SISTEMAS
INTEGRADOS
DE GESTAO

QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

Coordenacao de Gilberto Santos

Inclui diretrizes para elaboracao de relatorios
de sustentabilidade

]
Prefacio a 3.2 Edicéo I
Eng. Mira Amaral

‘ I \
3.2 Edicao

l REVISTA E AUMENTADA


http://www.engebook.com

AUTORES

Gilberto Santos (coordenagdo); Luis Manuel Meneses Guimaraes Almeida; Delfina Gabriela Garrido Ramos; Filipe José da Fonseca Carvalho; José Carlos Vieira de Sa;
J. Santos Baptista; José Torres Costa; Joana Cardoso Guedes; Jorge Freixo; Martinha Susana Alves Pereira; Hermano Correia; Otévio José de Oliveira;

Luis César Ferreira Motta Barbosa; Nuno Alberto Ferreira Lopes; Vitor Manuel Viana Manso; Susana Seabra; Miguel Carnide.

TITULO
Sistemas Integrados de Gestdo — Qualidade, Ambiente e Seguranca - 3.° Edicédo

EDICAO
Publindustria, Edi¢des Técnicas
Praca da Corujeira n.° 38 - 4300-144 PORTO - www.publindustria.pt

CHANCELA
Engebook - Contelidos de Engenharia e Gestao

DISTRIBUICAO
Booki - Conteuidos Especializados
Tel. 220 104 872 . Fax 220 104 871 - E-mail: info@booki.pt - www.booki.pt

APOIO A EDICAO
APCER - Associagao Portuguesa de Certificagao — www.apcergroup.com

REVISAO DA 3. EDICAO
Beatriz Ramos
Publindustria, Producao de Comunicagdo, Lda.

DESIGN
Luciano Carvalho
Publindustria, Producao de Comunicagdo, Lda.

SEJA ORIGINAL!

DIGA NAO

A COPIA

RESPEITE OS DIREITOS DE AUTOR

A cépia ilegal viola os direitos dos autores. Os prejudicados somos todos nos.

Copyright © 2018 | Publindustria, Produgao de Comunicacao, Lda.

Todos os direitos reservados a Publindustria, Produ¢do de Comunicacéo, Lda. para a lingua portuguesa.

A reproducdo desta obra, no todo ou em parte, por fotocdpia ou qualquer outro meio, seja eletrénico, mecanico ou outros,
sem prévia autorizagdo escrita do Editor, é ilicita e passivel de procedimento judicial contra o infrator.

Nenhuma parte desta publicagdo poderé ser reproduzida, no todo ou em parte, sob qualquer forma ou meio,
seja eletrénico, mecanico, de fotocdpia, de gravagcao ou outros sem autorizagao prévia por escrito do autor.

Este livro encontra-se em conformidade com o novo Acordo Ortografico de 1990, respeitando
as suas indicagoes genéricas e assumindo algumas opg¢des especificas.

Cbu

331 Trabalho. Emprego. Empregadores. Empregados. Economia do trabalho. Organizagao do trabalho.

3314 Condigoes de trabalho. Ambiente de trabalho. Local de trabalho. Seguranga, higiene do trabalho. Acidentes de trabalho.
658 Gestdo, administracao de empresa.

ISBN

Papel: 9789897232732

E-book: 9789897232749

Engebook - Catalogagao da publicacéo
Familia: Qualidade
Subfamilia: Qualidade



http://www.apcergroup.com

Indice

Prefacio a 1.2 Edicao, por A. Almeida Junior (Eng.) XVII
Prefacio a 3.2 Edicdo, por Mira Amaral (Eng.) XIX
Introducdo XXI
Breves notas curriculares sobre os autores XXV
CAPITULO 1
Implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade ...........cccooceriieiiieriierccncceenes 3
1.1.  Introducdo 3
1.1.1. Fazer bem a primeira
1.1.2.  Prevencdo em vez de inspecao 6
1.1.3. Concecéo e desenvolvimento de novos produtos com qualidade, em vez
de producao e controlo da qualidade para os produtos concebidos por outros.......... 7
1.2. Principios e normas da qualidade 15
1.2.1. Os sete principios da qualidade 15
1.2.2. Normas da familia NP EN ISO 9000 16
1.2.3. Outras normas de certificacdo da qualidade 16
1.2.3.1.  Industria automovel 17
1.2.3.2.  Setor aerondutico 18
1.24. A norma NP EN ISO 9001:2015 e o PDCA 19
1.2.5. Aestrutura da norma NP EN ISO 9001:2015 21
1.25.1. Annex SL das diretivas ISO 21
1.3. Termos e defini¢coes 23
1.4. Contexto da organizacdo .24
14.1. Compreender a organizagao e o seu contexto 26
14.2. Compreender as necessidades e as expetativas das partes interessadas..........cc..oo..... 29

14.3. Determinar o ambito do sistema de gestao da qualidade 30

INDICE

\



SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO > QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

VI

144. Sistema de gestéo da qualidade e respetivos processos
1.5. Lideranca

1.5.1. Lideranca e compromisso
1.5.1.1.  Missao, visao e valores
15.1.2.  Foco no cliente
1.5.2. Politica
1.5.2.1.  Estabelecer a politica da qualidade
1.5.3. Funcdes, responsabilidades e autoridades organizacionais
1.6. Planeamento
1.6.1.  AcOes para tratar riscos e oportunidades
1.6.1.1.  Identificacdo e avaliacao de riscos
1.6.1.2.  Matrizde GUT
16.1.3.  Metodologia 5W2H
1.6.2. Objetivos da qualidade
1.7.  Suporte
1.71. Recursos
1.7.2. Competéncias
1.73.  Consciencializacao
1.74.  Comunicacao
1.75. Informacdo documentada

1.8. Operacionalizacao

1.8.1.

1.8.2.
1.8.3.
1.84.
1.8.5.
1.8.6.

1.8.7.

1.75.1.

1.75.2.

Planeamento e controlo operacional
Requisitos para produtos e servicos
Design e desenvolvimento de produtos e servigos
Controlo dos processos, produtos e servicos de fornecedores externos
Producéo e prestacdo de servigos
Libertacao de produtos e servicos
Controlo de saidas ndo conformes

Informacéo documentada, requerida pela ISO 9001:2015, que deve
ser mantida pela organizacao

1.75.1.1. Outra informacdo documentada, ndo requerida pela ISO

9001:2015, que pode ser mantida pela organizagao.............

1.75.1.2. Informacdo documentada, requerida pela ISO 9001:2015,

que deve ser retida pela 0rganizagao, registoS.....merrne

1.75.1.3. Exemplos de documentos que poderdo contribuir
para suportar o SGQ

Manual da Qualidade (MQ)

Organiza¢do do Manual da Qualidade

4
5. Sugestdes para elaboracdo do Manual da Qualidade......
6

7517 Controlo do Manual da Qualidade

8. Elaboracdo de Instrucdes de Trabalho (IT)

Controlo da informagao documentada

9. Elaboracdo de Procedimentos Documentados........eee...

31
32
33
33
34
35
36
.36
.38
38
.38
.38
40

Al

42
42
42
43
43
44

44

45

45

46
48
50
51
51
52
52

54
.55
.55
.55
.55
........ 56
58
58
.58



1.9. Avaliacdao do desempenho .58
19.1.  Monitorizacdo, medicédo, andlise e avaliacao 58
19.1.1.  Satisfacdo do cliente 62
191.2.  Andlise e avaliacdo 63
19.2. Auditoria interna 64
19.3. Revisao pela gestdo 67
1.10. Melhoria .68
1.10.1. Generalidades 68
1.10.2. Néo conformidade e acdo corretiva 68
1.10.3. Melhoria continua .70
1.11. A préxima revisao do referencial normativo — NP EN ISO 9001:2025 ......c.ovvvereeeeneevnsecennne 72
1.12. Beneficios da implementacéo (e certificacdo) de um Sistema de Gestdo
da Qualidade 74
1.13. Um conselho final 75
Bibliografia 75
Anexo A - Exemplo de "Instrucao de Trabalho" 78
Anexo B - Exemplo de "Procedimento Documentado da Qualidade" 80
Anexo C - Matriz de Correspondéncia entre cldusulas e subcldusulas das normas
I1SO 9001:2008 e I1SO 9001:2015 83
CAPITULO 2
Sistema de Gestao Ambiental ... 87
2.1. Introducao .87
2.2. O Sistema europeu de ecogestao e auditoria .88
2.3. 1SO 14001 .89
2.3.1. Afamilia ISO 14000 .89
2.3.2. AISO 14001:2015 90
2.4. Contexto da organizacao 92
24.1. Compreender a organizagao e o seu contexto (seccdo 4.1) 92
24.2. Compreender as necessidades e expetativas das partes interessadas (seccdo 4.2)....93
24.3. Determinacdo do ambito do sistema de gestdo ambiental (SeCCA0 4.3) .. 96
244. Sistema de gestao ambiental (seccdo 4.4) 96
2.5. Lideranca 97
2.5.1. Lideranca e compromisso (Secc¢do 5.1) 97
2.5.2. Politica ambiental (Secc¢do 5.2) 97
2.5.3. Funcgdes, responsabilidades e autoridades organizacionais (SeCG80 5.3)..eccieenne. 98
2.6. Planeamento 100
2.6.1. Acbes para tratar riscos e oportunidades (Seccéo 6.1) 100
26.1.1.  Generalidades 100
26.1.2. Aspetos ambientais 101
2.6.1.3. Obrigacdes de conformidade 108
2.6.14. Planeamento de acoes 109

INDICE

VII



SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO > QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

VIII

2.6.2. Objetivos ambientais e planeamento para 0s atingir (SeCa0 6.2) .....ccccovvvverrns

2.6.2.1.  Objetivos ambientais

2.6.2.2. Planeamento de acdes para atingir os objetivos ambientais..........

2.7. Suporte

............. 110

110

2.71. Recursos

2.72. Competéncias

2.73. Consciencializagédo
2.74. Comunicacao

2.74.1.  Generalidades

2.74.2.  Comunicacao interna

2.74.3.  Comunicacao externa

2.75. Informagdo documentada
2.75.1.  Generalidades

2.75.2.  Criacdo e atualizacao

2.753. Controlo da informacdo documentada

2.8. Operacionalizacdo
2.8.1. Planeamento e controlo operacional (Seccéo 8.1)

2.8.2. Preparacdo e resposta a emergéncias (Seccao 8.2)

2.9. Avaliacdo do desempenho

29.1. Monitorizacdo, medicéo, andlise e avaliacao (Seccdo 9.1)
2911, Generalidades

291.2. Avaliacdo da conformidade

29.2. Auditorias internas (Seccao 9.2)

292.1. Generalidades

29.2.2. Programa de auditoria interna
293. Revisdo pela gestéo (Secgao 9.3)

2.10. Melhoria

2.10.1. Generalidades (Seccdo 10.1)

2.10.2. Nao conformidade e acao corretiva (Seccao 10.2)
2.10.3. Melhoria continua (Secgéo 10.3)

2.11. O processo de certificacao

Bibliografia

CAPITULO 3

Implementacao do Sistema de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho

3.1. Introducao
3.2. Norma ISO 45001

3.2.1. Implicacdo do ANEXO Sl

136

137

139
139
41

145

145
146
147

3.2.2. Conceitos-chave da ISO 45001

149

3.2.3. Diferencas entre a ISO 45001 e OSHAS 18001

150

3.3. Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho - Requisitos e linhas
de orientacgéo para a sua utilizacéo

151



3.4.

3.5.

3.6.

3.7

330

33.2.

333,

334

3.3.5.

3.36.

3.3.7

3.3.8.

Contexto da organizagdo

341
34.2.

343.
344.

Lideranca e participagdo dos trabalhadores

350
352

3.5.3. Fungbes, responsabilidades, responsabilizacdes e autoridades organizacionais........

354

Introducdo

Objetivos

Principais requisitos da I1SO 45001 relacionados com o Principio 1
- Contexto da organizagao

Principais requisitos da ISO 45001 relacionados com o Principio 2
— Lideranca e participacao dos trabalhadores

Principais requisitos da I1SO 45001 relacionados com o Principio 3
— Planeamento

Principais requisitos da ISO 45001 relacionados com o Principio 4
— Suporte e Operacao

Principais requisitos da ISO 45001 relacionados com o Principio 5

- Avaliacéo do desempenho
Principais requisitos da 1SO 45001 relacionados com o Principio 6
- Melhoria

Compreender a organizagao e o seu contexto
Compreender as necessidades e as expectativas dos trabalhadores
e de outras partes interessadas

Determinar o ambito do sistema de gestdo da SST

Sistema de gestdo da SST

Lideranga e compromisso

Politica de SST.

Participacdo e consulta dos trabalhadores

152

153

153

154

154

169

169
170

Planeamento
36.1. Acgbes para tratar riscos e oportunidades
36.1.1.  Generalidades
3.6.1.2. Identificacéo de perigos e avaliacdo dos riscos e oportunidades............... 164
3.6.1.2.1. Identificacdo do perigo
3.6.1.2.2. Avaliagcao dos riscos para a SST e outros riscos
para o sistema de gestao da SST
3.6.1.2.3. Avaliacao de oportunidades para a SST e outras
oportunidades para o sistema de gestdo da SST
3.6.13.  Determinagao dos requisitos legais € OUtros reqUISITOS ......mvvervrsssersnen. 168
3.6.14. Planeamento de acoes
3.6.2. Objetivos de SST e planeamento para os atingir
3.6.2.1. Objetivos de SST
3.6.2.2. Planeamento de acdes para atingir os objetivos de SST.......cvcreerss 169
Suporte
3.71. Recursos
3.72. Competéncias
3.73. Consciencializacédo

INDICE

IX



SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO > QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

X

3.74. Comunicagao

3.74.1. Generalidades

3.74.2. Comunicacdo interna
3.75. Informacdo documentada

3.75.1. Generalidades

3.75.2.  Criacdo e atualizacao

3.753. Controlo da informacdo documentada
3.8. Operacao

3.8.1. Planeamento e controlo operacional

3.8.1.1.  Generalidades

3.8.1.2. Eliminagao dos perigos e redugao dos riscos de SST

3.8.1.3. Gestdo da mudanca
3.814. Aquisicoes

3.814.1. Generalidades

3.8.14.2. Contratados

3.8.14.3. Subcontratados

3.8.2. Preparacdo e resposta a emergéncias

3.9. Avaliacédo do desempenho

39.1. Monitorizagdo, medicao, andlise e avaliacdo do desempenho

391.1. Generalidades

391.2. Avaliacdo da conformidade

3.9.2. Auditoria interna

39.21. Generalidades

39.2.2. Programa de auditoria interna

393. Revisdo pela gestédo
3.10. Melhoria
3.10.1. Generalidades

3.10.2. Incidente, ndo conformidade e agao corretiva

3.10.3. Melhoria continua

3.11. Beneficios da implementacao de um sistema de gestao de SST

Bibliografia

Anexo A - Informacdo Documentada

Anexo B — Exemplo de um Programa de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho (SST)...183

CAPITULO 4
Sistemas de Gestdo de Seguranca da Informacao.........c.cccevviniiniinininnnncnnn, 187
4.1. Conceito de Seguranca da Informacéo 187
4.2. Beneficios da implementacao e certificacdo de um Sistema de Gestao
de Seguranca da Informacgéo .188
4.2.1. Regulamento comunitério sobre Protecado de Dados Pessoais (RGPD) ... 190
4.3. A Norma NP ISO/IEC 27001:2013 191
4.3.1. Familia das normas ISO/IEC 27000 191




4.3.2. Estrutura da Norma NP ISO/IEC 27001:2013 192
4.3.3. Informacdo documentada obrigatdria 192
4.4. Planeamento do SGSI 193
44.1. Definicdo do contexto da organizacdo (Requisito 4) 193
44.2. Lideranga, politica e comprometimento da organizagao (Requisito 5) ... 194
44.3. Suporte (Requisito 7) 195
4.5. Gestao de risco de seguranca da informacdo 196
4.5.1. Terminologia e processo da Gestdo de Risco 196
4.5.2. Processo de aprecia¢do do risco (Requisitos 6.1.2.a e 6.1.2.b) 197
4.5.3. Identificacdo dos Riscos (Requisito 6.1.2.c) 198
4.54. Andlise e Avaliacdo dos Riscos (Requisitos 6.1.2.d e 6.1.2.e) 198
4.5.5. Tratamento dos Riscos (Requisito 6.1.3) 199
4.56. Listagem dos objetivos de controlo de seguranca do Anexo A da norma.............. 201
4.6. Operacao, desempenho e melhoria do SGSI 203
4.6.1. Operacdo do SGSI (Requisito 8) 203
4.6.2. Avaliacao de Desempenho (Requisito 9) 203
4.6.3. Melhoria Continua (Requisito 10) 204
Bibliografia 204
CAPITULO 5
Sistema de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo (ID])........... .207
5.1. Introducéo 207
5.2. Os referenciais de Gestdo da IDI .208
5.3. Enquadramento da NP 4457:2007
5.4. A estruturacdo dos processos de IDI
5.5. Beneficios da implementacao e certificacdo de um Sistema de Gestdo da IDI................
5.6. Como implementar um Sistema de Gestdo da IDI - Requisitos da NP4457:2007

56.1.

