaaﬁm-m
mpostaséspelguMas4esjéevidmdavanmreaﬁdade(vertabelas14e16)-

Pergunta 11: FalandoagaadaCAF,cmsidelaimmtanteae:dsténdademnsistemade
auto-avaliacdo no municipio?
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Tabela 21: Pergunta 11

Sim | Desconhece a CAF | Nao respondeu
7 1

Fonte: elaboracio propria
Ap&eardeapenassenttevistadosaﬁnnaremoonheceraCAF(vertabela 12), 7 pessoas, a
avaliarpe!oquedemasﬁaatabdaﬂ,admanimpatanteeﬁsﬁrunsistanadead&
avaliaqﬁonomunicipio,talvezporaquestéodaavaﬁaﬁotermudadoépoucosanosooma
imposicio do SIADAP (Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administracao
Publica), este tema encontra-se presente na mente das pessoas.

Pergunta 12: Quais as vantagens e desvantagens da auto-avaliagdo?

Sabendo nés de antemio que as vantagens da CAF sdo, designadamente, a avaliacdo
baseada num conjunto de critérios aceites a nivel europeu; uma forma de partithar boas
préﬁcasmﬁesedmesemganizaqﬁes;mnmdodemedkomogtessoaolmgodotanm;
umamaneimdeaiarmoﬁva@oenﬁeoscdabuadaesemdvmdoosmmoo&sso,enﬁe
outras possiveis vantagens, e as desvantagens s3o, nomeadamente, a necessidade de um
gmndeenvolvumentoporpartedagestaodetopoeumaneo&esodadededwulgaqaogerale
concreta dentro da organizacido, querdosobjechvosquerdosresultadoseaneowsana
compreens3o correcta do modelo de auto-avaliagio, analisemos entdo as respostas dadas
éperguntafonnulada,reoonendoparaissoéobsefvaqéodatabelazz.

Tabela 22: Pergunta 12

Vantagens Desvantagens

Monitorizacio de acordo com certos parametros Tempo afecto a implementac3o
. . O modelo concebe as organizacbes com

Melthoria do Sistema de Gestao excessiva racionalidade
| Methoria do conhecimento real da instituica Ormta@oobngatbnaparaaﬁosoﬁada

. . Quallﬁcagbosengivelsaosgmﬁwolvidos
Partitha de informacao 1O ProCesso

Criaco de indicad Quando o colaborador n3o é sincero na auto-
| Definicio de orientagdes estratégicas Desvio de atencio dos objectivos

. . Insatisfac0 no trabalho que leva ao aumento de
Sistematizacio de tarefas stress
Motivacio dos colaboradores Custos de constituicio da equipa
Mede o progresso da organizacsio ao longo do
tempo
Permite focalizar acodes de methoria onde &
necessario

Fonte: elaboracido propria
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A avaliar pelas respostas a pergunta 11,emqueamaioriadosemevistadosad13va
importante a existéncia de um sistema de auto-avaliagio no municipio, ndo e de estranhar
queosamevistadosmidemmqueasvanmgensanimpbmentarumsistanadesse
género sejam superiores as desvantagens, que se encontram enumeradas, quer umas quer
outras, na tabela anterior.

Pergunta 13:CombasenoesquemadaesmnuradaCAF, diga se acha viavel a
implementacdio do mesmo no Municipio do Cartaxo e como essa
implementacdo deveria ser realizada.

Tabela 23: Pergunta 13

Sim Depende N3o respondeu
6 1 3

Fonte: elaboracdo propria

Apengunta13,foiaoompanhadadewnaﬁguaeluddativada&stmtmadaCAF,oanose
podevermguiﬁodaenuevistaemapéndioe,emmbasemssosmsenuevistados (ver
mMaZB)mmMMqueseﬂaviévdahnplanentacéodaCAmeunidpio.Seesta
petguntaﬁv&esesidofeitaantesdacaﬁﬁm@daQualidadeserummdidadem
municipio possivelmente haveria menos pessoas a acreditar que fosse possivel implementar
esteﬁpodesistemasnwnaautaqmﬁalowl,masperanteosuo&ssoalwm;adoamaiorparte
das pessoas ja acredita que qualquer sistema & possivel de implementar, com trabalho,
dedicacgdo e persisténcia.

Pergunta 14: Das Nommas que conhece quais as que gostaria de ver implementadas no
Municipio do Cartaxo? Porqué?

Tabela 24: Pergunta 14

1 5 2 1 IEM4 deu

Fonte: elaboragio propria

Apagwtau,desaitaanedamente,fdefedmdaoanohhﬁodepacebemosaéque
pauoosmwevistadOSséoommecedaeSdasmnnase)dstent&semssiveisdesa
aplhmdasaosmwidﬁosAp&aoasnﬁompaﬂaanamqmmssivehemepa
desoonhecaanasnamase)dstent&s,eamabﬁadosquerespmﬂaammendmaana
noma referente ao ambiente, 1ISO 14001,pmvavelmenteporsermnanonnaié
hnpbrmntadaanvéﬁosmisesedamepabsommawmvbiulmadeﬂabdaﬂ).
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4.2 Discussdo dos Resultados
4.2.1 Andlise 2 Documentacgio do Sistema de Gestdo da Qualidade

Considera-se que houve falhas a varios niveis, tais como, as pessoas ndo se consideraram
envdvidasaolmgodomdeﬁdoaofadodeapenasosmsmméveismmdpamm
nas reunides da Qualidade, como se pode verificar nas actas do SGAQ, e possivelmente ndo
transmitirem aos colaboradores o que se delineava nas mesmas, isto causou afastamento e
descrédito no sistema por parte dos colaboradores, em vez de envolvimento. (Pinto, 2009)
refaequeawmmdaorganta@oéquepemﬂefomoasaﬂqoswpazesdesaﬁsfaza
asexpectativaseneoessidad&sdosutent&s,enestewsoemanéliseveﬁﬁw—sequeo
espirito da Qualidade, a cultura da Qualidade n3o estdo totalimente incutidos em todos os
colaboradores.

Os processos definidos ndo se encontravam inter-relacionados para serem geridos como
um sistema, caso contrario nd3o seria necessario tanta reunido de definicio e alteragdo de
processos, como referem as actas do SGQ, esta constatacao vai contra o que indica (Alves,
2009) que é fundamental que uma organizag3o tenha um sistema claro e bem estruturado
que determine, coordene e documente todas as tarefas-chave a serem executadas.

Neste caso houve falhas a nivel de Lideranga, os gestores de topo participaram em poucas
reunides da qualidade, ndo acompanhando, assim, devidamente o andamento dos trabathos
de implementag3o, os lideres devem estabelecer a finalidade e a orientagio da organizagao,
devem criar e manter um ambiente intemo que permita o pleno envolvimento das pessoas
para se atingirem os objectivos da organizagdo, e como ja foi referido anteriormente, as
pessoas ndo se sentiram envolvidas no sistema.

Emlelaﬁoémdhoﬁaomninuaqueomsistenamelmprogmsivamquemnoenné
eﬁcédaeeﬁdéndaagm&adonaltambémsenmwalgunasfalhasmmedidaemqueas
acﬁvﬁadesdaneadasnéohrwntdalmﬂeexewtadasnanaﬁngidososmuﬂados
maneados,canosemdeveﬁﬁwrmanéliseésadastSGQ,pafaltadeenvdﬁmauoe
dediw@odosodaMadmmSGerosivdmammbémpahlwdemmunica@o
enhetodososodabaada%afedosaosistam,mlfadomnumaoimmopawm,
2009), quando refere que para assegurar a melhoria continua é necessario estabelecer
mnaisdeomnun@géoquahtamsquaeﬂenms,quepemﬂanéenﬁdadehabaharm
senﬁdodesaﬁsfazerouﬁlizadoreperwberqualoseugraudesaﬁsfa@o.
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MdisaMoopemmdehnuanmmgﬁodosistemadegestéodaqualﬁademmunidpio
doCaﬂaxo,baseadonanomalSOQOOLveﬁﬁm—sequeocmeuwndosobstéwbs
defendidos por Deming, que consistiu no “falso comego’, isto €, iniciou-se todo 0 processo
com uma determinada equipa que n3o levou o mesmo até ao final, o que provocou
desmotivagio e descrédito no sistema, por parte de alguns colaboradores, devido ao
elevado tempo de implementagdo. Recorde-se que houve eleicdes e a equipa da Qualidade
sofreu alteragcbes com a mudanca dos 6rgaos de govermacio camararios.

(Deming, 1986), argumentava que 94% dos problemas da qualidade s3o da responsabilidade
da gestio, podemos concluir que o prooessodeimplementaéodosistemadegwéoda
qualidade, no municipio em estudo, se arrastou devido a mudancas na gestdo de topo
(eleigdes autarquicas durante o processo de implementacao), decisdo da gestdo de parar o
mooessodumMelargosmes&sediﬁwHadedegeﬁragendasmsenﬁdodeawmpanhar
mais pormenorizadamente todo 0 processo.

Verifica-se que o ciclo PDCA (ou cico de Deming) € utilizado, uma vez que se efectua o
planeamento através da definicao dos processos a utilizar que posteriormente se colocam
em pratica, seguidamentepmwde—seévetiﬁwﬁodetudooquesefaz, para confrontar se
tudooqueéfeitotraduzoqueestédesaito nos processos em papel, através de auditorias
intemas e extemas actuando, finalmente, no sentido de corrigir todas as ndo conformidades
detectadas.

Porém, (Juran, 1992) referia que o programa da qualidade pode funcionar sem O
envolvimento explicito da gestio de topo, podemos deduzir que este facto se verifica, dado
que,apesardetodaaboavontadeeapoiodagestéodetoponosenﬁdodeavanqaroomo
SGQ,arealidadeéquenemsemprefoifédlcontaroomaptesenc;ad&steselementosno
d&eenmhrdetodooprooesso,embaademsitassemsanpreb&aMewnﬁammgmm
enwreguedegeriroprooessodaqualidade,ofactodenéotereme)dsﬁdomaisteunié%
aﬂeesﬁvessementeagestéodemmaiwalgumdesaédﬁomsbtema,masquefd
umapassaMaquandodaouenﬁodaoemWo,ameseveﬁﬁmu,ansededeaudﬂm
exwma,quetodoouabalhoeempenhodosoolabaadaesdasdiversaséreas,obiectode
wﬁﬁm@o,faana@dpalgamnﬁapamquehﬂown&ssedameh«hmapossﬂel,
dadosétaane)dsﬁdo4NéoCoanuades,wnﬁma-se,mnanM,queoenvdﬁmeMOda
geetéodetopoéimpommissimomasnéoéimpresdndivelpamooonaeﬁzardeobjecﬁvos
tracados.
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4.2.2 Analise dos resultados das entrevistas/questionarios

Todas as 10 respostas recebidas foram devidamente codificadas, para que ndo houvesse
qualquer tipo de tendéncia ou enviesamento, foram comparadas as respostas obtidas que
apontamnosenﬁdodeumbomoonhedmentodanonnausadapamoerﬁﬁca@odo
municipio do Cartaxo, ddo importincia & existéncia deste tipo de sistemas, embora
acamretem dificuldades de implementagio, muita burocracia e por vezes aumento de
trabalho por parte dos colaboradores envolvidos no sistema, 0 que contraria um dos
objectivos iniciais dos Sistemas de Gestao da Qualidade, mencionado no Decreto-Lei 166-
A/99, a desburocratizacio dos procedimentos, pois pelas respostas obtidas observa-se que
os sefvicos se tomaram mais burocraticos aquando do desenho dos nOVos Processos
referentes ao sistema da Qualidade.

Toma-se evidente, nas respostas angariadas (ver tabela 16), a fase de desmotivacao pela
qual os colaboradores passaram durante o longo processo de certificacdo, a qual so foi
ultrapassada com a obtencdo do certificado da Qualidade.

Através das questdes formuladas tentou-se obter respostas relativamente aos problemas
organizacionais evidenciados no processo de certificacdo, ao grau de implementac3o das
medidas e mecanismos da Qualidade, bem como, a percepcdo da Qualidade neste
municipio, tudo isto como forma de verificar como é que as medidas e mecanismos da
Qualidade foram implementados no municipio e que alteracbes na dinamica organizacional
foram concretizadas, para se poder avaliar, por fim, o sucesso de implementacdo do SGQ
no municipio do Cartaxo.