5.6.2.

563.

5.64.

Generalidades

Responsabilidades da Gestao
56.2.1.  Politica de IDI
56.2.2. Responsabilidade e Autoridade
56.2.3. Revisdo pela Gestao

Planeamento da IDI

56.3.1. Gestédo das Interfaces e da Producdo do Conhedimento ...

56.3.2. Gestdo das Ideias e avaliacao de oportunidades
5.6.3.3. Planeamento de Projetos de IDI

Implementacao e Operagao
564.1. Atividades de Gestao da IDI
564.2. Competéncia, formacéo e sensibilizacao

564.3. Comunicagao

564.4. Documentacao

5.64.5. Controlo dos Documentos e Registos

INDICE

XI



SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO > QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

XII

5.6.5. Avaliacao de resultados e melhoria 230
56.5.1.  Avaliacdo de resultados 230
5.6.5.2. Auditorias Internas 232
56.5.3. Melhoria 232
5.7. Asetapas da certificacdo 233
Bibliografia .236
CAPITULO 6
Guia Geral de Revisdo Sistematica para Sistemas Integrados de Gestao ......... .239
6.1. Introducao 239
6.2. Principais itens para relatar revisdes sistematicas e meta-analises (PRISMA) ..........cco..... 241
6.3. Metodologia de abordagem 242
6.3.1. Protocolo 242
6.3.2. 1.2 fase — Procedimento global de revisao 243
6.3.2.1.  Definicdo do problema numa questdo clara e objetiVa ... 243
6.3.2.2. Palavras-chave de pesquisa 243
6.3.2.3. FEtapas gerais de selecdo da informacéo relevante 244
6.3.24. Primeira etapa — Identificacdo 244
6.3.2.5. Segunda etapa - Selecdo 246
6.3.2.6. Terceira etapa — Elegibilidade 248
6.3.3. 2.2fase — Procedimentos de aprofundamento da pesquisa de informacéo.............. .249
6.34. 3.fase - Elaboracdo de tabelas de resumo dos resultados 250
6.4. Andlise dos estudos 253
6.4.1. Lidar com os dados omissos e heterogéneos 253
6.4.2. Andlise dos dados e avaliacdo e apresentacdo dos vieses reportados................ 254
6.5. Organizacao do relatério de revisao sistematica 255
Bibliografia 257
CAPITULO 7
Sistemas Integrados de Gestao — Qualidade, Ambiente,
Seguranca e outros Sistemas de Gesta0......c..cccvrverrcerriersie e .263
7.1. Introducao 263
7.2. Estadodaarte 265
7.2.1. Termos e defini¢des 265
7.2.2. Referenciais normativos 266
7.2.3. O desenvolvimento sustentdvel como precursor dos sistemas
integrados de gestdo 268
7.24. Aintegracao dos sistemas de gestao normalizados — motivacoes,
beneficios e barreiras 271
7.2.5. Abordagens e modelos de suporte a integracao de sistemas
de gestédo normalizados 273




7.3.

74.

7.5.

7.2.6. Sistemas integrados de gestao — a evolucao das certificacdes em Portugal.............
Passos importantes no percurso da integracdo dos sistemas de gestéo
da qualidade, ambiente e seguranga em Portugal

73.1.
73.2.
73.3.
734
7.3.5.
7.3.6.

geral de integracao dos requisitos comuns

75.1.
75.2.

753.

754.

75.5.

75.6.

75.7.

7251,  Evolucdo das normas, especificacdes, guias e manuais de integracéo.......273

7.2.5.2.  Abordagens e modelos conceptuais propostos de apoio a integragao......275

7.2.53. Breve abordagem ao modelo de integragao proposto pela

especificacdo PAS 99:2012

Niveis de integracdo dos sistemas de gestao

Integracéo dos sistemas de gestdo individualizados

Integragao dos sistemas de gestao da qualidade e ambiente
Integracéo dos sistemas de gestdo da qualidade e seguranca
Integracdo dos sistemas de gestdo do ambiente e seguranca
Integragao dos sistemas de gestao da qualidade, ambiente e seguranca................
A compatibilizacdo entre as normas ISO 9001:2015, 1SO 14001:2015, ISO 45001:2018

e outros referenciais de sistemas de gestao, que favorecem a integragao.......owens
Implementacgdo de um sistema integrado de gestdo da qualidade, ambiente

e seguranca — abordagem a estruturacdo e operacionalizacdo de um modelo

Modelo geral de desenvolvimento do sistema integrado de gestao

Contexto da organizagéo
75.2.1.  Compreender a organizagao e o seu contexto

75.2.2. Compreender as necessidades e as expetativas das partes interessadas...
75.23.  Determinar o ambito do sistema integrado de gestdo

75.24. Sistema integrado de gestao (SIG)

Lideranca
75.3.1. Lideranca e compromisso

75.3.2. Politica do sistema integrado de gestéo

7533, Funcoes, responsabilidade e autoridades organizacionais

Planeamento

277

.281

.285
.285
287
.289
.290

291

291

.294

754.1.  Aces para tratar riscos e oportunidades

754.2.  Objetivos do sistema integrado de gestdo e planeamento

para os atingir

321

Suporte
75.5.1.  Recursos

75.5.2.  Competéncias

75.5.3. Consciencializacao

323
323
323

304

75.54. Comunicagao

7555, Informacdo documentada
Operacionalizagao

75.6.1.  Planeamento e controlo operacional

Avaliacdo do desempenho

75.71.  Monitorizacao, medicado, andlise e avaliagao
75.72.  Auditoria interna

325
328
.330
330
333
333
334

INDICE

XIII



SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO > QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

X1V

75.73.  Revisdo pela gestao 335

75.8. Melhoria 337
75.8.1.  Nao conformidade e acdo corretiva 337
75.8.2.  Melhoria continua 338
7.6. Conclusdo 339
Bibliografia 341
Anexo A - Relatério da Auditoria 348
CAPITULO 8
Desenvolvimento Sustentavel e Sucesso Sustentado das Organizacoes.......... .359
8.1. Introducéo .359
8.2. Desenvolvimento sustentavel e sucesso sustentado .360
8.2.1. Definicdo holistica de ambos os conceitos 360
8.2.2. Marcos na evolucéo histérica de ambos os conceitos 360
8.2.3. Dimensoes holisticas que suportam ambos os conceitos 362
8.24. Entidades internacionais e nacionais que promovem ambos os conceitos.... 363
8.2.5. Referenciais normativos de suporte a implementacao de ambos os conceitos........364
8.2.51. Normas de gestdo do desenvolvimento sustentavel das organizagoes.....364
8.2.5.2. Normas de gestdo do sucesso sustentado das organizagoes ... 366
8.2.6. Os sistemas integrados de gestdo no ambito da abordagem a ambos
0S conceitos .369
8.2.7. Vantagens e desvantagens de um sistema de gestao do desenvolvimento
sustentavel 372
8.3. A comunica¢ao do desenvolvimento sustentdvel como componente essencial
do sucesso sustentado das organizacdes 373
8.3.1. Comunicagao do desenvolvimento sustentavel 373
8.3.2. Beneficios da comunicacao do desenvolvimento sustentavel 373
8.3.3. A comunicacdo do desenvolvimento sustentdvel em Portugal no ambito
dos sistemas integrados de gestdo da qualidade, ambiente e seguranca...................375
8.4. Os relatérios de sustentabilidade .376
84.1. Diretrizes para relato de sustentabilidade 376
84.2. Tipologia dos relatérios de sustentabilidade 378
84.3. Principios para relato de sustentabilidade 378
84.3.1. Principios para definicdo do conteddo do relatério 378
84.3.2. Principios para assegurar a qualidade do relatério 379
844. Conteldos padrao dos relatérios de sustentabilidade 380
844.1. Conteudos padréo gerais para relato de sustentabilidade.........oorner. 380
844.2. Conteudos padrao especificos para relato de sustentabilidade...........382

84.5. FEtapas do processo de criacdo de um relatério de sustentabilidade.....

84.6. Possivel estrutura de contelidos para um relatério de sustentabilidade
84.7. Desenvolvimento dos principais capitulos do relatério de sustentabilidade....... 389
84.71.  Mensagem do presidente .389




8.5.
Bibliografia
Anexo A - Consulta as partes interessadas

8.4.7.2.
84.73.
84.74.
8.4.75.
84.76.
84.7.7.
8.4.7.8.
84.709.
8.4.7.10.
8.4.7.11.
84.712.
Conclusédo

Perfil do relatério

Apresentacao da organizacao

Objetivos para o desenvolvimento sustentavel
Gestao integrada do risco organizacional

Envolvimento com as partes interessadas

Andlise de materialidade

Abordagem da gestdo e desempenho organizacional................

Verificacdo do relatério

Publicacao e distribuicao do relatério

indice de contetidos GRI

Bibliografia e anexos

CAPITULO 9
Alinhamento dos Sistemas Integrados de Gestdo com a Cultura

Organizacional e a Estratégia Empresarial das Organizacdes

9.1.

9.2.
9.3.
9.4.

9.5.
9.6.
Bibliografia

Cultura organizacional
Os elementos da cultura organizacional
Tipos de cultura organizacional

Alinhamento e interacdes dos elementos bésicos do SIG com os niveis

da cultura organizacional
Beneficios e dificuldades relativos a cultura organizacional
Exemplo de um modelo de cultura organizacional

a7
420
424

426
429
431
433

CAPITULO 10

Auditoria Interna a Sistemas de Gestao
10.1. Introducéo
10.2. Enquadramento da auditoria interna

10.3. Gestao de um programa de auditorias
10.3.1. Plano de auditoria

Bibliografia

10.2.1. Termos e definicoes
10.2.2. Funcéo da auditoria interna
10.2.3. Principios de auditoria
10.2.4. Acdo da auditoria interna

10.3.2. Realizacdo de uma auditoria
10.3.3. Relatério de auditoria
10.3.4. Acompanhamento e seguimento da auditoria

437
438
438
439
440
442

444

445
448
449
452
452

INDICE

XV



Prefacio a 1.2 edicao
Sistemas Integrados de Gestao
Sistemas de Gestao, Integrados

por A. Almeida Junior (Eng.)

Ha um numero alargado de anos, os Sistemas de gestdo da qualidade eram centralizados numa
“toda poderosa” Direcdo da Qualidade. Esta foi a consequéncia imediata, no mundo ocidental, do
“grito de Ipiranga” de Armand V. Feigenbaum, através do livro “Total Quality Control”, publicado nos
fins da década de 50 do século que acabou de passar.

No Japéo, por exemplo, este “grito” foi traduzido por outra sigla e outro conceito, CWQC - Com-
pany Wide Quality Control. Era assim o inicio da descentralizacdo deste sistema.

Mais recentemente, no nosso mundo, este conceito oriental alargou — e 0s sistemas comecaram
a ser disseminados através de uma matriz de responsabilidades e integrados no todo da Empresa.
Passaram a ser chamados Sistemas de Gestdo da Qualidade Integrados... no seio de toda a organi-
zagao. As responsabilidades imputadas a Gestao de Topo, na série ISO 9000-2000, vieram acentuar,
ainda mais, esta descentralizacao.

Entretanto, e com a mesma filosofia de gestao, surgem os Sistemas de Gestdo Ambiental Integrados,
do mesmo modo os de Higiene e Seguranca e, mais recentemente, os de Responsabilidade Social.

Felizmente, na maioria das organizacdes, 0 bom senso esteve presente, 0 que levou a que a
equipa que dinamizou a qualidade ficasse também incumbida destas dreas emergentes. Ao mes-
mo tempo, 0 conceito integrado surge com um sentido mais amplo e mais profundo. Além de ser
disseminado por toda a empresa, é dinamizado pela mesma equipa, naturalmente com valéncias
alargadas. Surgem assim os Sistemas Integrados de Gestdao da Qualidade, Ambiente e Seguranca.

Em boa hora, 0 Eng.° Gilberto Santos reuniu uma equipa de profundos conhecedores de cada
uma das dreas em jogo e produziu uma obra de inegdvel interesse para todos aqueles que, partindo
do Sistema de Gestédo da Qualidade, vao integrando cada uma das outras, e no fim, disponibilizam a
empresa um Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca. E uma obra simples,
muito objetiva, com uma linguagem clara e direta.

Conheco o Eng.° Gilberto Santos hd muitos anos e sempre admirei nele o interesse pela Qualida-
de, a perseveranca com que persegue os objetivos e a forca das ideias que defende. Nao conheco
0s outros elementos da equipa, mas as contribuicdes de cada um, pelo seu valor, transformaram as
especialidades num conjunto harmonioso e de grande relevancia para todos 0s que se interessam
por estas disciplinas da Gestdo das Organizacoes.

Foi muito grato, para mim, estar ligado a uma obra tdo Util para todos nos.

Lisboa, abril de 2008
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Prefacio a 3.2 edicao
Sistemas Integrados de Gestao

por Luis Fernando de Mira Amaral (Eng.)

Os portugueses hoje estao mais conscientes da qualidade dos nossos produtos e servicos, esbatendo-
-se aquela velha ideia de que o que era bom era o produto estrangeiro. As empresas portuguesas ndo
tém outra alternativa no mercado global que nao seja competirem com uma oferta de qualidade.

Lembro-me que quando ha trinta anos cheguei ao Ministério da IndUstria e havia poucas em-
presas certificadas. Essa evolucdo para a qualidade comecou nas empresas industriais, alargando-se
depois as empresas de servicos.

A génese em 1986 do IPQ - Instituto Portugués da Qualidade - esteve diretamente associada aos
objetivos de assegurar a «procura da qualidade de produtos e servicos para o aumento da qualidade de
vida dos cidaddos e aumento da competitividade das atividades econémicas num contexto de progressiva
liberdade de circulac¢do de bens». Verificamos hoje que estes objetivos se mantém plenamente atua-
lizados.

Felizmente j& se evoluiu muito no dominio da qualidade. Mas no futuro, cada vez mais a quali-
dade ndo podera ser pensada de forma isolada mas sim integrada com os processos de inovacao,
com a transformacéo digital das empresas no chamado modelo da Industria 4.0 e com o avango
para um processo mais eficiente tendencialmente na logica da economia circular. S6 assim teremos
trajetdrias empresariais sustentaveis.

O novo paradigma industrial, em que a criagdo de valor assenta numa cada vez maior integragédo
de elementos e atores altamente especializados dentro da mesma cadeia de valor, ou explorando
a interseccdo com outras cadeias (criando redes de valor) obrigam a que se estabelecam padroes
gue atuem como garante de qualidade e de agilizacdo das interfaces organizacionais (internas e
externas). Desta forma, ndo deve de todo ser desvalorizada a essencial importancia dos Sistemas
de Gestdo enquanto condigdes basilares da competitividade e sucesso no contexto global.