R&spmderaméentrevista5homense5mulheres,wjamédiadeidadesrondaosuanos,
como se pode verificar na tabela 10, embora o entrevistado mais novo tenha 28 anos e 0
maisvdmm.Dosenheﬁstadosso%édeteMWdelicendaNm,w%deensimsewndéﬁo
eapenasm%detémwrsotémioodenivew.Emtelmosdewtegodaproﬁssional,ondeos
entrevistados estdo inseridos, podemos verificar na figura 12 que 20% s3o administrativos,

Paamemmumaumnad%pwanmmmrque:ao%wsmvbmdosmnhecea
nmnalsosootmquanoapenasso%wnheceaCAF,lanbémaO%dosenwewstados
considera importante a existéncia de um sistema de gestio da qualidade no municipio,
embora entendam que pode haver algumas desvantagens, nomeadamente: dificuldades de
implementagio, burocratizagdo e aumento de trabalho ao nivel da monitorizacdo. Os
inquiridos dizem que a implementacdo do SGQ no municipio do Cartaxo foi demorada mas
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uma mais-valia para o municipio e municipes através da redefinicdo de funcgdes e atribuicdo
de responsabilidades, indicam que o0s colaboradores se sentiram desmotivados,
mssivdmntepdademaamhpbmen&@o,osdiﬁgent%se@sesohe@anegadosde
trabalho e a gestio de topo deveria ter demonstrado mais o seu envolvimento.

Afirmam ainda os inquiridos que tentam dar respostas mais céleres aos municipes, mas o
nﬁmemdeinmsosuﬁltadosmsdhasasacﬁvﬂadeséigualwsupeﬁmaouﬁlizado
antes da certificacdo do SGQ.

Verifica-se que havia pouca monitorizacdo, dado que 90% dos entrevistados respondeu que
o tempo dispendido para efectuar a monitorizagdo é superior, actualmente.

Das entrevistas realizadas, 70% considera que seria importante existir um sistema de auto-
avaliag3o no municipio e 60% acham viavel a implementacdo do mesmo, no municipio em
estudo.

A maioria dos entrevistados gostaria de ver a norma 14001, referente ao ambiente, também
implementada neste municipio, possivelmente por ser referente a um tema muito em voga
na actualidade.

Em suma, como problemas organizacionais encontrados durante o processo de certificagdo
destaca-se a falta de comunicacio entre os varios sectores envolvidos no sistema, as falhas
na lideranca e o aumento de burocracia. Quanto ao grau de implementacio das medidas e
mecanismosdaQualidademprooessodeoerﬁﬁmQéomnsidem-sequeomesmoé
elevado, dado que se cumpre os requisitos da 1SO 9001, caso contrario ndo se teria obtido o
certificado da Qualidade em varias areas distintas. Em relagio a percepgdo da Qualidade no
municipio perante a implementacdo da ISO 9001 entende-se que s30 visiveis, n@o s por
parte dos municipes como também por parte dos colaboradores do municipio, as melhorias
advindas da certificacio da qualidade, nomeadamente na resposta mais célere dos servicos
aospedidosefectuadosmlosmunidpes,bemoano,nadeﬁniﬁodepmc&esos,
procedimentos, instrucdes de trabalho e respectiva monitorizacdo e posterior analise e
acgdes correctivas.

Postoisto,podemosaﬁnnarquefaoeaosm&ssupostostSGleomm,asmedidase
mewnismosdaQudidademmmimpbnmtadOSdeamMmeoimmdommpecﬁva
nonnaeseguindoasindimqﬁesdevéﬁosautotesquesededimmaestudarestateméﬁca,
tal como, (Rocha, 2006)quereferequeindependentementedomodelodeg@stéode
qualidade adoptado a estratégia a seguir pressupde aumento da qualidade dos processos
intemos, controlo de gestao, aumentodasatisfaq;iodosdienteseesfor&;onosentidode
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melhorarossetviqos,tudoistoseveriﬁwnalealidadeactua|domunicipiodoCartaxovisto
que,faamdeﬁnﬂosmoo&esosimﬂsteMeserefmnuhdososeﬁstentedeamMOmas
exigéncias da norma a aplicar, perante estes NOVOS processos 0S servigos intemos
desenvmaamesfmqosmsenﬁdodewmpﬁrosmesmospafmmaamnseguirprwarum
melhor servigo ao cliente.

Perante 0 novo cendrio existiram alteragbes na dinamica organizacional, nomeadamente,
aia@odegmposdetabalMemdveMoogmmmponsévelpelaimﬁemenm@oda
qualidade e as respectivas sreas alvo de certificagdo, criacdo de habitos de reunir
periodicamente com O intuito de se analisar resultados e definir acgbes preventivas e
correctivas baseadas nos processos definidos, os quais também sao novidade na realidade
diaria desta autarquia, sendo que a maior alteracdo e a que provoca mais movimentagao
intema é a realizagdo de auditorias, internas e externas, que fomentam a preocupagao de
ter todo o trabalho diario organizado e ter pleno conhecimento do mesmo para eventuais
esclarecimentos necessarios, esta situacao gera uma competitividade saudavel entre as
diversas areas certificadas porque ninguém quer ter Ndo Conformidades e isso leva a que
os colaboradores se esmerem no seu trabalho diario, o que vai ter reflexos positivos ndo so
a nivel intero como a nivel extemo na prestacdo de servicos de qualidade aos municipes €
na sua consequente satisfacdo.

Os requisitos constantes da NP EN 1SO 9001:2000 encontram-se cumpridos, caso contrario
a organizagdo ndo teria obtido a certificacdo, decorrente da realizagdo de auditorias
externas. A partir de agora, € natural exigir-se que se caminhe no sentido de alerta
permanentemente na gestdo da qualidade do sistema, ja certificado, e efectuar melhorias,
sempre que possivel, tendo em vista sempre a satisfagado do municipe.

Sendo assim, constata-se que a implementagio do SGQ no Municipio do Cartaxo € um
caso de sucesso, ap&sardosaltosebaixostprooessodeimplementagéoedasua
mom,mbnéosémnsegmuserawodeoemm@oanvéﬁaséleasetodaselas
d@ntasenUesioanotambémwmpreoomospﬂndpaisrequisitosdusosom,satisfaqio
dodienteemelhoﬁaconﬁnua,poiséintengﬁod&stemunicipionéosémanterosistema
cerﬁﬁmdownommbétnahrgaroémbnoeaamngéndadeoaﬁﬁwéopafamaapode
methorar constantemente.

Adicionalmente, dever-se-a, também, alargarosistemadegestéodaqualidadeatodosos
servigos do municipio do Cartaxo, porquenestemomentoséestéooerﬁﬁ@adaSalgunas
areas, nomeadamente, DASU, DOEM, DPAU, Museu e secgdo de Taxas e Licencas, sendo,
noentanto,omunicipiodoCattaxoumdosquetemmaiséreasoertiﬁwdaSaonivelda
qualidade.
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5 Conclusoes

5.1 Principais Resultados da Pesquisa e Conclusodes

Quando se discute a Qualidade a sua definicdo é sempre incerta e inconsistente, ndo existe
consenso sobre as politicas e métodos a utilizar, sobre o envolvimento dos “stakeholders’,
OuU COMo 0S processos serdo medidos e que impacto terdo as iniciativas da qualidade. Nesta
abordagem da Qualidade o estilo de gestio top-down ndo produz efeitos, um passo
importante sera definir objectivos claros e indicadores de desempenho. O modelo de gestdo
do sector publico deveria incomorarnéoséosvaloresdosectorpﬁblico mas também o
envolvimento concreto dos cidaddo e consumidores € se possivel efectuar uma combinacdo
da gestido “top-down” com a “bottom-up”. Bons servigos de qualidade, acessiveis a todos e
da responsabilidade de todos sado essenciais para uma boa qualidade de vida. {Gaster,
1999)

Foi analisada a implementagao do sistema de gestio da qualidade no municipio do Cartaxo,
baseada na norma NP EN 1SO 9001:2000, com o intuito de descrever todo o processo até a
obtencio da certificacdo, permitindo reconhecer situagbes que poderiam ser conduzidas de
melhor forma e que foram justificados por teorias existentes, mas também, como sendo um
caso de sucesso, dado que dentro da categoria de autarquias locais é neste momento uma
das que detém a certificacdo da qualidade em mais areas de servico ao municipe, a nivel do
pais.

O estudo de caso efectuado foi suportado na realizacio de entrevistas a individuos
integrados em varias categorias profissionais, desde administrativos ao gestor de topo,
detentores das mais variadas habilitacdes literarias e ligados a todas as areas certificadas
do municipio. Destas entrevistas pode-se retirar que a maioria dos entrevistados se encontra
esdaueddoemrelaﬁoaosistemadegestéodaqualidadeeénoma, utiizada como base
de certificacdo.

FaoeaospresupostosdoSGQISOQOm,oonduiu—sequeasmedidasemewnismosda
Qudﬂade,dewnenteSdaNoma,faamwredamaﬂeimpbmentados,misosuo&ssoda
impbmentaqiodewnSGQémnﬁrmadOpdaouen@daaeditaéolsom1etalfado
verifica-se na realidade actual deste municipio.

khuvemdhoﬁamdmémiwaganizadmalpaquemdewnerdaimplanentaﬁodosm
apawpﬁodaQualidadepapaﬂedosodabomdomsfdaumentando,namedidaanque
oosfawdesaﬁshzaasneo&sﬁdadesdosmunidpes,aemmdamaue,fdmmanz
maw,mlhdommmmmsmsasmmtas,qmmwmm
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referem que o tempo de resposta aos pedidos dos municipes €, sempre que possivel,
inferior ao que se verificava antes do SGQ.

Pode—seoonduirquealsosom,ap&sardesermnanomagenériw, para permitir a sua
adopgdo por qualquer area de actividade, & possivel implementar numa autarquia local e
comsuwsso,oomosepodeveriﬁmatmvésdoestudoapresentado.

E importante que a mudanca organizacional, de entidades publicas ou privadas seja
planeada, executada, analisada e controlada, no sentido de se atingirem os objectivos
definidos (Alves, 2009).

A cettificagdo de um municipio, através da ISO 9001, transmite confianca aos municipes €
aos proprios colaboradores envolvidos no sistema. Apesar da sua implementacao poder ser
morosa, os resultados finais criam motivagio nas partes envolvidas, bem como, maior
disponibilidade no sentido de trabathar para a melhoria continua e satisfa¢do do cliente final,
neste ¢aso, 0 municipe.

AQualmadeatémhdmadawnsewiqosdeexwléndaquesaﬁsh@masnewssMadese
expectativas dos utilizadores, por isso, a Qualidade é cada vez mais um importante factor
para O sucesso organizacional e para o reconhecimento da propria organizagdo (Alves,
2009).

O facto de, anualmente, existirem auditorias externas faz com que 0s colaboradores se
empenhem mais, de foma a terem o seu trabalho bem feito e organizado, para que 0
mesmo possa ser reconhecido externamente.

Através da analise feita ao sistema de gestdo documental do SGQ do municipio do Cartaxo
edasmpostaséenUeﬁstaefeduadamndquequeaimmementaéodosistanada
Qualidade neste municipio pode ser considerado um caso de sucesso, visto ter-se
conseguido implementarasmedidasemewnismos exigidos pela ISO 9000, sendo que para
isso foi necessario efectuar algumas mudangas na dinamica organizacional, como por
exanplo,omne@rauabalhmwmbaseemmmsosbandeﬁanspamsepodaavdiar
owmmmentoounéodosobjedivosdeﬁnidosnosnmmos, isto fez com que 0s
hnervenierueSMsistaMperwbessanoqueéaQuaﬁdadeewmoseUabalhapamse
poderofereoerserviqosdequalidade.