Estando a atividade empresarial focada na satisfacdo do cliente (interno e externo) e na gestao
otimizada de recursos materiais e humanos com vista a competitividade e sustentabilidade econé-
mica e ambiental, os beneficios potencialmente gerados pelos Sistemas de Gestdo sao inequivocos
e muito relevantes, sendo possivel destacar alguns:

> Melhoria da imagem da empresa junto ao mercado e clientes

> Melhoria do desempenho organizacional e aumento da competitividade

> Melhoria do clima organizacional e aumento da produtividade

> Reducdo de custos operacionais e administrativos

> Captacédo de novos clientes.
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O presente livro, resultante das vastas e multiplas experiéncias académicas e profissionais dos
seus 17 autores, apresenta de uma forma estruturada um conjunto de matérias essenciais para todos
aqueles que pretendem estar na linha da frente no que respeita a implementacao de verdadeiros
sistemas de gestdo (individualizados ou integrados), numa perspetiva de Qualidade Global e de
Sustentabilidade, com valor acrescentado para todas as partes envolvidas.

De destacar o caracter objetivo adotado na redagao que, ndo se detendo em desenvolvimentos
tedricos complexos, procede a exposicao de ferramentas concretas e consequentes competéncias
que permitam as organizagdes promover, conceber, implementar e melhorar continuamente os
respetivos Sistemas de Gestdo. Facilitando uma endogeneizacéo efetiva de conhecimento sobre
os procedimentos a adotar, releva-se a opgao tomada relativamente a descricdo de cada um dos
sistemas de gestdo, com uma explicitacdo das sucessivas etapas a percorrer para a sua concreti-
zacdo, com claras vantagens para que se assista a uma maior disseminacdo e democratizacdo de
conhecimento a este nivel e respetiva aplicacao.

Destacam-se aqui, nas suas mais recentes versoes, o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ),
o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), e o Sistema de Gestédo da Satde e Seguranca no Trabalho
(SGSST), nas suas varias fases e opgdes, ou seja, na forma individual (SGQ, SGA, SGSST), na forma
parcialmente integrada (Qualidade e Ambiente ou Ambiente e Seguranca), assim como na forma
totalmente integrada, ou seja, o Sistema Integrado de Gestao da Qualidade, Ambiente e Seguranca
(SIG QAS). Relativamente a anterior edicao, sdo ainda introduzidos capitulos sobre Sistemas de Ges-
tdo da maior importancia no contexto econémico atual, designadamente um sobre o Sistema de
Gestado Seguranca da Informagao (SGSI), que inclui a abordagem ao Regulamento Geral de Protecéo
de Dados, e um sobre o Sistema de Gestédo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (SGIDI).

Para além das claras vantagens no que respeita a aquisicdo de competéncias para identificar,
interpretar e implementar os requisitos definidos nos varios referenciais normativos de Gestao, o
presente manual aborda e analisa os beneficios da integracdo dos vérios Sistemas, demonstrando
um alinhamento com aquelas que sdo as tendéncias atuais de gestao, e atuando como um elemento
motivador para a adocédo das boas praticas que advoga.

Por tudo isto, este livro vem em boa hora para todos aqueles que pretendem, a nivel empresarial,
percorrer o caminho da implementacdo e/ou integragao de Sistemas de Gestdo como condicao

para abracarem desafios ambiciosos de presente e futuro.

Lisboa, abril de 2018



Introducao

Na atualidade, o conceito de Desenvolvimento Sustentavel esta na ordem do dia das organiza-
¢bes de vanguarda a nivel mundial. Ou seja, apds 30 anos da publicacdo do relatédrio “Nosso Futuro
Comum™ pela Organizacao das Nacoes Unidas (ONU), o conceito de Desenvolvimento Sustentavel
passou da macroescala (planeta) para a microescala (organizagao). Em termos holisticos, esta trans-
formagao ocorrida, nomeadamente, nas Ultimas trés décadas, estd intimamente associada a ado¢do
pelas organizacdes de sistemas de gestdo da qualidade, sistemas de gestao ambiental, sistemas de
gestdo da seguranca e salde do trabalho, sistemas de gestdo da responsabilidade social e sistemas
integrados de gestao, bem como a publicacédo de Relatérios de Sustentabilidade. Isto porque sdo
ferramentas de gestao que permitem a organizacao abordar as trés dimensées da sustentabilidade,
isto é, a dimensdo econémica, a dimensao ambiental e a dimenséo social. Neste sentido, a presente
obra apresenta uma abordagem pratica, técnica e académica, de vdrias matérias e ferramentas de
gestdo atuais, no ambito da engenharia e gestao industrial, que possibilita as organizacdes caminhar
em prol do Desenvolvimento Sustentavel.

A Qualidade tem vindo a assumir uma condicao cada vez mais significativa. Atualmente, a Qualida-
de jd ndo se discute, porque, sem ela, a organizacdo néo sobrevive. Ela é global e, na verdade, néo
se trata ja de convicgbes acerca de filosofias de gestdo, mas de agdo em antecipacao, porque, de
facto, estd em causa a Sustentabilidade das organizacdes e o foco destas deve ser colocado muito
para além dos resultados financeiros e da simples conformidade final dos produtos e/ou servigos.
O risco de trabalho mal feito, do aparecimento de falhas, etc,, tem sido preocupacdo dominante
desde tempos muito recuados.

*  Trata-se do Relatorio Brundtland, publicado em 1987, intitulado "Nosso Futuro Comum’

("Our Common Future”).
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O cliente, o consumidor final, 0 mercado e todo um conjunto vasto de outras partes Interessa-
das, ndo se compadecem com fatores de ndo qualidade que determinem insatisfacdo e perdas de
qualquer tipo. Ninguém gosta de fazer um mau trabalho, nem que os produtos ou servicos que
adquire ndo se comportem conforme as suas expetativas. Contudo, isso acontece. Houve, assim,
a necessidade de criar mecanismos de prevencédo, de monitorizacdo, de controlo e de melhoria
continua ao longo de todas as fases do ciclo de realizacao, seja de produtos, seja de servicos, ciclo
esse que comeca e termina no mercado.

Com o decorrer do tempo, estas técnicas foram evoluindo e aperfeicoando-se até a necessidade
de estabelecer Sistemas de Gestédo formais.

Nos tempos que correm, as Organizacdes, na procura de uma maior rendibilidade e melhor
organizagao, implementam Sistemas de Gestdo da Qualidade, visando uma diminui¢édo dos pro-
dutos defeituosos e dos tempos perdidos e, por conseguinte, a busca pela fidelizacdo de clientes
e pela exceléncia. Embora saibamos que a Qualidade deve ser uma preocupacao de todos dentro
da organizacao, é no entanto, necessario ter uma equipa — segundo a dimensdo da empresa — para
definir, estruturar, operacionalizar, monitorizar e melhorar, ou seja, para gerir de forma eficiente o
Sistema de Gestdo da Qualidade.

A par da Qualidade, as questdes ambientais tém vindo a assumir uma importancia crescente na
gestao das Organizacoes. Medidas legislativas e um desenvolvimento sustentavel desejavel tém
levado que a nivel empresarial se verifique uma cada vez maior consciencializacdo ambiental.

Resultam daqui objetivos que se refletem na introducdo de mecanismos destinados a controlar
e minimizar impactes ambientais significativos das suas atividades, produtos e servicos no meio
ambiente envolvente, desde o projeto até ao fim de vida dos produtos e/ou servicos. A gestdo das
questdes ambientais nas Organizagdes vem sendo reconhecida como uma funcdo organizacional
com caracteristicas préprias, com conjuntos de medidas e procedimentos claramente definidos
e adequadamente aplicados. Uma solucdo possivel para auxiliar as empresas a cumprirem o seu
desempenho no controlo de potenciais impactes ambientais é a implementacdo/formalizacéo de
um Sistema de Gestdo Ambiental para diminuirem os desperdicios, protegerem e promoverem o
ambiente na perspetiva da Sustentabilidade. E, portanto, necessaria uma equipa para implementar
e gerir o Sistema de Gestao Ambiental.

Por outro lado, a Seguranca e Satde do Trabalho é um conceito desde sempre ligado ao ser humano,
e que demonstra a necessidade deste se sentir protegido contra tudo o que possa por em risco o
seu bem-estar, a sua salde e, principalmente, a sua vida. Este sentimento de seguranga que todos
procuramos deve ser sentido desde logo em nossas casas, 0 que nem sempre é tao real como
pode parecer. A Seguranca e Saude nos locais de trabalho deve constituir também uma preocu-
pacao constante das Organizacoes, pois € ai que passamos grande parte do nosso tempo e onde
geralmente desenvolvemos a nossa atividade profissional. Essa preocupacéo deve ser vista, ndo s6
na perspetiva de cumprimento de requisitos legais e requlamentares, mas também em termos de
Responsabilidade Social.

No entanto, de nada serve haver toda uma série de regras, principios, etc,, se ndo se conseguir
convencer as pessoas da necessidade — diriamos da obrigatoriedade — de alterar alguns comporta-
mentos (pretende-se que adquiram uma atitude proativa propicia a seguranca, a fim de prevenir um



certo ndmero de riscos profissionais). Para que tal seja possivel, bom seria incutir nas pessoas uma
forma de pensar e praticar a seguranca, adquirindo um espirito, uma forma de refletir na seguranca,
de modo a poderem agir, aceitando os processos e procedimentos da seguranca, bem como aplicar
as praticas e os métodos da implementacao efetiva da Gestdo da Seguranca e Saude, principalmente
entre os resistentes, os indecisos e também no exterior da Organizacao. Devido a complexidade da
Gestédo da Seguranca e Saude nas Organizacoes, torna-se necessario o entendimento correto dos
requisitos associados a satisfacdo das partes interessadas, sociedade envolvente e a protecao dos
trabalhadores. Deve assim a Organizacao ter um adequado controlo sobre os processos, ou produtos,
ou atividades que tenham impacto no ambiente de trabalho e, naturalmente, na Seguranca e Saude
Ocupacional dos Trabalhadores. A forma mais estruturante de o fazer serd com a formalizacdo de
um Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho, pois devemos ter sempre presente que
as pessoas, com o seu saber-fazer, sdo a maior riqueza de qualquer empresa, Organizacdo ou pafs,
isto é, o seu verdadeiro capital humano em termos de potencial e valor.

N&o obstante, as organizagdes precisam cada vez mais — e a legislacdo assim o exige — de um
tranquilo e saudavel ambiente de trabalho, protegendo os seus ativos de acidentes, doencas pro-
fissionais ou mal-estar no local de trabalho. Para tal, é necessaria uma equipa para implementar e
gerir o Sistema de Gestao da Seguranca e Saude do Trabalho.

Poucas sdo as Organiza¢des com capacidade financeira e humana para terem trés ou mais equi-
pas, gerindo trés ou mais Sistemas de Gestao diferentes e estanques entre si. Assim, a solugcao que
se vem adotando passa pela integracdo dos trés ou mais Sistemas de Gestao em tudo o que ja é
integravel, sendo a gestao dos referidos sistemas feita apenas por uma equipa, com capacidade e
competéncias requeridas para gerir os varios sistemas.

Os profissionais que hoje lidam com os desafios dos sistemas que estamos a tratar exercem as
suas competéncias num mundo e em contextos em rapida mudanca, essencialmente pautados
pela necessidade de maximizar a inovacao, a reorganizag¢ao, o crescimento e o controlo preventivo
de diversos impactes/riscos em termos ambientais e de seguranca, eliminando tudo o que seja
desperdicio, que ndo acrescente valor a Organizagcdo e as suas partes interessadas e que retire,
portanto, competitividade. Torna-se fundamental ndo descurar aspetos como: graus de exigéncia,
tendéncias, forcas condutoras de mudanca (comportamentais e tecnolégicas), objetivos gerais e
especificos, foco no mercado, flexibilidade da cadeia de fornecimento, aspetos econémicos (custeio).
As técnicas e ferramentas de verificacdo, monitorizacao e melhoria dos respetivos sistemas devem
ser desenvolvidas através do recurso a Auditorias, de preferéncia integradas, questdo também
abordada duma forma mais pormenorizada nesta edicdo, no capitulo 10.

Na atualidade, o Sistema de Normalizacdo da International Organization for Standardization (ISO)
estd a passar por profundas alteragdes/melhorias, as quais visam criar uma nova forma das empresas
lidarem com os seus Sistemas de Gestao e as respetivas certificacdes. Como exemplo podemos citar
0 Annex SL (também designado “Guia ISO 83" e atualmente, parte integrante do documento “ISO/
IEC Directives, Part 1"). O referido Annex SL vem unificar a linguagem, a estrutura e o contetdo de
todas as normas de gestdo da ISO, de modo a criar a harmonia necessdria entre elas, para facilitar a
interpretacdo, bem como a aplicacdo e a respetiva integracdo dessas normas pelas organizagdes'.

** Cf. www.iso.org
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A Integracao dos Sistemas de Gestao €, assim, um caminho ja em curso, sendo a norma ISO
14001:2015 (Gestao Ambiental) um bom exemplo, visto que a Ultima revisdo e atualizacdo procurou
aproximéa-la da 15O 9001:2015 (Gestdo da Qualidade), isto é, jd adotam o Annex SL. Desta forma procu-
rou-se aproximar os procedimentos do Sistema de Gestao da Qualidade com os procedimentos do
Sistema de Gestao Ambiental, potenciando pois a sua integra¢ao. Por sua vez, a norma SO 19011:2011
(Guidelines for Auditing Management Systems), na versao portuguesa a NP EN ISO 19011:2012 (Linhas
de Orientacéo para Auditorias a Sistemas de Gestao) € mais um bom exemplo de que o futuro é a
integracao dos referidos Sistemas de Gestao, geridos apenas por uma equipa multidisciplinar, eco-
nomizando assim recursos, quer financeiros, quer humanos, entre outros. Assim, todas as normas
ISO de sistemas de gestao que sejam redigidas de raiz (ex.: ISO 45001) ou que ja foram revistas (ex.:
ISO 9001; 1SO 14001), ou que venham a ser revistas, também seguirdo o Annex SL e serdo compostas
pela estrutura constante do referido Annex SL descrito no capitulo 1.

Este livro fornece uma preciosa ajuda na aquisicdo de competéncias e de conhecimentos julgados
necessarios para identificar e interpretar os requisitos definidos nos referenciais normativos de Gestao
da Qualidade, de Gestao Ambiental e de Gestao da Seguranca e Saude do Trabalho, bem como na
Gestao da Inovacao ¢ Gestao de Sistemas da Informacgao. Sao analisados os beneficios da
integracdo dos vérios Sistemas. Sdo abordadas essencialmente metodologias e fornecidas algumas
ferramentas e documentos para a implementacdo dos referidos Sistemas de Gestao nas suas varias
opcoes, seja de forma individual ou na forma parcialmente integrada (Qualidade e Ambiente, Am-
biente e Seguranca) seja, em alternativa, na forma totalmente integrada, isto é, Qualidade, Ambiente
e Seguranca (QAS e outros). Sdo abordadas ainda a problematica da Cultura Empresarial, bem
como a da Sustentabilidade e dos respetivos Relatérios de Sustentabilidade, designadamente na
perspetiva do Sucesso Sustentado dos Negdcios e dos Sistemas Integrados de Gestao QAS, uma vez
que nos dias de hoje e de forma progressiva mas acelerada, as organizacées que pretendem vincar
a sua lideranca no mercado global ndo podem ficar indiferentes a esta tematica.

Por fim, sendo as edicdes anteriores referenciadas em trabalhos académicos, nomeadamente
teses de doutoramento e dissertacdes de mestrado, foi introduzido nesta edicdo um novo capitulo,
o capitulo 6: “Guia geral de reviséo sistemdtica para os Sistemas Integrados de Gestdo". Com a quantidade
de informacao disponivel fica clara a necessidade de uma ferramenta metodolégica que permita
agilizar a procura e a selecdo do que é realmente de qualidade e relevante. Nomeadamente, para
responder as inlimeras questdes especificas que podem ser colocadas, de uma forma mais abran-
gente, no ambito dos varios Sistemas de Gestao.



Capitulo 1
Implementacao do Sistema
de Gestao da Qualidade

Autores: Gilberto Santos; José Carlos Sa.