OMdeduadOnéoépassivddegedeadasaswasdmnsténdasﬁnm,é
umwsowpedﬁw,mmmNoanivddevalidadeimanaameanapoderésaveﬁﬁmda
umavezqueaswndusé&saquiapresenmdaswmmndanérealidadeepoderéser
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cruzamento de dados com a andlise da documentacio do SGQ, que também se encontra no
local do estudo e podera, portanto, ser consultada por qualquer investigador interessado

Actualmente, ao nivel das autarquias locais em Portugal verifica-se que a maior parte das
que possui certificagio da Qualidade apenas a possui em um ou outro servico que trabalha
directamente com 0s municipes, existe apenas uma autarquia a nivel nacional com todos os
seus servicos certificado pela ISO 9000, que é a Camara Municipal de Mora, é uma
autarquia pequena, dai ser mais simples a aplicagdo da certificagao, n3o sendo, no entanto
facil de manter o sistema, requer bastante disciplina e trabalho por parte dos colaboradores.

Recomendaria a implementagdo da ISO 9000 numa autarquia local, pela visibilidade que a
mesma pode transmitir, por ser um simbolo inequivoco de qualidade, por poder abranger
todas as areas do municipio e porque, mesmo contra ventos e mares, com determinacao,
trabalho e paciéncia a mesma é possivel de implementar, com sucesso, como se pode
verificar no estudo de caso apresentado.
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5.2 Limitagoes do Estudo

Em relaco as entrevistas realizadas foram sentidas algumas limitagbes, logo a partida pelo
facto de ndo ter sido possivel a realizagio de entrevista presencial, que limita assim o
desenvolvimento das questdes e a introdugio de outras questdes que poderiam ser
pertinentes, algumas respostas obtidas tinham pouco desenvolvimento.

Todas as pessoas contactadas se mostraram receptivas em responder a entrevista para
ajudar na elaboragio do estudo de caso, mas depois de muita insisténcia, apenas algumas
acabaram por responder, efectivamente a mesma, o que limitou também o estudo, porque
tinham sido solicitadas 16 entrevistas e apenas se obtiveram 10 respostas.

Outra das limitagdes sentida é a impossibilidade de generalizar este estudo de caso para
outras autarquias, por ser um caso concreto (tinico).
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5.3 Recomendacgdes para Trabalhos Futuros

No sentido de serem colmatados os problemas organizacionais que surgiram no decorrer do
processo de implementacio sugere-se que se promova a cultura da Qualidade, através de
trabalhos de grupo, aceitacio de criticas e desenvolvimento da capacidade de criticar
wnsﬁuﬁvametne.TudooqueestéreladmadommameImﬁadaprestaﬁodeseMms
devera estar documentado, de forma a ser cumprido por todos os colaboradores de igual
formaepostetionnentepoderseralvodeanéliseemelhorias.Agestéodetopotemde
perceber que o seu envolvimento no sistema é crucial para o bom funcionamento do mesmo
e também é de extrema importancia proceder-se ao melhoramento da comunicagdo interna.

Para eventuais trabathos futuros sugere-se que, continue a ser acompanhado o processo de
implementacdo do sistema de gestdo da qualidade neste municipio, uma vez que é
pretensdo da gestdo de topo alargar a certificacdo a outras areas, bem como alargar o
ambito a outras normas.

Seria interessante também escolher umas das areas certificadas do municipio e quem sabe
candidata-la a um prémio de boas praticas, fazendo-se depois um estudo sobre todo esse
procedimento e consequente analise do resultado final.
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5.4 Consideragoes Finais

Através da realizacdo de entrevistas, no municipio em estudo, foi possivel colocar os
intervenientes no sistema de gestdo da qualidade a reflectir acerca do conhecimento que
tém da noma implementada e do sistema em geral, bem como alargar os horizontes para
outros instrumentos existentes, ligados a qualidade.

E de louvar o facto do municipio do Cartaxo querer alargar o ambito da certificagdo, sendo
um municipio que mostra interesse nestas questdes da qualidade este trabalho podera ser
esclarecedor em relacdo aos beneficios e inconvenientes do SGQ.
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7 Apéndices
7.1 Guiao da Entrevista

No ambito do mestrado em Gestdo — Sector Publico Administrativo, que estou a
frequentar no Instituto Politécnico de Santarém, em parceria com a Universidade de Evora,
apds ter concluido a parte curricular do mesmo, cumpre-me agora elaborar um trabalho de
projecto para finalizagdo desta etapa de estudos, como tal, escolhi como tema para
elaboracao do trabalho de projecto o seguinte: “implementacio de um Sistema de Gestao
da Qualidade: o caso do Municipio do Cartaxo”, dada a actualidade do mesmo €
motivada pela recente certificagao da Qualidade, obtida pelo nosso municipio.

Neste contexto, agradecia que me respondessem a algumas questdes, salientando 0
facto de que 0s VOSSOS nomes ndo serdo revelados, servem apenas para meu controlo
pessoal (saber quem ja respondeu).

Agradeco desde ja a disponibilidade e atencao da vossa parte, para com esta minha

Nome:

ldade:

Habilitagdes Literarias:

Cargo que ocupa na organizagao:

Perguntas:
1. Conhece a Norma ISO 900172 Defina-a.

2. Ja ouviu falar na CAF (Common Assessment Framework)? Descreva-a.

3. Considera importante a existéncia de uma Sistema de Gestao da Qualidade no
municipio?

4. A seuver, quaisasvantagensedesvantagensdeste sistema?

5. ComodescreveaimplementagéOdoSistemadeGestéodaQualidadeno
MunbiﬁomCanaxo,qwdeuaiganémﬁeoaﬁW.

6. QuepOMOsfon%eﬁacosapontaﬁanaimplemenmqéOdosistemalefeﬁdona
pergunta anterior?
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7. Em relagdo ao tempo de resposta ao municipe, em dias, € superior ou inferior
a0 existente antes do Sistema de Gestdo da Qualidade?

8 O numero de impressos utilizados, actualmente, & superior ou inferior ao
existente antes do Sistema de Gestdo da Qualidade?

9. O numero de actividades a desenvolver até concluir uma tarefa aumentou?

10. O tempo dispendido para monitorizar (analisar os indicadores dos processos)
& superior?

11. Falando agora da CAF, considera importante a existéncia de um sistema de
auto-avaliagdo no municipio?

12. Quais as vantagens e desvantagens da auto-avaliacdo?

13. Com base no esquema da estrutura da CAF, que lhe passo a apresentar, diga
se acha viavel a implementacédo do mesmo no municipio do Cartaxo e como

essa implementacao deveria ser realizada.

Estrutura da CAF
MEIOS _ RESULTADOS
Feouirados

Pogazas pel I
i Pomnas

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

14. Das Normas que conhece quais as que gostaria de ver implementadas no

Municipio do Cartaxo? Porqué?
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7.2 Perguntas e respostas da entrevista realizada
‘Pergunta 1_| Conhece a Norma [GO90017Dehnaa. o

Resposta

Sim.

Sim. Especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade de uma
organizacao.

Sim.

Sim.

—

Pouco conhecimento.

1"

Sim. E uma norma que especifica 0s requisitos de um sistema de gestao da qualidade
a utilizar, sempre que uma organizagao tem necessidade de demonstrar a sua
capacidade para fornecer produtos/servicos que satisfagam tanto os requisitos dos
seus clientes como dos regulamentos aplicaveis.

13

Sim.

14

N&o.

15

Sim, esta Norma ISO 9001 especifica requisitos para um
qualidade em que uma organizagao necessita de demonstrar a sua aptidao para, de
forma consistente, proporcionar produtos e/ou servigos que vao ao encontro dos

requisitos do cliente € regulamentares aplicaveis.

sistema de gestdo da

16

Sim. A norma fomenta a adopgao de uma abordagem por processos quando se

desenvolve, implementa e melhora a eficacia de um sistema de gestdo da qualidade, J

Pergunta 2

para aumentar a satisfacdo do cliente indo ao encontro dos seus requisitos.
Ja ouviu falar na CAF (Common Assessment Framework)? Descreva-a. J

6

I

1 Nao.

Resposta

Nao.

Sim. A CAF é um instrumento de gestao baseado em bench learning e que implica
que uma organizagao tenha avaliado o seu desempenho em pelo menos quatro areas-
chave: as pessoas da organizagao; 0s clientes; o ambiente no qual a organizacao

——

e indicadores de desempenho.

actua e o desempenho total da organizago. Esta avaliagdo nestas areas-chave ira
dar-nos uma visao sobre 0 que a organizagdo esta a alcancar e ira facultar-nos dados

Sim. A CAF é um instrumento de gestdo baseado num modelo de auto-avaliagéo do
desempenho organizacional, especificamente desenvolvido para ajudar as
organizagdes do sector publico dos paises europeus a aplicar técnicas de Gestdo da
Qualidade Total.

Tem como grande objectivo melhorar o seu nivel de desempenho e de prestagao de
servigos. Os quatro pilares de analise s3o as pessoas da organizagao; 0s clientes; 0
ambiente no qual 2 organizacao actua e o desempenho total da organizacao.

10

Pouco conhecimento.

Sim. Trata-se de uma ferramenta de auto-avaliagdo da qualidade desenvolvida ao
nivel da Unido Europeia € cuja concepgao se baseou no principio segundo O qual

seria possivel conceber um sistema que traduzisse as caracteristicas principais de
uma organizagao publica. Assim, a CAF & um modelo de analise simples que assenta

1

numa estrutura de 9 critérios, correspondentes a0s aspectos globais focados em
qualquer analise organizacional, que permitem a comparagao entre organizacoes. Os
5 primeiros critérios correspondem aos Meios (traduzem a forma como a organizagao
actua para obter os resultados); os 4 ultimos correspondem aos resultados (mostram 0

que a g_rgan@éo atingiu).

-_— . ]

e

CAF - Common Assessment Framework & um modelo de auto-avaliagéo criado no
ambito da Unido Europeia especificamente para a Administracao Publica, em que 0S
organismos promovem a gestdo da qualidade através da realizagao de diagnosticos
que tém por referéncia um conjunto de boas praticas € indicadores que caracterizam 0
seu organismo.

Sim. Processo de auto-avaliagao interno que visa a melhoria da

performance de uma

16 organizaggo.
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Pergunta 3 Considera 'importajtjte:a;existencia:de um Sistema de Gestéo da Qualidadeno
municipio? e - = -
Resposta

1 N3ao.

6 Sim.
Sim, dado que faz a gestao por processos, permitindo aumentar a eficiéncia e eficacia

7 dos mesmos e contribuindo para a melhoria continua e aumento da satisfacao dos
municipes.

5 Sim, extremamente importante, sendo tao ou até mais importante do que nas
organizagdes privadas.

10 Sim.

11 Sim.

13 Sim.
Sim, o sistema de qualidade € muito importante para qualquer entidade, pois cada vez

14 mais temos que ter em conta o preco mas também a qualidade dos produtos que sé
adquirem. Pois acima de tudo as Autarquias Locais devem servir bem os seus
municipes.

15 Sim.

16 Nao sei.

Pergunta 4 | A seu ver, quais as vantagens e desvantagens deste sistema?
Resposta

Uma das vantagens & avaliar se 0s procedimentos a adoptar s30 os mais correctos e

1 cumprir os prazos estipulados, uma das desvantagens: para a monitorizacdo desses
prazos ha uma série de mapas para elaborar, logo ha muito mais trabalho.

6 Vantagem: Melhoria de varios servicos.
Tem todas as vantagens relacionadas com o aumento da eficiéncia do sistema. A

7 anica possivel desvantagem é a disponibilidade do tempo que requer numa primeira

fase mas que &€ mais que compensada pelos resultados de implementacao.

As vantagens relacionadas com o aumento da eficacia do sistema que sé traduz no

8 aumento da satisfagio do municipe. A unica desvantagem possivel € a disponibilidade
de tempo que requer numa primeira fase de implementacao.

Vantagens: regularizagao e controle de procedimentos. Desvantagens: dificuldades de
implementacéo do sistema.

Vantagens: optimizacao e transparéncia da gestao; organizagao de processos €
definicdo de responsabilidades; maior produtividade; envolvimento das partes

1 interessadas; Desvantagens: recursos dispendidos na implementagao e manutencao
de um sistema certificado; provocar uma burocratizago excessiva e volume de
trabalho adicional concentrado nos mesmos colaboradores.