"A qualidade nunca é um acidente; é sempre o resultado de um esforgo da inteligéncia”
(John Ruslain)

1.1. Introducao

Segundo a NP EN ISO 9000:2015, “uma organizacao focada na qualidade, promove uma cultura que
se traduz em comportamentos, atitudes, atividades e processos que proporcionam valor ao satisfa-
zer as necessidades e expetativas dos clientes e de outras partes interessadas relevantes”. Podemos
definir qualidade como o “grau de satisfacdo de requisitos, dados por um conjunto de caracteristicas
intrinsecas de um objeto”. Por sua vez, 0 SGQ (Sistema de Gestao da Qualidade) constitui a estrutura
organizacional ao nivel de recursos, procedimentos e responsabilidades estabelecidas, para dirigir,
controlar e assegurar de forma consistente a referida qualidade, permitindo criar o enquadramento
certo para a melhoria, de modo a aumentar a satisfacdo das partes interessadas (stakeholders — clien-
tes, fornecedores, colaboradores da empresa, entre outros).

Por sua vez, releva-se que da NP EN ISO 9004:2011 decorre que o sucesso sustentado de uma or-
ganizacao é alcangado pela sua aptidao para satisfazer as necessidades e expetativas dos seus clientes
e outras partes interessadas, a longo prazo e de forma equilibrada, podendo ser alcancado por uma
gestdo eficaz da organizagao, através da consciencializacao do ambiente da organizacao, pela aprendi-
zagem e através da aplicacdo apropriada de melhorias, de inovacgdes, ou ambas. ANP EN ISO 9004:2011
proporciona orientagdes para atingir, através de uma abordagem da gestéo pela qualidade, o sucesso
sustentado de qualquer organizacédo, num ambiente complexo, exigente e em constante mutagao,
abordando as necessidades e expetativas de todas as partes interessadas relevantes e proporcionando
orientacdo para a melhoria sistemdtica e continua do desempenho global da organizacéo.

Na medida em que um SGQ transmite conflanga a organizagao e as suas partes interessadas,
guanto a sua capacidade para fornecer produtos que cumpram de forma consistente os correspon-
dentes requisitos, a organizacao deve, em conformidade com a NP EN ISO 9001:2015, estabelecer,
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DEFEITOS

ZERO DEFEITOS

» TEMPO

Figura 1.2. Fazer bem a primeira, a caminho dos zero defeitos "Kaizen”.

1.1.2. Prevencdo em vez de inspecao

‘A coisa mais indispensavel a um homem € reconhecer o uso que deve fazer do seu proprio conhecimento”.
(Platéo)

No passado (e atualmente em vérias organizacoes), a detecéo e eliminacdo dos defeitos assentava
nainspecao, isto é, na detecao das nao conformidades depois do produto realizado. Assim, teorica-
mente, isto impedia a chegada de “produto ndo conforme” ao cliente, mas a realidade mostrou-se
diferente. Os custos da ndo qualidade também néo se reduziram, porque a inspecao ajudou a criar
a ideia de que era aceitdvel esperar alguns erros e, por isso, constituiu uma seguranca para aqueles
que os cometiam. A exceléncia exige uma outra filosofia: criar no espirito de todos a ideia de que a
qualidade é realizada por cada um no seu posto de trabalho, prevenindo que os defeitos ocorram
e, muito menos, que sigam em frente (Figura 1.3).

o

Figura 1.3. Prevencéo em vez de inspecéo.
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Como acontece atualmente, os lucros/ganhos resultantes dos produtos de alto valor acrescen-
tado séo para as empresas e respetivos paises, que fazem Desenvolvimento Tecnoldgico, onde os
produtos sdo concebidos/projetados. Os paises onde os produtos sdo produzidos com elevada
qualidade, como Portugal, sendo importante para o emprego e a economia, tém um lucro reduzido.
Para conseguir um Desenvolvimento Econémico sustentado, Portugal tem de apostar na mente de
obra e ndo na mao de obra barata.

“No seu texto classico, Rostow (1960) sugeriu que 0s paises passassem por cinco etapas de
crescimento econémico. Michael Porter (2002) forneceu uma interpretacdo moderna da tipologia
de Rostow identificando trés etapas de desenvolvimento (em oposicdo ao crescimento)” (citado por
Acs & Autio, 2011). Assim nasceram os 12 pilares da competitividade (Figura. 1.5).

12 Pilares da Competitividade Fases de desenvolvimento

Requerimentos basicos:
> Instituicao
> Infraestrutura Chave para economias
> Ambiente macroecondmico orientadas por fatores
> Saude e educagdo primaria

Aumentos de Eficiéncia:
> Educacéo superior e formagao
> Eficiéncia nos mercados de bens
> Eficiéncia nos mercados de trabalho
> Desenvolvimento do mercado financeiro
> Disponibilidade tecnoldgica
> Tamanho do mercado

Chave para economias
orientadas para a
eficiéncia

Fatores de Inovacao e Sofisticagédo:
> Sofisticacdo de negocios
> Inovagéo

Chave para economias
orientadas para a
inovacdo

Source: Global Competitiveness Report 2011

Figura 1.5. Os 12 pilares da competitividade.

Assim, de acordo com as trés etapas de desenvolvimento de Michael Porter (Figura 1.6), atualmente,
anossa possivel escolha com vista ao crescimento econdmica é entre: 1) sermos um pais de méao de
obra barata e de produtos com pouco valor acrescentado, as designadas Economias orientadas por
fatores “"factor-driven economies” onde o controlo da qualidade é muito importante, ou 2) Economias
orientadas para a eficiéncia “efficiency-driven economies”,em que o crescimento econdmico é basea-
do no desenvolvimento de processos de producdo mais eficientes, com uma maior qualidade dos
produtos, onde Portugal se encontra ha muitos e longos anos, ou 3) Economias orientadas para a
inovacao ‘innovation-driven economies” onde as empresas competem, nomeadamente, pela concecao
e entrega de novos e diferentes produtos e servicos, utilizando os processos mais sofisticados (Acs
& Autio, 2011), onde se encontram, de entre outros, nomeadamente os paises do G7.
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2. Promover o desenvolvimento de novos produtos por Professores das Universidades e dos
Politécnicos em conjunto com empresas;

3. Fazer concursos para atribuicdo de bolsas de doutoramento onde o foco principal fosse o
desenvolvimento de um produto;

4. Incrementara classe empresarial de engenheiros doutorados, onde nas suas empresas fossem
capazes de pensar/conceber/projetar produtos de alto valor acrescentado, desenvolvidos
em conjunto por universidades/politécnicos e empresas. Serd essa a via mais correta para
inserir doutorados nas empresas (temos apenas cerca de 3 a 4% de doutorados em empresas
enguanto nos paises desenvolvidos ronda os 40 ou 50%). Portanto, poder-se-ia articular o
trabalho conjunto de doutoramento no desenvolvimento de novos produtos dando lugar
ao saldrio de doutoramento (em vez de bolsa de doutoramento) pago pela empresa que
articula o grau académico com a Universidade, tal como se faz na Suica;

5. Promover a Inovacédo para enriquecer a Economia - através da Fundacéo para a Ciéncia e

ul "

Tecnologia, promover o “D" — Desenvolvimento Tecnoldgico baseado no “I" - Investigagcao
Cientifica (de I1&D);

6. Valorizar para a progressao nas carreiras académicas a ligagcdo Universidade/Politécnico -
empresa. "Menos papers, mais patentes" - este seria um poderoso incentivo para promover
a aproximacao entre o mundo académico e o mundo empresarial;

7. Promover o capital de risco. Os bancos devem conceder mais crédito as empresas que
apostam na melhoria, ou na conce¢ao de novos produtos (sendo o risco maior, mas o ganho
maior também), do que as empresas que apenas apostam na producdo de produtos que

outros pafses conceberam (sendo aqui o risco menor, mas o ganho menor também).

Estes seriam passos importantissimos para superar o dilema em que nos encontramos e para pro-
mover o Desenvolvimento Tecnoldgico e o Crescimento Econdmico Sustentado de Portugal rumo
as designadas Economias Orientadas para a Inovacao (innovation-driven economies).

Exportacoes
de classe
mundial

Economia orientada para a inovacgao

Industria
de grande

Trabalhos

de grande ]
habilidade crescimento

Procura da
inovacédo

Criacdo de politicas industriais

Criagdo de
valor

Apoios governamentais

Figura 1.7. Desenvolvimento de uma economia orientada para a Inovagéo (Goh, 2005).



> EN 9120 - Quality Management Systems — Requirements for Aviation, Space and Defense Distributors;

> EN 9131 — Aerospace Series — Quality Management Systems — Non-conformance Data Definition
and Documentation;

> EN9133 - Aerospace Series — Quality Management Systems — Qualification Procedure for Aerospace
Standard Parts;

Arevisdo da norma EN 9100 foi feita de forma a seguir a estrutura do anexo SL da ISO. A existéncia
de todas estas normas refletem bem a importancia dos SGQ nas organizag¢des atuais, um Sistema
cada vez mais exigente, na busca da melhoria continua da qualidade dos produtos/servicos, em
prazos cada vez mais curtos, a precos cada vez mais reduzidos. Esta é a tendéncia atual da qualidade
e, quem né&o tiver capacidade para acompanhar, ficard irremediavelmente para tras.

1.2.4. Anorma NP EN ISO 9001:2015 e o PDCA

‘A alegria de ver e compreender € a mais bela dadiva da natureza”
(Albert Einstein)

As normas da familia 1SO 9000 apresentam-se organizadas de acordo com um modelo genérico e que
pode ser descrito resumidamente no ambito do ciclo Deming — “PDCA” (Figura 1.8) da seguinte forma:
> Plan (planear) — Estabelecer os objetivos e 0s processos necessdrios para apresentar resultados de
acordo com os requisitos do cliente e as politicas da organizacao;
> Do (executar) — Implementar os processos;
> Check (verificar) - Monitorizar e medir processos e produtos em comparacdo com politicas, objetivos
e requisitos para o produto e reportar os resultados;
> Act (atuar) - Empreender agées para melhorar continuamente o desempenho dos processos.

ATUAR PLANEAR

Definir

Atuar no metas
processo
para obter
resultados

Executar o
Verificar trabalho

os efeitos do
trabalho Educar
executado e treinar

VERIFICAR EXECUTAR

Figura 1.8. Ciclo de Deming (PDCA) — Metodologia de Gestéo de Processos.

Definir os
métodos que
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Organizacdo e o

seu contexto

Satisfagdo do cliente
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Produtos e servicos

c

Melhoria

Necessidades e

espetativas das partes
interessadas

- = Numero da secgéo

Figura 1.9. Representacao da estrutura da norma ISO EN NP 9001:2015 no ciclo PDCA
(ISO/TC 176, 2016)

1.2.5. A estrutura da norma NP EN ISO 9001:2015

Anorma NP ENISO 9001:2015 mantém, das versdes anteriores, uma forte relevancia, na Abordagem
por Processos.

No entanto foram incorporadas consideraveis melhorias, sendo de salientar: Contexto da organi-
zacao; Servicos; Pensamento baseado em risco; Foco no resultado; Novo requisito de conhecimento
organizacional; Introducdo da inovacao; Partes interessadas (stakeholders), de entre outros.

Outras alteracoes foram introduzidas, sendo de salientar que “Nao existe um requisito especifico
para o Manual da Qualidade’, nem para o “Representante da Gestdo".

1.2.5.1. Annex SL das diretivas ISO

O Sistema de Gestdo e de Normalizagdo da ISO estd a passar por profundas alteragcdes/melhorias,
as quais visam criar uma nova forma das empresas lidarem com os seus Sistemas de Gestdo e as
respetivas certificacdes. Como exemplo podemos citar o Annex SL (designado anteriormente de “Guia
ISO 83" e atualmente, parte integrante do documento “ISO/IEC Directives, Part 1"). O referido Annex
SL vem unificar a linguagem, a estrutura e o contelido de todas as normas de gestdo da ISO, de
modo a criar a harmonia necessaria entre elas, para facilitar a interpretacao, bem como a aplicacao
e a respetiva integracdo dessas normas pelas organizagoes (Www.iso.org).
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Figura 1.13. Partes interessadas.

1.4.3. Determinar o ambito do sistema de gestéao

da qualidade

A definicdo do ambito do SGQ de uma organiza¢do é uma etapa importante do processo de
certificacao, uma vez que ira definir quais séo os processos e as atividades da organizagdo que
irdo ser incluidos no processo de certificagcdo. Nesse sentido é importante que essa definicéo seja
feita numa etapa inicial do processo de certificacdo. O referencial normativo NP EN ISO 9001:2015
deixa alguns pontos importantes que se devem ter em conta nesta fase do processo, tais como: i)
as questdes internas e externas que sejam relevantes para o proposito e a orientacao estratégica
da organizacao, as quais afetam a sua capacidade para atingir os resultados pretendidos (4.1); ii) os
requisitos das partes interessadas (4.2); iii) tipo de produtos e de servicos abrangidos. Estes pontos
s&0 muito importantes e auxiliam na tomada de deciséo.

Assim, para além dos produtos e servicos fornecidos pelas organizacoes, deve ser tido em
consideracdo o contexto da organizacdo, tendo em conta os pontos fortes e os pontos fracos, bem
como as ameacas e oportunidades as quais se encontra exposta a organizacdo. Outro ponto que
nado deve ser descorado na definicdo do ambito do SGQ séo as necessidades e expetativas das partes
interessadas, uma vez que é importante que na implementacao do SGQ se tenha em consideragao
as mesmas, visto que, que de uma forma ou outra elas irdo ter impacto no futuro.

A organizacéo deve apresentar uma justificacdo para qualquer requisito da norma que a or-
ganizacdo determine nao ser aplicavel no ambito do respetivo Sistema de Gestdo da Qualidade.
O ambito do Sistema de Gestao da Qualidade da organizagao deve ser disponibilizado e mantido
como informacgdo documentada.
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RG — GESTAO

RG1 - Necessidades e ’ RG2 - Reviséo da politica,
requisitos das partes estratégia e objetivos

RG3 - Melhoria continua

GR - GESTAO DE RECURSOS MA — MEDICAO/ANALISE

) ) MA4 - Controlo das
GR1 - Finangas e Contabilidade [l GR4 — Controlo de Documentos MAL1 - Auditorias
GR2 - Recursos Humanos GR5 - Controlo de Registos MA2 - Agdes Corretivas MAS - Avaliagdo Satisfagdo Cliente|
GR3 - Sistemas de Informacao GR6 - Manutencao MA3 - AcGes para tratarriscos MAG6 - Avaliagao Fornecedores
e oportunidades

RS — REALIZACAO DE SERVICO

RS1 - Comercial H RS2 - Planeamento

RS3 — Cadeia de Fornecimento
Realizagdo de Servico

Figura 1.15. Modelo de Mapa de Processos.

Na medida necessaria, a organizacdo deve manter a informagao documentada necesséria, para dar
suporte a operacionalizacdo dos respetivos processos. Deve também reter a informagao documen-
tada para ter confianca em que os processos sao implementados de acordo com o que foi planeado.

1.5. Lideranca

"As pessoas perguntam qual é a diferenga entre um lider e um chefe. O lider trabalha a descoberto, o chefe trabalha
encapotado. O lider lidera, o chefe conduz”

(Theodore Roosevelt)

Segundo a norma NP EN ISO 9001:2015 (5.1.1), “a gestdo de topo deve demonstrar lideranca e compro-
misso em relacdo ao sistema de gestdo da qualidade, ao: a) assumir a responsabilizagéo pela eficdcia do
sistema de gestdo da qualidade; b) ao assegurar que a politica da qualidade e os objetivos da qualidade
sdo estabelecidos para o sistema de gestdo da qualidade e sGo compativeis com o contexto e com a
orientagdo estratégica da organizagao; c)(....); d) promover a utilizacdo da abordagem por processos e do
pensamento baseado em risco; €) assegurar a disponibilizagdo dos recursos necessdrios para o sistema de
gestdo da qualidade”. Outras questdes existem que n&o sao aqui abordadas.