10

13
14

Vantagens: 0 maior controlo de tudo o que & feito e também a sua qualidade;
Desvantagens: mais trabalhoso mas gratificante.
Entre as muitas vantagens a I1ISO 9001 proporciona uma estrutura de trabalho para um
SGQ bem organizado e ajuda a melhoria continua do municipio. Também autentica os
elevados padrdes de qualidade de uma organizagao. Além de beneficiar os
funcionarios, beneficia também a propria organizagao, ao organizar e ordenar 0s seus
processos. Nao s6 proporciona uma flexibilidade de critérios, como também permite
que a organizacao monitorize e aumente a eficiéncia dos seus processos.
Vantagens: uniformizagao de procedimentos; Desvantagens: 0S procedimentos
adoptados podem nao ser oS melhores, ou seja a melhor forma de "fazer" nao me
parece que seja validada pela norma; aumento da papelada associada a0
procedimento; aumento do tempo de execucéo do procedimento.
Como descreve a implementagéo do Sistema de Gestao da Qualidade no Municipio
do Cartaxo, que deu origem a recente certificac@o.

Resposta
A implementacéo do SGQ neste Municipio, mais concretamente nesta Secgéo, nao
alterou praticamente em nada os procedimentos que ja adoptavamos.
Uma mais valia para o Municipio e para 0s municipes.
Foi um processo gque originou alteracdes a nivel organico e de funcdes bem como de
L processos, aumentando as responsabilidades dos colaboradores.

15

16

Pergunta 5
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Resposta
Igual.
A Para o servigo em que estou inserida € igual, porque era assim que se processava
antes da certificagao.
E superior, foram criados alguns impressos novos aquando do desenho de processos
- e procedimentos, mas também se verificou, nessa altura, que alguns existentes ndo
faziam sentido actualmente, portanto foram eliminados, apesar de existirem mais sao
também os mais adequados a realidade actual.
E superior face a existirem um conjunto de instrumentos de gest&o que nao existiam.
8 No entanto existem um conjunto de impressos que desapareceram porque se
repetiam, existindo uma optimizagao.
10 Superior.
1" E sensivelmente o mesmo.
13 Igual. —
14 Existe mais qualidade, a quantidade n&o conta. Mas continuamos a usar 0s mesmos
impressos antes € depois.
15 Superior.
Relativamente ao processo de formacgao os impressos utilizados s&o superiores a0s
16 que se utilizavam antes da implementacao do sistema. Os restantes nao tenho
conhecimento.
Pergunta 9 | O numero de actividades a desenvolver até concluir uma tarefa aumentou?
Resposta

Nao.
Neste momento constam todas de processos € procedimentos.
Foram normalizados varios processos € respectivas actividades.

1 Sim.
6
7
8

10 A mesma coisa.
1 Nao.
13 Igual.

14 N&o.

15 Mais ou menos.
16 Sim (resposta em relacdo ao processo de formagao).
Pergunta 10 O tempo dispendido para monitorizar (analisar os indicadores dos processos) € J
superior?
Resposta

N3o.

7 Anteriormente ndo havia muita monitorizacao.
8 Antes do SGQ ndo existiam dados.
10 Sim.

1 Aumentou um pouco.

13 Pouco mais.

14 E feito mais pormenorizadamente.

15 Sim. ,—J
16 Sim, Antes ndo havia monitorizacao (processo de formagao). —

e | Pt SRR SR rtante a existéncia de um sistema de auto-
Resposta

1

6

7 Sim, € muito importante.

8 Sim, € uma mais-valia porque nao existe, dado que 0S SGQ nao sao sistemas

direccionados para a auto-avaliacao.
10 Desconhego a CAF.

Sim, ja que pelas varias comparacgdes dos ciclos de melhoria de desempenho,
eralmente de riodicidade anual, €, ortanto, possivel detectar as areas em que
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estamos a melhorar e aquelas em que as mudancas preconizadas estao longe de
atingir os resultados esperados, logo carecendo de revisdo. Este aspecto ajuda-nos a
distinguir a CAF do modelo de certificagio, que € estatico ja que uma vez satisfeito
nao é avaliado em termos de resultados. Se a norma e procedimentos da certificacao
estio a ser cumpridos, esta tudo em conformidade, independentemente dos
resultados obtidos. Finalmente, & de registar que uma das virtualidades do modelo
CAF é a sua utilizacdo para apoiar acgdes de benchmarking, dado que cria
parametros de comparacao entre organizagdes publicas. De facto, depois de aplicada
a CAF, a organizacdo pode utilizar os resultados obtidos, com a aplicacéo do sistema
de pontuaco, para efectuar comparagdes basicas com 0S resultados de outras
organizagdes que tenham aplicado a CAF, em termos globais e por critério, ou seja,
cada critério pode funcionar como um benchmark. Portanto, se a organizagao tem
uma pontuagao fraca num determinado critério podera ter interesse em saber como €
que as organizagoes similares tém uma boa pontuag@o no mesmo critério.

13 Sim.
14 Sim, todos 0s funcionarios deviam saber avaliar o seu trabalho.
15 Sim.
16 Sim.
Pergunta 12 | Quais as vantagens e desvantagens da auto-avaliagéo?
Resposta
1

Para além do tempo afecto a implementacg&o do sistema de auto-avaliagao,
designadamente ateé estar rotinado ndo existem, a meu Ver, quaisquer desvantagens.
8 Vantagem: Permitem monitorizar o sistema de acordo com determinados parametros
criando na organizagao um referencial qualitativo € organizativo.

10

Vantagens: melhoria do sistema de gestdo; melhoria do conhecimento real da
instituicao, dos seus pontos fortes e areas a melhorar, partilha de informacao; criagao
de indicadores de controlo da qualidade; definicdo de orientacdes estratégicas a nivel
institucional; sistematizacéo de tarefas e compreens&o da sua importancia no contexto
1 da organizagao; aumento da sensibilizacdo para as questoes da qualidade;
Desvantagens: tempo que a aplicacado do modelo requer; concebe as organizacdes
com excessiva racionalidade; obrigacdo da gestao de uma organizagéo estar
orientada para a filosofia de qualidade e qualificagdes exigiveis aos gestores
envolvidos no processo de auto-avaliacado.

I

13 Todas.
Penso que a auto-avaliacdo € essencial, para a motivagdo de qualquer colaborador.
14 Desvantagem so sera, quando o proprio colaborador ndo & sincero quando se auto-

avalia. Caso contrario acho que & uma mais-valia.

A auto-avaliagdo, com base na CAF, permite aos Servicos publicos usar técnicas de
gestdo da qualidade para melhorar eficazmente, eficientemente e continuamente 0
seu desempenho. Fornece uma avaliagao baseada em evidéncias, bem como permite
alcancar a consisténcia na direcgao da organizacao e consenso entre todas as partes
interessadas relativamente ao qué & necessario para melhorar a organizago. A CAF
& também uma forma de medir o progresso ao longo do tempo, através de auto-

15 avaliagdes periodicas € fornece uma ligacao entre 0s objectivos € a estratégia visando
focalizar as actividades da melhoria onde s@o mais necessarias. Finalmente, a CAF é
uma forma de criar entusiasmo inspiracao entre 0s colaboradores das organizacoes
publicas, através do seu envolvimento no processo da melhoria da Qualidade. Existem
desvantagens tais como desviar a atengao dos objectivos, contribui para uma
insatisfacdo no trabalho, transmite uma deficiente imagem grupal, gera ressentimentos
e aumenta o stress.

Vantagens: 2 organizagao fica devidamente sinalizada em relagao aos seus pontos

16 fortes e fracos, 0 que permite ter conhecimento para poder actuar. Desvantagens:
necessidade de constituicao de equipa o que torna oneroso o processo.

Com base no esquema da ‘estrutura da CAF, diga se acha viavel a implementagao do
mesmo no Municipio do Cartaxo e como essa implementag8o deveria ser realizada.

Pergunta 13

e Resosa
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Sim é viavel.

Sim é viavel, devendo ser implementada apés a consolidacao do SGQ.

-
ONNO-‘

Acho viavel.

1

Acho viavel e a sua implementacao devera compreender as seguintes etapas: decidir
como organizar a auto-avaliacao (AA); divulgar o projecto de auto-avaliagao; criar uma
ou mais equipas de auto-avaliagao (EAA); organizar a formacao; realizar a auto-
avaliagio; elaborar um relatorio que descreva os resultados da auto-avaliacao;
elaborar o plano de melhorias; divulgar o plano de melhorias e planear a auto-

avaliacdo seguinte.

13

Sim, da maneira exposta.

14

15

Sim considero viavel a sua implementacao, com muita determinac&o e empenho por
parte das equipas.

16

A viabilidade depende sempre do que se pretende fazer e da percepgao dos
objectivos a atingir. No municipio do Cartaxo a implementagéo da CAF, ou de outra
metodologia qualquer de analise deveria ser iniciada s6 apos estar devidamente
definida a visdo, a miss3o, a estratégia e 0s objectivos a atingir (tudo a corresponder a
realidade).

Pergunta 14

Das Normas que conhece quais as que gostaria de ver implementadas no Municipio
do Cartaxo? Porqué? ‘

Resposta

Sistema de Gestio Ambiental.

As normas SA 8000 e ISO 14001 sao as proximas prioridades desta autarquia.

00 ([N =

As normas SA 8000 e I1SO 14001 dado reforcarem as competéncias de gestao nestas
areas bem como permitirem melhores desempenhos.

1

A NP EN ISO 14001, uma vez que 0s Seus requisitos possibilitam a implementacéo do
Sistema de Gestao Ambiental e este & indispensavel, entre outros motivos, para
promover a qualidade ambiental das povoacdes e da vida urbana, defender a natureza
e 0 ambiente e para promover a educacao ambiental e respeito pelos valores do
ambiente. Para além disso, este sistema promoveria a melhoria continua do
desempenho ambiental dos nossos servicos municipais, atraves da identificacdo dos
aspectos ambientais das actividades desses servicos com impactos mais gravosos
sobre o ambiente e definicdo de programas € projectos.

13

Todas para ser um municipio exemplar.

14

15

16

As normas sobre ambiente e sobre seguranca, higiene e saude do trabalho. As
primeiras porque 0s municipios devem dar o exemplo no que respeita a qualidade
ambiental; as segundas porque a sua implementacao iria melhorar a qualidade dos
postos de trabalho, consciencializar os trabalhadores para as questdes relacionadas €
diminuir a sinistralidade.
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8 Anexos
8.1 Certificagdo do Municipio do Cartaxo

e Do)

Certificado de Conformidade

Certificate of Registiation

PT09/02656

O Sistema de Gestao da Organizacao

Camara Municipal do Cartaxo

Praga 15 de Dezembro
2070-050 CARTAXO

E Oficinas, Armazém Central, Museu e DSAU no Cartaxo

foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

NP EN ISO 9001:2000

Pslas actividades de:

Prestagao de Servigos no Municipio do Cartaxo nas seguintes actividades:
Instrugao e Pagamento de Actos: Recolha de Residuos Sélidos Urbanos;
Gestio da Limpeza Urbana; Adjudicagao de Empreitadas; Reparacao e
Manutengao de Viaturas em Oficina; Autorizagao de Qbras de Edificagao;
e Licenciamento de Operacdes de Loteamento e Obras de Urbanizag&o.
Visitas e Venda de Artigos no Museu Rural e do Vinho.

Este certificado & valido desde

This certificate is vahd from

20 de Janeiro de 2009 até 14 de Novembro de 2010,
sujeito a auditorias de acompanhamento com resultados satisfatorios
20m January of 2009 unti 14 November of 2670, and remains whiact tn satisfactory surveillance-audits ) a C

Auditoria de Transigao a realizar antes de 11 de Dezembro de 2009

Transition audit due before §1% December of 2009

Versio 1. Certificado pela SGS desde Janeiro de 2009 acreditacao

Issue 1. Certified with SGS since Janusry of 2009
e A0DO3
Camai Autorizado por: Certificagao
Authorized by Qualidade
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