Assim, a Gestao de Topo da empresa desempenha um papel vital na Gestao da Qualidade da
empresa, sendo insubstituivel no desempenho dessa sua funcao. E responsével pela definicdo de
uma politica da qualidade e pela comunicacdo a toda a organizacdo, assegurando e assegurando-se
que a mesma é entendida e operacionalizada.

Embora a nova norma (NP EN ISO 9001:2015) ndo preveja um requisito para a nomeagao dum
Representante da Gestdo (Anexo A da nova norma — Al estrutura e terminologia), compete a
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Depois de ter definido a Missao (Figura 1.16), a empresa deve tracar os seus grandes objetivos e
definir uma estratégia para os alcancar.

Andlise do
ambiente
externo

Grandes
objetivos

Definicéo

da misséo Estratégia

Anadlise
interna da
organizagao

Figura 1.16. Definicdo de missdo.

Assim, serd necessario fazer uma comunicacao da misséo de acordo com a Figura 1.17.

Comunicacgdo da misséo

Percecéo no interior Percecéo no exterior

Aprofunda H Declaragéo ‘ ‘ Declaragéo H Fixa nome,

a cultura visivel visivel imagem, postura

[ Filosofia da empresa ]

v

‘ Fixa valores H

Valores e Uniformidade Escolha i B
le]’"lC.lplOS, no desempenho crlteflos Notoriedade Consumo Adeséo
ética acdo

Figura 1.17. Comunicacéo da Missé&o.

1.5.1.2. Foco no cliente

‘O unico centro de lucros é o cliente”
(Peter Drucker)

Segundo a norma NP EN ISO 9001:2015, “a gestdo do topo deve demonstrar lideranga e compromisso
no que se refere ao foco no cliente ao assegurar que: a) tanto os requisitos dos clientes, como as exigéncias
estatutdrias e requlamentos aplicdveis sGo determinados, compreendidos e satisfeitos de forma consistente;



Edicéo:
o PROCEDIMENTO DOCUMENTADO DA QUALIDADE Revisio:
Empresa "X o b
Auditorias Internas ata
Pagina:
OBJETIVO: Metodologia a utilizar para planear, realizar e conduzir auditorias
AMBITO: Todas as atividades do Sistema de Gestdo da Qualidade da Empresa “X"
Fluxograma Descricao
1 X 1 - A Empresa X" realiza dois tipos de auditorias internas
SIStema da Processos « Auditoria ao Sistema de Qualidade — que visa avaliar a
Qualidade adequacio e eficacia do Sistema
« Auditoria ao Processo — que visa determinar a efetiva
—>+ implementagéo, adequagéo e eficacia dos processos exis-
A tentes.
2 Programa Anual de Auditorias ‘—>

IMP101 2 - As Auditorias Internas sio planeadas anualmente no

Programa de Auditorias, IMP 10.1, que é elaborado pelo Di-

N retor da Qualidade e aprovado pela Geréncia. Este programa
Aprovado define o0 &mbito, a equipa auditora e a data prevista. Os Au-

ditores tém de ser independentes das atividades a auditar.

3 - - 3 — A Equipa Auditora analisa a documentagéo aplicavel e
‘ Preparacao da Auditoria ‘ define o Plano da Auditoria, que comunica aos responsa-
+ veis da area ou processos a auditar. Este plano fica sujeito

4 X a alteragdes, caso os auditados entendam ser necessario.

‘ Auditoria ‘—b

IMP 10.2 4 — Arealizagdo das auditorias por equipas internas, é efe-
+ tuada com base em listas de comprovagéo, IMP 10.2. Se
S ‘ Analise do resultado da Auditoria ‘ néo existir lista de comprovagdo disponivel, o Diretor da
Qualidade providencia a sua elaboragdo e aprovagdo. No
+ caso da Equipa Auditora ser externa, a Empresa "X" dispen-
6 sa a analise e aprovagdo de qualquer lista de comprovagéo

que venha a ser utilizada

Necessarias
acdes corretivas/

. 5 - Oresultado da auditoria € analisado pelos responsaveis
preventivas?

das areas auditadas.

> S 6, 7 e 8 - Para as ndo conformidades detetadas séo defi-
nidas agdes corretivas a desencadear, IMP 10.3, bem como
7 Definigdo do Plano de Agdes ‘—V = o responsavel e o prazo pela sua implementacédo. Para as
IMP 103 observagdes registadas, os auditados desencadeiam agbes
+ preventivas, uma vez que sdo considerados pontos de me-
N lhoria. Caso néo tenham sido detetadas ndo conformida-
des ou observagdes pela Equipa Auditora, os auditados sédo
¢ informados e o relatorio € arquivado.
8 ‘ Implementacdo do Plano de Agdes ‘ 9 - Apos a data prevista para a conclusdo das agdes defi-
nidas, o Diretor da Qualidade faz o seguimento e validagdo
+ da eficacia das agdes implementadas
S ‘ Acgdo de seguimento ‘ ) .
10 - Se o resultado das agdes néo foi adequado, identifi-
+ cam-se as corregdes a efetuar, que pode implicar a defini-
10 @ N Géo de nova agdes corretivas ou a metodologia de imple-
mentacéo. Efetua-se o seqguimento da implementagéo das
agdes até que o resultado obtido seja o pretendido
e

11 Registo e Tratamento dos Dados 11 - Os dados decorrentes desta atividade sdo recolhidos
e tratados pelo Diretor da Qualidade, e servem como input
narevisdo do Sistema de Gestéo da Qualidade.

Responsabilidades: 2: Diretor da Qualidade; 3 e 4: Equipa Auditora;
5,6, 7 e 8: Responsavel da area auditada

‘ Elaborado! ‘Venflcado ‘ Aprovado:
MOD. 000/DQ_0 COPIA N~ REPRODUGAO PROIBIDA

Figura 1.29. Procedimento de Gestédo da Qualidade (PQ) referente a auditoria interna.

As auditorias internas sdo uma forma abrangente de verificacdo, cujos objetivos principais sao de-
terminar se 0 SGQ estd implementado, é eficaz e se as atividades no ambito do SGQ e os resultados
que lhes estdo associados estao conforme com as disposicdes previstas no referencial normativo
e estabelecidas pela organizacdo. Mas, principalmente, é necessario determinar a eficacia do SGQ.
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> Aproveitar todo o capital humano para otimizar processos, atividades e produtos, criando valor
para os clientes e outras partes interessadas, melhorando também as condi¢es de trabalho;
> Motivar e premiar colaboradores participativos, seja de forma individual, seja em equipa.
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Figura 1.31. Processo de melhoria.

» Gestdo, avaliacdo e selecdo das melhores ideias »

Ideias Melhoria nos
produtos e nos

processos

Figura 1.32. Tradicional funil das ideias para melhoria de produtos e processos.

Na Figura 1.32 é apresentado o tradicional funil das ideias para melhoria de produtos e processos.
Na Figura 1.33, com base num estudo feito pela IBM (IBM, 2006), sdo apresentadas as fontes mais
significativas de onde provém as ideias inovadoras, nomeadamente, dos préprios empregados, de
parceiros em negdécios, dos clientes, dos consultores, dos competidores, de associagdes e conferén-
cias, da I&D interna e s6 no final aparece a academia (universidades/politécnicos).
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Figura 1.35. Linha do tempo da ISO 9001 (Adaptado de Quality Progress — maio de 2012).

1.12. Beneficios da implementacao (e certificacao)

de um Sistema de Gestao da Qualidade

A certificacdo do Sistema de Gestao da Qualidade de uma dada organizacdo é o processo de reco-
nhecimento formal, levado a cabo por entidade externa, reconhecida nacional e internacionalmente,
atestando que sdo cumpridos os requisitos da NP EN ISO 9001:2015. Assim, a certificacdo “é o proce-
dimento através do qual uma Entidade externa independente — Organismo de Certificacdo — reconhece
formalmente através da emissdo de um certificado, que uma organiza¢do dispde de um Sistema de Gestdo
implementado que cumpre as Normas aplicaveis”.

Melhoria da organizagéo interna | 71.9%
Melhoria da imagem da empresa | 59.4%
Melhoria da posicao competitiva | 43,8
Melhoria continua no atendimento ao cliente | 43,8%
Aumento da satisfagdo do cliente | 43,87
Aumento do volume de negocios 1 28,1%

250%

250%

21.9%
18,8%

Maior confianga dos clientes 1
Melhoria da cultura da empresa relativamente a qualidadde
Desempenho (redugéo dos custos)
Maior consciencializagéo e envolvimeno de todos os colaboradores
Aumento da produtividade da empresa |
Aumento da satisfagdo dos colaboradores
Inovagso dos produtos |
Envolvimento de todos na resolucéo dos problemas i

Maior confianga dos fornecedores

Diminuigao de produto néo conforme | 12,5%
Facilidade no acesso a informacédo | 94%
Maior cumprimento dos prazos de entrega | 94%
Diminui¢do do numero de clientes | 94%
Aumento do numero de clientes | 6.8%
Outro B 31%

0,0% 10% 20,0% 30,0% 400% 500% 600% 700% 80,0%

Figura 1.36. Principais beneficios da certificacdo do Sistema da Qualidade (Batista & Santos, 2015).

Como beneficios decorrentes da implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade e conse-
guente certificacdo do mesmo (fig.1.36.), podemos considerar,nomeadamente (Santos, 1996, Batista
& Santos, 2015): Melhoria da organizagdo interna da empresa com definicdo clara de responsabili-
dades; Melhoria da imagem da empresa; Melhoria da posicdo competitiva; Melhoria continua no
atendimento as necessidades do cliente; Aumento da Satisfacédo do cliente; Aumento do volume
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Instrucéo de trabalho

CODIFICAGAO E REVISAO DE DOCUMENTOS INTERNOS | 11541

Empresa X"

Sumario

Objetivo;

Campo de aplicacéo;
Responsabilidades;
Documentos e registos;
Descricao;

Historico;

Anexos.

Noosamn e

1. Objetivo
Esta instrucao de trabalho tem por objetivo definir as regras da codificagdo para a criagdo de novos do-
cumentos do SGQ da empresa, bem como regulamentar o seu estado de reviséo

2. Campo de aplicagcao

Este documento aplica-se a criacdo de documentos internos, que sejam parte integrante do sistema de
gestdo da qualidade:

- Procedimentos;

- Instrucdes de trabalho;

- Impressos

3. Responsabilidades
A elaboracao desta instrucao de trabalho € da responsabilidade do departamento da qualidade, sendo
aprovado pela gestéo de topo

4. Documentos e registos
Podera ser necessaria a consulta do procedimento “Controlo de documentos internos’, para a aplicagdo
desta instrucao.

5. Descricao

A.  Codificacdo dos documentos

Os documentos podem ser criados por qualquer colaborador da empresa em conjunto com o respon-
savel da qualidade

O SGQ esta documentado de acordo com o "Mapa de processos” demonstrado no “Manual da Qualidade”.

Elaborado por Verificado por: Data de emissao Versdo Pagina
dd/mm/aa 10 1/2
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Anexo B
Exemplo de "Procedimento
Documentado da Qualidade’

Procedimento Documentado da Qualidade

E X" ~ ~ .
Tpresa REVISAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE pG2.1
Sumario

1. Objetivo;

2. Campo de aplicagao;

3. Responsabilidade;

4. Documentos e registos;

5. Descri¢cdo do procedimento;

6. Histdrico;

7. Anexos

1. Objetivo

Este procedimento tem como objetivo indicar as etapas necessarias a seguir para a verificagéo e avaliagdo
do SGQ
2. Campo de aplicagdo

Este documento aplica-se na manutengdo do SGQna ....... .

3. Responsabilidades

Onde aplicavel, as responsabilidades estdo mencionadas na respetiva etapa do fluxograma.

4. Documentos e registos

Os documentos ou registos que se podem consultar, quando existentes, sdo mencionados no fluxograma
de descricao do procedimento, em cada etapa

5. Descricdo do procedimento

Fluxograma Descrigéo
Politica da Misséo/Visdo/ Plano
Qualidade Valores Estratégico

o

Elaborado por: Verificado por: Data de emissdo Versédo Pagina:
dd/mm/aa 10 1/3




Anexo C

Matriz de Correspondéncia
entre clausulas e subclausulas
das normas [SO 9001:2008

e [SO 9001:2015

NP EN ISO 9001:2008 NP EN ISO 9001:2015

CAPITULO 1

5 — Responsabilidade da Gestao 5 - Lideranca
5.1 — Comprometimento da gestdo 5.1 - Lideranga e cCOmpromisso
5.3 - Politica da Qualidade 5.2 — Politica

55.1 - Responsabilidade e autoridade 53 - Fungdes, responsabilidades e autoridades

552 - Representante da gestdo organizacionais

6 — Gestdo de recursos 7 — Suporte

6 — Gestédo de recursos 71 — Recursos

6.2.1 — Generalidades

72 — Competéncias
6.2.2 — Competéncias, formagado e consciencializagdo

6.2.2 — Competéncias, formagéo e consciencializagéo 73 — Consciencializagdo

5.5.3 — Comunicagéo interna 74 — Comunicagdo

4.2 — Requisitos da documentagédo 75 - Informagdo documentada

IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE



Capitulo 2
Sistema de Gestao Ambiental

Autora: Martinha Pereira.

2.1. Introducao
As politicas europeias para as questdes ambientais assentam cada vez mais na ideia de que nao
é criando cada vez mais legislagdo e mais rigorosa que as questdes ambientais serao melhoradas,
uma vez que nem sempre a legislagao é cumprida. As politicas tendencialmente querem promover
a criacdo de instrumentos para combater cada vez mais as pressdes ambientais. Nesse sentido ha
uma aposta para:

> Promover a informacéo, sensibilizacdo e compromisso com os cidadaos e a comunidade

empresarial;
> Dar os incentivos adequados para as melhorias ambientais;
> Assegurar a integracdo do ambiente noutras politicas.

Os Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) sdo instrumentos que atendem as essas orientagoes.

Um SGA é uma ferramenta que fornece as organizacbes um método de gerir sistematicamente
e melhorar os aspetos ambientais de seus processos de produgao/prestacao de servicos. Ajuda as
organizac¢des a alcancar as suas obrigacdes ambientais e objetivos de desempenho. A Organizagéo
Internacional de Normalizagcao (ISO) define um SGA como “a parte do sistema de gestéo global
que inclui uma estrutura organizacional, atividades de planeamento, responsabilidades, praticas,
procedimentos, processos e recursos para desenvolver, implementar, alcancar, rever e manter a
politica ambiental”.

CAPITULO 2
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Em Portugal sdo usados essencialmente 2 modelos para a certificacdo ou registo de um SGA: a

Norma ISO 14001 — Requisitos para a implementacao de um SGA e o Sistema Europeu de Ecogestao

e Auditoria.

2.2. O Sistema europeu de ecogestao e auditoria
O modelo Europeu de Ecogestao e Auditoria foi republicado pelo Regulamento (CE) n° 1221/2009

do Parlamento Europeu e do Conselho, de 25 de novembro, e que entrou em vigor em 11 de janeiro

de 2010. E um instrumento de participacéo voluntéria, dirigido as organizacdes que pretendam

avaliar e melhorar o seu desempenho ambiental. O EMAS tem como suporte a ISO 14001 mais

5 pilares, sendo que um deles reside no facto do registo ser realizado por uma entidade publica.

Em 28 de agosto de 2017 foi publicado o Regulamento (UE) 2017/1505 que altera os anexos |, Il e

Il do Regulamento (CE) n° 1221/2009 de forma a assegurar uma abordagem coerente em todos

os anexos e de acordo com a nova ISO 14001:2015

Para além do registo por uma entidade publica, os restantes pilares sao:

>

>

>

Envolvimento dos trabalhadores;

Informacao publica dos resultados ambientais através da declaracdo ambiental;
Conformidade legal;

Melhoria do desempenho dos verificadores ambientais.

EMAS
+ ENVOLVIMENTO DOS + DECLARACAO
TRABALHADORES AMBIENTAL
+ REGISTO POR
ISO 14001 ENTIDADE PUBLICA
+ CONFORMIDADE + MELHORIA
LEGAL DO DESEMPENHO
VERIFICADORES
AMBIENTAIS

Figura 2.1. O EMAS tendo como base a ISO 14001, mais os elementos adicionais

(adaptado de http://ec.europa.eu/environment/emas/about/summary_en.htm).

As organizacoes que desejem participar no sistema devem:

>

Adotar uma politica de ambiente que defina os seus objetivos e principios de acdo no que
respeita ao ambiente;
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Aspetos
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significativos
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3
s Objetivos ambientais
Obrigagdes &
de PlanearrNIento 'GE) Planeamento e Controlo operacional
confomidade de acdes ©
&  Preparagio e respostas a emergéncias
§
g
o
-8

Riscos e

oportunidades

Figura 2.16. Esquema representativo para o planeamento de agdes a um alto nivel da gestao.

De seguida apresenta-se um exemplo para planeamento das acdes, acompanhamento e avaliagcao
da eficacia, em que se identifica a origem as agoes.

Acompanhamento Avaliagdo da eficacia

Acdes | Prazo [Responsavel| Recursos
Data Data da CTEECErS Data da
Prevista | Realizagdo ¢ Realizacédo

CO - Contexto da Organizacédo; Pl - Partes Interessadas; OC - Obrigagdes de Conformidade; OA - Objetivo Ambientais; RG - Revisdo pela Gestdao

Figura 2.17. Exemplo para planeamento de agoes.

2.6.2. Objetivos ambientais e planeamento para os atingir
(Seccao 6.2)

2.6.2.1. Objetivos ambientais
De acordo com ISO 14001:2015, seccéo 6.2, "A organiza¢do deve estabelecer objetivos ambientais para
as funcdes e niveis relevantes, tendo em conta os aspetos ambientais significativos da organizacdo e as
obrigagées de conformidade associadas e considerando os seus riscos e oportunidades.

Os objetivos ambientais devem ser:

a. Consistentes com a politica ambiental;

b. Mensurdveis (se possivel);

C. Monitorizados;



Capitulo 3

Implementacao do Sistema

de Gestao da Seguranca e Saude
no Trabalho

Autores: Delfina Gabriela Ramos; Luis Almeida.

Os autores deste capitulo recomendam as seguintes normas para a Implementagdo de um Sistema
de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho.
Esta norma se destina a certificacédo:
ISO 45001 - Seguranca e Saude no Trabalho
As normas seguintes nao se destinam a certificacdo, uso regulamentar ou contratual:
ISO 31000: 2018 / NP ISO 31000: 2013* — Gestdo do risco — Principios e linhas de orientagdo
ISO Guide 73: 2009 / DNP ISO Guia 73: 2011 — Gestdo do Risco — Vocabulario
ISO/IEC 31010: 2009 / NP EN 31010:2016 — Gestéo do risco — Técnicas de avaliagéo do risco

* corresponde a versdo de 2009 da ISO 31000.

3.1. Introducao

De acordo com uma estimativa da Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2017), a cada 15
segundos morre um trabalhador de um acidente de trabalho ou doenca. A cada 15 segundos, 153
trabalhadores tém um acidente de trabalho.

Todos os dias, 6.300 pessoas morrem em consequéncia de acidentes de trabalho ou doencas
relacionadas com o trabalho — mais de 2,3 milhdes de mortes por ano. 317 Milhdes de acidentes
ocorrem no trabalho anualmente; muitas delas resultando em auséncias prolongadas do trabalho. O
custo humano desta adversidade didria é vasto e o fardo econdmico das més préticas de seguranca
e saude no trabalho é estimado em 4% do Produto Interno Bruto global por ano (OIT, 2017). A gestao
da seguranca e saude ocupacionais € por isso essencial para as organizacoes.

A nivel internacional, as primeiras normas de sistemas de gestdo da qualidade da série ISO 9000
foram publicadas ja em 1987. As normas de sistemas de gestdo ambiental, da série ISO 14001, foram
publicadas em 1996. Outras normas ISO de sistemas de gestao foram sucessivamente publicadas
(gestdo da energia, gestao da seguranca alimentar, gestao da seguranca da informacao, gestao do
risco, gestdo de sistemas anticorrupgao, etc.).

No entanto, a data da publicacdo deste livro, a nivel internacional ndo ha ainda uma norma
para a gestao da seguranca e saude no trabalho. Assim, para ajudar a combater este problema, a
ISO esté a desenvolver uma nova norma, a ISO 45001 Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude no
Trabalho — Requisitos, que pretende ajudar as organizacdes a reduzir esse fardo, disponibilizando
um quadro de base para melhorar a seguranca dos trabalhadores, reduzir riscos no local de trabalho
e criar melhores e mais seguras condicdes de trabalho, a nivel mundial.
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Contexto da organizagdo

Questdes (4.) Necessidades
internas e expectativas
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e externas 7 ~ das partes

4.1) 4 Ambito do sistema de gestdo da SST (4.3./44.) *  interessadas

p \ @2
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Melhoria e Participagdo Operaciona- D
(10) dos trabalhadores -lizagdo
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Avaliagédo do
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.
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~ ~
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Figura 3.1. Modelo do sistema de gestéo da SST (ISO 45001:2018).

A implementagao de um solido sistema de gestdo de seguranca e salde no trabalho ajuda as or-
ganizacdes a reduzir acidentes e doencas, evitar processos judiciais onerosos, reduzir os custos dos
seguros, bem como criar uma cultura de positividade na organizagdo quando os seus trabalhadores
veem que suas necessidades estdo a ser tomadas em conta. A ampla adog¢do da norma 1SO 45001
deve reduzir as histérias de horror nos meios de comunicacdo devido a uma ma gestao de segurancga
e saude no trabalho (SST), levando a perda de vidas, ferimentos e desastres em larga escala, como
se observa frequentemente em instalagdes fabris em todo o mundo.

3.3.2. Objetivos

Aimplementacdo de um sistema de gestao de SST é uma decisao estratégica para uma organizagcao
e pode ser usada para apoiar suas iniciativas de sustentabilidade.

As atividades de uma organizagao podem representar um risco de doencgas ou acidentes. Assim,
é importante para a organizagao eliminar ou minimizar os riscos de SST por meio de medidas pre-
ventivas apropriadas. Isso pode incluir, por exemplo, manter os seus funcionarios bem informados
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reativa e utilizada de uma forma sistematica. Estas metodologias e critérios devem ser mantidos e
retidos como informac¢do documentada.

A Figura 3.3. apresenta o Processo da gestao do risco da SST de acordo com a norma NP ISO
31000: 2013.

v

Estabelecimento do contexto (5.3.)
Apreciagado do risco (5.4.)

<—> | Identificacéo do risco (54.2.) | <>
Comunicacdo Monitorizacéo
e consulta (5.2) e revisdo (5.6.)

<+—> | Analise do risco (54.3.) | <>

<> | Avaliagdo do risco (544.) | <>

P | Tratamento do risco (5.5.) | <>

Figura 3.3. Processo da gestdo do risco da SST (NP ISO 31000: 2013).

De acordo com as normas NP I1SO 31000: 2013 e DNP ISO Guia 73: 2011, a apreciacao do risco é o
processo global de identificacdo do risco, de anélise do risco e de avaliacdo do risco. De seguida
apresenta-se a descricao de cada um deles:
> Ildentificacdo dorisco — é o processo de pesquisa, de reconhecimento e de descricdo dos riscos;
> Andlise dorisco — é o processo destinado a compreender a natureza do risco e a determinar
o nivel do risco (Estimativa do Risco - R=P X Q);
> Avaliacdo do risco — é o processo de comparacao dos resultados da analise do risco com os
critérios do risco para determinar se o risco e/ou a respetiva magnitude é aceitavel ou tolerdvel.

NOTA DOS AUTORES: Para mais informacées sobre apreciacdo do risco, consulte a ISO 31000:
: 2018. A NP ISO 31000: 2013 Gestao do risco - Principios e linhas de orientacéo, corresponde
a versdo de 2009 da ISO 31000.

A1SO/IEC 31010: 2009 /NP EN 31010:2016- Gestao do risco — Técnicas de apreciacdo do risco é uma
norma de suporte para a ISO 31000: 2018 e fornece orientagdes sobre a selecdo e aplicacdo de
técnicas sistematicas para avaliacdo do risco.

ATabela 3.4.apresenta a aplicabilidade das ferramentas e técnicas no processo de avaliacdo dos
riscos de acordo com a norma ISO/IEC 31010: 2009 /NP EN 31010:2016.



Capitulo 4
Sistemas de Gestao de
Seguranca da Informacao

Autores: Nuno Lopes; Vitor Manso.

4.1. Conceito de Seguranca da Informacao

Ainformacdo é um ativo da organizacao, essencial para o seu funcionamento, havendo a necessidade
de ser protegido. A sua definicado segundo a ISO/IEC 27000:2016 contempla ndo s6 a informacéo
em formato digital (documentos em ficheiros, mensagens de correio eletrénico, etc.), mas também
em outros formatos fisicos como papel, ou até mesmo informacao ndo materializdvel como por
exemplo o conhecimento dos funcionarios.

As organizacdes atuais estdo cada vez mais dependentes da informacédo para funcionarem,
assim como necessitam de manter informagao privilegiada que seria uma mais valia para os seus
competidores caso tivessem acesso a mesma. Estas caracteristicas fazem com que a informagao
seja um recurso critico que deve ser protegido (Calder & Watkins, 2008).

Em concreto, com o advento da Industria 4.0 em que os sistemas de informacéo se tornam
essenciais para a gestao de enormes quantidades de informacéo, a sequranca destes sistemas é da
mdxima importancia para as organizagdes, nomeadamente para prevenir acoes de espionagem
industrial com impacto na privacidade da informacéo, na continuidade das operaces e a longo
prazo na sustentabilidade da empresa.

A seguranca da informacao é definida como a preservacao das caracteristicas de confidenciali-
dade, integridade e disponibilidade da informagao pela ISO 27000. Poderiam também ser conside-
radas outras caracteristicas, como autenticacdo (de utilizadores) e ndo-repudio (na autenticacao de
documentos), se bem que a ISO 27000 apenas faz referéncia explicita as trés primeiras.

A confidencialidade é a caracteristica da informagao ndo ser tornada disponivel ou divulgada
a individuos, entidades ou processos ndo autorizados para tal. Um exemplo de uma falta de con-
fidencialidade serd quando um estranho a organiza¢do consegue aceder a documentos restritos
gue seriam apenas acessiveis a um conjunto restrito de pessoas da organizacéo. Este exemplo pode
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Capitulo 5

Sistema de Gestao da
Investigacao, Desenvolvimento
e Inovacao (IDI)

Autores: Susana Seabra; Miguel Carnide.

5.1. Introducao

Sendo claramente considerada como um dos principais motivadores de evolucdes econdémicas e
sociais dos pafses que apostam no desenvolvimento, a Inova¢do ocupa, cada vez mais, um lugar de
grande destaque na construcdo de vantagens competitivas das empresas e na implementagao de
estruturas de mercado vantajosas para o desenvolvimento da economia. Em Portugal, é assinaldvel
o esforco realizado no apoio as atividades de Investigacao, Desenvolvimento e Inovagao (IDI) nos
ultimos anos. Contudo, embora a realidade seja prometedora, existe ainda grande espaco para
refor¢o e otimizacéo da IDI.

Sendo palavra e tema recorrente, a definicdo de Inovacgao estd longe de ser clara. Muitos sdo 0s
conceitos de Inovacdo ilustrados em publicacdes e discutidos pelos entusiastas do assunto, com
destaque para o publicado pela Comisséo Europeia em 1996, no seu Livro Verde Sobre a Inovacao:

“Inovagdo é o sinénimo de produzir, assimilar e explorar com éxito a novidade, nos dominios
econdmico e social.”

Contudo, ndo ha uma sé definicdo que seja aplicavel a todo o universo da Inovacao. As definicoes
utilizadas nas normas portuguesas sobre Gestdo da IDI foram, sempre que possivel, retiradas das
dltimas versdes dos manuais da OCDE:

> Manual de Frascati (OCDE, 2002);

> Manual de Oslo (OCDE, 2005).
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Capitulo 6

Guia Geral de Reviséo
Sistematica para Sistemas
Integrados de Gestao

Autores: Jodo Santos Baptista; Jose Torres Costa; Joana Guedes.

6.1. Introducao

Num quadro de necessidade de pesquisa de informagao para o desenvolvimento de um trabalho,
sao colocados de imediato dois problemas. Por um lado, a colossal quantidade da informacao dis-
ponivel, por outro, a garantia da sua qualidade. Estes dois problemas sao incontornaveis e exigem,
por si s¢, sentido critico e conhecimento para que possam ser ultrapassados com sucesso.

Atualmente, a capacidade de aceder, divulgar e até de produzir informacéao é quase universal.
Em si, e em abstrato, o fendmeno é positivo. Através da web, o ato de informar deixou de ser da
exclusividade dos tradicionais 6rgados de comunicagao. Passou a estar nas méaos de cada cidadao,
com as vantagens e 0s riscos que isso acarreta. No entanto, num mundo onde se confunde opini&o
com conhecimento e onde a veracidade da informacédo ndo é devidamente validada, nao é facil
para o recetor ter garantias de confiabilidade de tudo a que tem acesso.

Considerando apenas os textos cientificos com revisdo por pares estimava-se em 2006 a publi-
cacaode 1.35 milhdes artigos em 23.750 revistas (Bjork et al., 2009). Em 2015, nove anos depois, uma
Unica editora especializada, divulgou que nas suas 2500 revistas (das quais 73 langadas nesse ano),
1.8 milhdes de autores submeteram 1.3 milhdes de artigos, dos quais, apds revisao por pares, foram
publicados 400.000 (Reller, 2016). Estes nimeros sdo esmagadores e ddo uma ideia da importancia
de se dispor de ferramentas que possibilitem a selecdo de informacéo relevante de forma rapida e
eficaz. Esta nova realidade, que na primeira década do século XXl era apenas emergente, é agora, a
meio da segunda década, critica. Assim, no contexto atual, a capacidade de selecao de informacao
de qualidade e relevante para um problema que se pretenda resolver, é fundamental. Essa compe-
téncia pode fazer a diferenca entre o sucesso e a irrelevancia de um trabalho.

Neste panorama global, surge a duvida de: se a problemética do volume de informacédo tem
também pertinéncia no ambito dos “sistemas de gestao”'. Para tentar obter uma resposta rapida a
esta questao, foram efetuadas duas buscas. Uma a partir da padgina de pesquisa integrada de uma
Universidade e outra na pagina de pesquisa de uma base de dados. A pesquisa foi desenvolvida
para texto completo e resumo, que sdo as restricdes mais utilizadas em trabalhos cientificos e foi

! A mesma questdo pode ser colocada também nos ambitos da engenharia e da seguranca e salide ocupacionais.
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Capitulo 7

Sistemas Integrados de Gestao —
Qualidade, Ambiente, Seguranca
e outros Sistemas de Gestao

Autores: Filipe Carvalho; Gilberto Santos.

7.1. Introducao

Num passado ndo muito distante, algumas organizacdes em Portugal e noutros paises, embora em
peqguena percentagem, comegaram a integrar os seus sistemas de gestéo. O primeiro sistema que
certificaram foi o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Quando este sistema se encontrava conso-
lidado, certificaram depois o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA). Somente quando este sistema se
encontrava também consolidado, é que certificaram o Sistema de Gestdo da Seguranga e Saude do
Trabalho (SGSST). Depois das trés certificagdes concluidas comecaram de forma faseada a conceber
procedimentos integrados, ou seja, a fazer a integracdo de dois sistemas de gestdo (qualidade e
ambiente, qualidade e seguranca ou ambiente e segurancga) e, quando possivel, dos trés sistemas
(qualidade, ambiente e seguranca). Assim dando origem ao aparecimento dos Sistemas Integrados
de Gestdo (SIG) da Qualidade, Ambiente e Segurancga (QAS).

Esta tem sido a regra que as organizagoes, no geral, tém praticado por todo o mundo (incluin-
do as portuguesas) confirmada até pelo nimero de certificagdes atribuidas pelos organismos de
certificacdo, onde a qualidade se destaca em primeiro lugar, sequida da certificacdo ambiental,
encontrando-se em ultimo lugar a certificacdo da seguranca.

No entanto, sabemos que ha organizacoes (casos esporadicos) que tém adotado outra regra, ou
seja, depois da certificacdo do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), concebem procedimentos
comuns referentes ao Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) e ao Sistema de Gestao da Seguranca e
Satide do Trabalho (SGSST).

Nas auditorias integradas ao Sistema de Gestdo da Qualidade com o Sistema de Gestao Am-
biental ou Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho, constata-se que a integracdo dos
sistemas se faz de forma parcial pela integracéo de procedimentos por fases. Quando se verifica a
existéncia de procedimentos similares, estes sao adaptados para os dois sistemas e auditados de
forma conjunta. Em sede de auditoria, quando o plano de auditoria é integrado (isto é, dois ou mais
sistemas de gestdo auditados conjuntamente) a auditoria é denominada por “auditoria combinada”.
Contudo, os respetivos relatérios da auditoria, no geral, séo emitidos em separado por sistema de
gestao, para que uma ndo conformidade detetada num sistema ndo vé travar o outro sistema, o qual
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tem tudo em conformidade com a respetiva norma. Provavelmente isso poderia implicar a perda
de clientes, bem como outras reagdes negativas por parte das restantes partes interessadas, o que
seria um manifesto retrocesso para a organizagdo, sendo mesmo considerado um dos possiveis
obstéculos a integracdo dos sistemas de gestao.

Na Figura 7.1 podemos verificar o simbolo da sinergia de integracao estabelecido entre a qua-
lidade, 0 ambiente e a seguranca (QAS), concebido por Pascal (1997).

A S

Figura 7.1. O simbolo da sinergia da integracéo da qualidade, ambiente e seguranga (Pascal, 1997).

Na Figura 7.2 podemos verificar uma representacao esquematica da integragao dos trés sistemas de
gestdo — qualidade, ambiente e seguranca — onde existem procedimentos integrados e diferencia-
dos. Segundo Santos, Mendes e Barbosa (2011), a integracdo mais comum nas Pequenas e Médias
Empresas (PME) portuguesas verifica-se, em termos gerais, nas auditorias internas, no controlo dos
documentos, no controlo dos registos, na formacédo dos trabalhadores, nas responsabilidades da
gestao, nas acbes preventivas, nas acdes corretivas, nas ndo conformidades e em alguns outros
procedimentos (tais como, por exemplo, na gestdo de recursos, na realizacdo do produto, bem
como na avaliacdo dos resultados de melhoria).

Qualidade Ambiente

Sistema Integrado
de Gestédo

Seguranga

Figura 7.2. Representacéo esquematica da integracdo da qualidade, ambiente e seguranga (Mendes,
2007; Santos et al, 2011).



direcdo a um futuro comum” (p. 246), visto que compartilham a mesma visdo, a qual visa o equilibrio
das responsabilidades econdmicas, ambientais e sociais (ver Figura 74a).

Para Van Marrewijk (2003), os conceitos de sustentabilidade empresarial e responsabilidade social
empresarial devem ser entendidos na perspetiva do equilibrio das trés dimensoes do desenvolvi-
mento sustentavel (isto €, a dimensdo econdmica, ambiental e social) conhecidas na literatura pelas
expressoes “Triple Bottom Line", "TBL", “Triple P", "3Ps" e "Profits, Planet and People”, ou em portugués
“Proveitos (lucros), Planeta e Pessoas” (ver Figura 7.4b).

O conceito "Triple Bottom Line" foi referido pela primeira vez por John Elkington em 1995. Contudo,
segundo Wexler (2009), o conceito “Triple Bottom Line" foi, somente, introduzido formalmente nos
circulos da comunicacao empresarial em 1997, aquando da publicagao do livro de John Elkington
intitulado “Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st-Century Business”. Wexler (2009) considera
que John Elkington enquanto consultor da sua empresa “SustainAbility” enfatizou, no geral, o termo
“Triple Bottom Line”, como forma de abordar as preocupacdes econémicas, ambientais e sociais das
comunidades e das organizagoes atuais.

Sustentabilidade
Empresarial

Responsabilidade

Empresarial Sustentabilidade

Empresarial

. . Responsabilidade Social Empresarial
Responsab\hdadeResponsabmdade
Econdmica Ambiental P P P
R L E
(6] A S
\% N S
E E (6]
| T A
T A S
. ¢
Responsabilidade s

Social

(=)}
-

Figura 7.4. A viséo integrada do triple bottom line (TBL) ao nivel organizacional: a) o TBL como o
cerne da sustentabilidade e responsabilidade empresarial; b) os 3Ps (proveitos, planeta e pessoas) como

os pilares da sustentabilidade e responsabilidade social empresarial (adaptado de Van Marrewijk, 2003).

Por sua vez, Azapagic (2003) considera para além das trés dimensdes do desenvolvimento susten-
tavel (isto é, as dimensdes econdmica, ambiental e social) uma quarta dimensdo que denomina
por “integrada”. Nos Ultimos anos, foram publicados varios estudos que relacionam os Sistemas
Integrados de Gestao (SIGs) da qualidade, ambiente, seguranga e responsabilidade social com as trés
dimensdes do desenvolvimento sustentavel (ver, por exemplo, Asif, Searcy, Zutshi, & Ahmad, 2017;
Ho, 2010; Jorgensen, 2008; Mezinska, Lapina, & Mazais, 2015; Oskarsson & Malmborg, 2005; Rocha &
Searcy, 2012; Rocha, Searcy, & Karapetrovic, 2007).
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-se a criacdo de uma cultura organizacional baseada na aprendizagem, na participacéo das partes
interessadas e na melhoria continua do desempenho (Bernardo et al., 2009, pp. 744-745; Jargensen
et al, 2006, p. 721).

AFigura 711 ilustra alguns dos conceitos anteriormente apresentados, destacando-se 0s conceitos
relativos a adicdo e a integragao dos sistemas de gestao (QAS).

Adicéo de Sistemas Integracdo de Sistemas

Sistema de Gestéo
Ambiental

Sistema de Gestéo
Qualidade

Ambiente

Sistema

Integrado
de
Gestao

Sistema de Gestao
Seguranca

Seguranca
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. Integracdo total D Integracdo parcial D Sem integragao

Figura 7.11. Diagramas de Venn referentes a adicdo versus integragdo dos sistemas de gestéo
(adaptado de Karapetrovic & Jonker, 2003; Lozano, 2008; Santos et al, 2011).

Recentemente, a questdo sobre a adi¢do ou integracdo dos sistemas de gestdo da qualidade (SO
9001), ambiente (ISO 14001) e seguranca (BS OHSAS 18001/NP 4397) foi alvo de estudo e debate em
Portugal (ver, por exemplo, Sampaio & Saraiva, 2010; Sampaio, Saraiva, & Domingues, 2012). Nesse
sentido, os autores Sampaio & Saraiva (2010) e Sampaio et al. (2012) propuseram os seguintes quatro
niveis de evolugdo das organizacoes portuguesas no caminho da total integragcao dos seus sistemas
de gestdo da qualidade, ambiente e seguranca:

> Nivel | - Integracdo da documentacéo;

> Nivel Il - Integracao das ferramentas de gestao;

> Nivel lll - Politicas e objetivos comuns;

> Nivel IV - Estrutura organizacional comum.

Numa abordagem normativa aos sistemas integrados de gestao, a AENOR (2005) define o conceito
de integracdo “como a acéo e efeito de combinar, duas ou mais politicas, conceitos, correntes, etc,,
divergentes entre si, fundindo-as numa Unica que as sintetiza” (p. 5).
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Na literatura séo frequentes as referéncias a diversas metodologias, ferramentas e técnicas de ges-
tdo que podem auxiliar, a organizagao, no processo de determinagao das suas partes interessadas
relevantes e dos seus requisitos, tais como, por exemplo, 0 mapeamento das partes interessadas:
a matriz de poder/interesse (stakeholder mapping: the power/interest matrix), entre outras (ver, por
exemplo, Johnson et al,, 2017). Os autores recomendam que esta abordagem seja realizada, sempre
que possivel, através de uma equipa de trabalho multidisciplinar e transversal a toda a organizacao.
Pois, assim, serd garantida com certeza uma visao holistica das varias partes interessadas relevantes,
bem como dos seus requisitos.

7.5.2.3. Determinar o ambito do sistema integrado de gestéo

AFigura 719ilustra a representacdo do ambito dos sistemas de gestdo (QAS), onde se pode constatar
0s Vvarios aspetos basilares que sdo fundamentais para a correta definicdo do ambito do sistema
integrado de gestao (QAS), em termos de limites (isto é, fronteira) e a aplicabilidade dos requisitos.
A definicdo do ambito do sistema integrado de gestdo (QAS) é um passo fundamental no processo
de implementacéo da integracao. Nesse sentido, a organizacdo deve manter o dmbito como infor-
macado documentada e estar disponivel as partes interessadas.
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Figura 7.19. llustracdo esquematica da abordagem ao &mbito dos sistemas de gestdo da qualidade,

ambiente e seguranca individualizados e da sua respetiva integragao.



7.5.4.2. Objetivos do sistema integrado de gestdo e planeamento
para os atingir

A organizagéo, no ambito da implementacdo do sistema integrado de gestédo, necessita de esta-
belecer objetivos e planear agdes para os atingir. Segundo a ISO (2017), um “objetivo é o resultado
a atingir”,isto é, um “resultado pretendido” e, por sua vez, “um objetivo pode ser estratégico, tatico
ou operacional” (p. 128). Os objetivos podem ser referentes aos sistemas de gestao, tais como da
qualidade, ambiente, seguranca e saude do trabalho e ser aplicados a diferentes niveis, tais como
a organizacdo, ao processo, ao produto ou servico (ISO, 2017).

Os objetivos estabelecidos devem ser consistentes com a politica do sistema integrado de gestao
(SIG QAS) e serem compativeis com o propdsito e a orientagao estratégica da organizacdo. A Figura
7.25 e a Tabela 7.16 mostram um modelo genérico para a definicdo de objetivos e o planeamento
de acbes para os atingir, baseado nas etapas do ciclo PDCA.

. Contexto da Organizacio Necessidades e
QuestEoets Internas Expetativas das Partes
SI2SEE Interessadas
D e i R <.

\ Ambito do Sistema Integrado de Gestao 4
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I Atuar Gestao de Topo Planear
I (Act) (Plan) 1

Objetivos Estratégico Objetivos

e ” e
1 Acoes Nivel Tatico Acées I
| |
! Nivel Operacional y
I ‘ \ |
A Politica do Sistema Integrado de Gestao A D .

Gestao da Seguranca e Saude do Trabalho

Gestdo Ambiental
Gestao da Qualidade
Propdsito e Orientagao Estratégica

Objetivos e A¢des

! Verificar ltad Executar
| (Check (Resultados) (Do) I
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Figura 7.25. llustragcdo do modelo para definicdo de objetivos do sistema integrado de gestéo e

respetivo planeamento de a¢gdes baseado no ciclo PDCA.
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Capitulo 8

Desenvolvimento Sustentavel
e Sucesso Sustentado

das Organizacdes

Autores: Filipe Carvalho; Gilberto Santos.

8.1. Introducao

Apds mais de quatro décadas da publicacao do relatério “The Limits to Growth”, por Donella Mea-
dows, Dennis Meadows, Jergen Randers e William Behrens, em 1972, no ambito dos trabalhos
desenvolvidos no seio do prestigiado grupo intitulado “The Club of Rome" e, passados mais de
trinta anos da publicacdo do relatério “Our Common Future”, em 1987, sob coordenacdo de Gro
Harlem Brundtland, presidente da World Commission on Environment and Development (WCED) das
United Nations (UN), as tematicas e as questdes relacionadas com o Desenvolvimento Sustentavel
(DS) e o0 Sucesso Sustentado (SS) das organizacdes estao, mais de que nunca, na ordem do dia dos
principais decisores politicos a nivel mundial e nacional, bem como dos varios gestores de topo
das organizagdes que buscam uma cultura organizacional alicercada num futuro auspicioso para
todas as partes interessadas.

Este tem sido o caminho seguido por muitas organizagdes a nivel mundial e em Portugal, mais
concretamente veja-se, por exemplo, o caso de sucesso de crescimento sustentado do “Grupo
Nabeiro”, com mais de 50 anos de existéncia, sob comando do Comendador Rui Nabeiro. Tipico
caso de estudo, exemplarmente, retratado na obra “Grupo Nabeiro: Gestao Sustentada e Sucesso
Empresarial’, publicado sob coordenacdo do Professor Joaquim Rodrigues, no ano de 2011, no qual
apresenta as suas “15 Licoes Préticas de Gestao”.

Nas ultimas trés décadas tém sido varias as entidades, a nivel internacional, que se tém preocu-
pado com a criacao de ferramentas de gestdo que auxiliam a implementagao e manutencéo, a nivel
organizacional, dos conceitos de desenvolvimento sustentavel e sucesso sustentado, nas quais se
destacam pelo seu papel muito relevante para a tematica, por exemplo, a International Organization
for Standardization (ISO), a British Standards Institution (BSI), a Social Accountability International (SAI), a
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), a Global Reporting Initiative (GRI), entre
muitas outras.

Holisticamente, a literatura evidencia que os conceitos de desenvolvimento sustentavel e de
sucesso sustentado das organizagdes estdo alicercados em trés dimensdes fundamentais, isto €, na
dimensé&o econdmica (segundo a perspetiva dos proveitos/lucros financeiros), na dimenséo ambien-
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Ano | Descricdo dos Marcos Historicos

1972 Realizagéo da Conferéncia de Estocolmo, Suécia, que da inicio a reflexdo conjunta de diferentes paises
sobre a relacéo entre meio ambiente e desenvolvimento humano, segundo a perspetiva ecoldgica e social

Publicagéo do relatdrio “The Limits to Growth', ou “Os Limites do Crescimento’, no qual o crescimento

1972 . ) : " .
socioeconomico € confrontado com a escassez dos recursos naturais e a degradacdo ambiental do Planeta

8.2.3. Dimensdes holisticas que suportam ambos os conceitos
No decurso da Cimeira da Terra (RIO 92), realizada no Rio de Janeiro, Brasil, em junho de 1992, foi
publicado pelas Na¢des Unidas (NU) um importante documento intitulado “Agenda 21", o qual
mencionou, pela primeira vez, a nivel mundial, as trés (3) dimensbes fundamentais em que assenta o
conceito de desenvolvimento sustentavel, a saber: a "dimensdo econdmica’, a "dimensdo ambiental”
e a “"dimenséo social” (Ramos & Abrantes, 2008, p. 5).

Contudo, outros autores defendem que somente apos a realizacdo da Cimeira Mundial para
o Desenvolvimento Social, ocorrida na cidade de Copenhaga, Dinamarca, em marco de 1995, foi
explicitamente integrada a vertente social como o terceiro pilar fundamental do conceito de de-
senvolvimento sustentavel (Mota, Pinto, Sa, Marques, & Ribeiro, 2004).

Por sua vez, Lozano (2008), num estudo intensivo sobre a melhor forma de representar esquema-
ticamente as trés dimensdes (econdmica, ambiental e social) que estdo na base do desenvolvimento
sustentavel, concluiu que estas trés dimensdes mostram ter um equilibrio complexo e dinamico,
devido as inter-relacdes que se formam e se estabelecem entre os aspetos econdmicos, ambientais e
sociais, com vista a sua integracao parcial e total, sequndo uma perspetiva integrada a curto, médio
e longo prazo (ver Figura 8.1).

Aspetos
Econémicos

Aspetos
Ambientais

Integragao
Parcial

Dimensao
Ambiental

Dimensao
Econémica

Integragcdo
Total
—
N o’

Integracéo
Parcial

Integracao
Parcial

Dimensao
Social

Aspetos
Sociais

Figura 8.1. Diagrama de Venn referente a integracéo das dimensdes: economica, ambiental e social do

desenvolvimento sustentavel (adaptado de Lozano, 2008).
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Recentemente, Isaac (2017), numa abordagem a norma ISO/DIS 9004:2017 (versao draft), propds um
modelo de sistema de gestao para atingir o sucesso sustentado ao nivel da organizagao (ver Figura
8.4). O modelo proposto fundamenta-se, no geral, nas quatro fases do ciclo PDCA (Plan-Do—Check-
Act). Assim, o modelo é facilmente aplicavel as organizacdes que adotam os sistemas integrados de
gestao da qualidade (ISO 9001), ambiente (ISO 14001), seguranca e saude do trabalho (ISO 45001/BS
OHSAS 18001) e responsabilidade social (ISO 26000/SA 8000).

Planear

Identificar o Contexto | Estabelecer aldentidade
da Organizagédo - Organizacional

t

A 4

Alteragdes
na Estratégia,
Politica e/ou
Objetivos?
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Melhoria, Aprendizagem Atuar EXecutar Gestéo de Processos
e Inovagao e Recursos
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Verificar

Medicao e Avaliagdo
do Desempenho

A

Figura 8.4. Modelo do sistema de gestéo para atingir o sucesso sustentado organizacional, baseado no

ciclo PDCA ou ciclo da melhoria continua (adaptado de Isaac, 2017).

8.2.7. Vantagens e desvantagens de um sistema de gestado
do desenvolvimento sustentavel
Segundo Asif e Searcy (2014), a implementacdo de um sistema de gestdo do desenvolvimento sus-
tentéavel, ao nivel organizacional, poderd acarretar, para além das grandes vantagens (beneficios),
também algumas desvantagens (inconvenientes).

A Tabela 8.4 apresenta uma relacdo de algumas vantagens e desvantagens decorrentes da
adocdo de um sistema de gestao do desenvolvimento sustentavel na organizacao.



Neste capitulo, o relatério de sustentabilidade para além de identificar todas as partes interes-
sadas (stakeholders) relevantes para a organizagao, deverd também detalhar o processo de consulta,
comunicacao e relacionamento com as partes interessadas relevantes. Neste sentido, a organizagcao
poderd recorrer para além das diretrizes GRI (G4) a norma internacional "AAT000SES:2015 AccountA-
bility Stakeholder Engagement Standard (SES)", a qual identifica detalhadamente todo o processo de
envolvimento com as partes interessadas (stakeholders) baseado, em termos gerais, nas quatro etapas
do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

A Figura 8.9 mostra uma matriz onde estdo retratados os diferentes niveis e abordagens decor-
rentes do envolvimento da organizacdo com as suas partes interessadas. Esta matriz encontra-se
alinhada com a matriz de poder/interesse e a matriz de influéncia/dependéncia.
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Figura 8.9. Matriz de representacdo dos diferentes niveis e abordagens para o envolvimento com as

partes interessadas da organizacdo (adaptado de AA, 2015).

8.4.77 Analise de materialidade

No atual capitulo do relatério de sustentabilidade, a organizacdo, deverd mencionar de forma
objetiva e clara a metodologia e critérios utilizados na andlise de materialidade. Segundo a GRI
(2013b), os "aspetos materiais séo aqueles que refletem os impactos econdémicos, ambientais e
sociais significativos da organizacao ou influenciam substancialmente as avaliacdes e decisdes de
partes interessadas” (p. 92). Neste sentido, a organizacdo para determinar se um aspeto é material,
devera recorrer a andlises qualitativas e quantitativas, bem como a discussoes (GRI, 2013b). A Figura
8.10 mostra uma matriz de materialidade a qual permite a representacao visual da priorizacdo dos
aspetos materiais da organizacao, sob a forma de quadrantes.
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Capitulo 9

Alinhamento dos Sistemas
Integrados de Gestao

com a Cultura Organizacional
e a Estrategla Empresaral

das Organizacoes

Autores: Luis César Barbosa; Otavio Oliveira; Gilberto Santos.

A Cultura Nacional tem um impacto significativo sobre a reacdo dos individuos, inseridos em
qualquer tipo de organizagdo, a introdugédo de politicas e procedimentos da qualidade como parte
de seus trabalhos e metas”

(Lewis & Earley, 1997 p.140)

A globalizacdo tem fomentado a competitividade entre blocos econémicos e empresas e isso tém
levado as organizacoes a adotarem ferramentas de gestdo que permitam obter produtos, processos
e servicos de elevada qualidade sem gerar prejuizos para 0 meio ambiente e a vida dos seus fun-
cionarios e clientes (Simon et al,, 2014). Dessa forma, as empresas passaram a adotar principalmente
Sistemas de Gestao da Qualidade, Sistemas de Gestdo Ambiental e Sistemas de Gestao da Seguranca
e Saude Ocupacional (OHSMS) como solucdo para a consecucdo destes objetivos.

Cada um destes sistemas possui pelo menos uma norma certificavel correspondente (ISO 9001
para qualidade, ISO 14001 para meio ambiente e OHSAS 18001/ISO 45001 saude e seguranca). Estes
sistemas de gestéo certificdveis podem ser integrados entre si e também com outros SG (Sistemas de
Gestao) (Oliveira, 2013). Nesse sentido, muitas organizagdes optaram por implementar um Sistema
Integrado de Gestao (SIG) como uma alternativa para otimizar esfor¢os e recursos visando ganhar
competitividade (Santos, 2011; Oliveira, 2013).

Com a crescente pressdo nas empresas para se fazer mais com menos, a integragdo dos SG
apresenta-se como uma excelente oportunidade para reduzir custos de diversas ordens, pois manter
sistemas geridos de forma separada ja se mostrou muito mais oneroso do que geri-los de forma
integrada (Santos, 2011; Oliveira, 2014; Wenig e Refflinghaus, 2015).

O SIG também pode ser traduzido numa maior eficiéncia no que diz respeito a execucao dos
objetivos e desenvolvimento de politicas de gestdao. Nesse sentido, a gestdo dos SIGs, por meio da
combinacgdo de processos, procedimentos e praticas pode ser uma alternativa mais eficiente se
comparada com a gestao separada dos sistemas (Simon et al., 2012; Simon et al., 2014).

CAPITULO 9

ALINHAMENTO DOS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO COM A CULTURA ORGANIZACIONAL
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As atuais versdes dos sistemas certificaveis supracitados foram desenvolvidas com vistas a
possiblidade da sua integracgéo. Eles séo baseados na légica do ciclo PDCA e foram desenvolvidos
com base numa estrutura similar e passivel de integracéo. Elementos como politicas, procedimentos/
processos, documentos, formacéo, auditorias, etc. podem ser integrados e passarem a ser geridos
de forma Unica, o que proporcionaré a otimizacdo dos recursos e a maximizacao dos resultados
organizacionais (Oliveira, 2013). A Figura 9.1 apresenta um esquema genérico dessa integracao.

Produtos

Materiais desejaveis

Impactes sobre Proeiuio |

. Resultados
o0 ambiente e a ) o
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sociedade

Riscos para a saude
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Figura 9.1. Esquema genérico de um Sistema Integrado de Gestéo (SIG) (adaptado de Neto et al, 2008).

De acordo com Oliveira (2013), o processo de integracao deve ser conduzido inicialmente com
base em elementos estruturais que precisam ser inicialmente integrados para guiar todas as acdes
e recursos numa direcao comum: alvo, politica, objetivos e responsabilidades.

Os elementos e fungdes mais comumente integrados nas empresas sao, de entre outras, a alta
responsabilidade da gestdo, as instrucdes de trabalho, o controlo de documentos e registos, a comu-
nicacdo interna e a estrutura de responsabilidades. Ja os instrumentos e programas mais utilizados
no contexto integrado costumam ser, de entre outros, o brainstorming, histograma e Diagrama de
Pareto (Nunhes et al.,, 2017).

Os principais macro beneficios percebidos com a integracao de sistemas deste tipo sdo: melhoria
da eficiéncia das operagdes e comunicagdes internas, maior agilidade no processo de tomada de
decisées, aumento da confiabilidade nos produtos e processos, aumento da qualidade de bens e
Servigos, etc.
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cultura organizacional desejada, onde impere a iniciativa, a cooperacao, o trabalho em equipa, bem
como a criatividade, o compretimento e o bom carater. Assim, vai procurando a sua Sustentabilidade,
em resultado da satisfacdo das necessidades e expectativas, presentes e futuras, dos seus Clientes
e demais Partes Interessadas. Diferencia-se no mercado pela Inovacéo dos seus préprios produtos
e dos respetivos processos de producéo.

SUSTENTABILIDADE / INOVAGAO

VARIAVEIS TECNOLOGICOS

Novas maquinas, equipamentos e software

VARIAVEIS ARTEFACTOS E SIMBOLOS
DE CONTEXTO (Estrutura e processos visiveis da organizagéo)
Sistema Produtos, servigos, normas, politicas, rituais, costumes,
econémico, regulamentos, piadas, arte, habitos, jargdo, mitos,
legal e politico arranjamentos fisicos, tradi¢oes, simbolos, vestuario,
layout, historia, apelidos, herois, lemas, etc.

VARIAVEIS
SOCIOCULTURAIS
Religido,
educagéo,
lingua

VALORES COMPARTILHADOS
E CRENCAS
Misséo, visdo, estratégias, metas, filosofias, ética,
ideias, crengas, ideologias, mentalidade, trabalho
em equipa, cooperagao, comprometimento,
consensos, filosofias, valores da organizagéo, etc.

SIG — MELHORIA CONTINUA

PRESSUPOSTOS BASICOS
(Comportamento no trabalho)
Objetivos especificos, crengas insconcientes,
pressuposicoes, honestidade, carater,
criatividade, produtividade, visdo global,
motivagédo, percegédo, formagdo continua,
desempenho, etc.

Figura 9.7. Modelo de cultura organizacional (Adaptado de: Costa, 2014; Schein, 1985; Dias, 2008)

Relevamos como contributo, decorrente da implementacdo dos Sistemas de Gestédo e respetiva
integracdo, para o desenvolvimento da sua cultura organizacional, a definicdo e uniformizacéo da
estrutura documental que serve de suporte para a formalizacdo e a sistematizacdo dos proces-
sos do SIG. A clara definicdo do organograma e respetivas funcdes permitem aos colaboradores
posicionarem-se no seio da organizacdo e adaptarem-se aos objetivos da mesma. A definicédo e
divulgagao da Politica do SIG, Missdo, Visdo, Valores e Objetivos da empresa contribuem para o
envolvimento e a colaboracdo entre todos. As auditorias permitem evidenciar a implementagéao
de boas praticas alinhadas com o cumprimento dos requisitos das normas de gestao aplicaveis e
desencadear melhorias (Costa, 2014), sempre que tal se proporcionar.

Devemos ter sempre em conta que "o sucesso ndo bate & sua porta. E preciso estabelecer um plano,
construi-lo e vendé-lo para o mundo. Mas a chave de tudo é ter conhecimento” (Reid Hoffman).



Capitulo 10
Auditoria Interma a Sistemas
de Gestao

Autores: Jorge Freixo; Hermano Correia.

10.1. Introducao

O atual contexto das organizacoes, sujeito a constantes mudancas dos fatores internos e externos,
impoe como desafio a procura do melhor posicionamento na economia global. O controlo interno
assume um papel fundamental no processo adaptativo das organizagdes, na procura de mais eficécia
na realizacdo e de maior eficiéncia na utilizacdo de recursos.

O conhecimento do desempenho dos processos internos é determinante. Assim, a auditoria
interna é uma ferramenta de procura de melhorias que proporcionem a efetividade as organizacoes.
Por outro lado, e face ao compliance a que as organizacdes cada vez mais estao sujeitas, a auditoria
interna pode igualmente constituir-se como ferramenta na gestao do risco, permitindo uma maior
e melhoradequacgao da organizagdo as imposicoes regulamentares. Esta cultura preventiva envolve
todo o contexto interno da organizagdo, nomeadamente: a administracao, a estrutura organizacio-
nal, as funcdes e responsabilidades, as politicas, os objetivos, os sistemas de comunicacéo e fluxos
de informacéo, os processos de tomada de decisdo, etc., ndo esquecendo 0s recursos estratégicos,
como por exemplo o capital, o tempo, as pessoas e os sistemas tecnoldgicos (Freixo, Jorge; Rocha,
Alvaro, 2016).

A auditoria interna abarca toda a organizacao, devendo estar focada nos aspetos, operacoes e
processos identificados como mais criticos, em todos os niveis da estrutura organica. Assume-se como
instrumento de, e para a gestao, sendo um processo importante para designadamente, identificar
e antecipar problemas, analisar as suas causas e os riscos que lhes estao associados. E também uma
boa forma de identificar e analisar processos criticos e propor melhorias que se consubstanciem
em solucdes de aperfeicoamento da organizacdo (APCER, Guia Interpretativo ISO 9001:2015, 2015).

Com este capitulo pretendemos aclarar um conjunto de principios, normas e metodologias para
gestao dafuncgao auditoria interna nas organizagdes, detalhando as caracteristicas mais importantes
da mesma.
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10.2. Enquadramento da auditoria interna

A funcdo de auditoria interna devera sustentar a governagao da organizagao, acrescentando valor
e melhorando os seus processos. Presta servicos de avaliagdo, relativos a um ou mais processos e/
ou sistemas, como por exemplo, adequacdo da gestéao de risco, conformidade com a legislacdo/
regulamentos, eficécia e eficiéncia dos processos. Revela-se como um servico de “assessoria” focado
no apoio a gestao podendo participar ativamente na formacéo, revisdo de politicas e procedimentos.

10.2.1. Termos e definicdes
Auditoria - Processo sistematico, independente e documentado para obter evidéncias e respetiva
avaliacéo objetiva com vista a determinar em que medida os critérios de auditoria séo cumpridos
(ISO 9000:2015, 3.13.1) (APCER, Guia Interpretativo ISO 9001:2015, 2015).

Existem varios tipos de auditoria, tendo designacao diferente consoante o seu objeto, finalidade,
ambito, extensdo, periodicidade e agente executante. Apresentamos na Tabela 10.1 os tipos mais
relevantes e referenciados na Norma ISO 9001.

Tabela 10.1. Tipos de auditoria.

Conduzidas por ou em nome da propria organizagéo, para revisao pela gestao
Ou para outros propositos internos, podendo constituir o suporte para uma

sl /\ditoria de declaragado de conformidade por parte da organizagédo. A Independéncia pode

a
e RS 1 et ser demonstrada pela ndo existéncia de responsabilidades em relagdo a atividade
auditada
Auditoria de Conduzidas por partes com interesse na organizagao, tais como clientes
22 parte Ou outras pessoas em seu nome
Auditoria
Externa Ausiieria 6 Conduzidas por organizagdes auditoras externas independentes, como sejam as
32 parte que proporcionam certificagdes ou registos de conformidade, ou por agéncias

governmamentais

Auditorias combinadas - Auditoria realizada conjuntamente num Unico auditado a dois ou
mais sistemas de gestdo (ISO 9000:2015, 3.13.2), por exemplo, sistema de gestdo da qualidade e
de gestdo ambiental.

Auditoria conjunta - Auditoria realizada num uUnico auditado por duas ou mais organiza¢oes
auditoras (IS0 9000:2015, 3.13.3), por exemplo, duas ou mais organiza¢des cooperam para realizar
uma auditoria.

Cliente de auditoria — Organizacdo ou pessoa que requer uma auditoria (ISO 19011:2011, 3.6).

Auditado — Organizacao a ser auditada (ISO 19011:2011, 3.7).

Auditor - Pessoa que conduz uma auditoria (ISO 19011:2011, 3.8).

Equipa Auditora - Uma ou mais pessoas que conduzem uma auditoria, se necessario com o
suporte de peritos técnicos (ISO 9000:2015, 3.13.14). Um dos auditores é nomeado lider da equipa
auditora, a qual pode incluir auditores em formacao.

Perito técnico - Pessoa que proporciona conhecimento especifico ou experiéncia qualificada
a equipa auditora (ISO 9000:2015, 3.13.16). Ndo atua como auditor.
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Relatérios de Sustentabilidade.
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