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CAPITULO 1.
QUALIDADE

1.1. A qualidade

As organizacdes, sejam quais forem (publicas e privadas, empresas, de solidariedade, sem
fins lucrativos, do setor industrial ou de servicos, etc.), existem se e sé se tiverem clientes,
utentes, ou seja, alguém para quem trabalham e que consome o resultado desse trabalho.
E o objetivo deve ser satisfazer as necessidades e expectativas dessas pessoas. A satisfa-
cdo do cliente é, pois, o ponto central do sucesso de qualquer organizacao.

Coloca-se entdo a questéo: o cliente compra com base na qualidade ou no preco?

QUALIDADE
(redugao da variabilidade)

CUSTO < TEMPO
(redug@o do desperdicio) (redugao do lead-time)

Figura 1.1. O triangulo Qualidade - Custo - Tempo.

O cliente ndo escolhe entre qualidade e preco, quer os dois em simultaneo, e ainda a dis-
ponibilizacdo do produto ou servico quando ele é necessario. A figura 1.1. mostra que a
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Tabela 1.1. Percentagem das atividades que geram e que ndo geram valor.

Fonte: Adaptado de Turati (2007).

m
Atividades que acrescentam valor --

Atividades que nao acrescentam valor 49%
Atividades que acrescentam valor,
mas sdo necessarias

Os desperdicios nos escritérios e nos servicos sdo correspondentes aos existentes na in-

dustria, como se pode observar na tabela 1.2., que mostra varios exemplos de cada um
destes desperdicios.

Tabela 1.2. Exemplos de desperdicios nos escritérios.

Nao
Produgdo em Processos Defeitos/ | aproveitamento
< Esperas por Transportes Movimentagéo | . Sfocks ‘ P! n
excesso inadequados erros do capital
humano

Demasiadas Informagées  Maus /ayoufs ~ Procurar O outputndo Informagédo Errosde  Né&o valorizara
impressées informagdoou  sero repetida faturagdo  experiéncia das
documentagdo desejado pessoas

E-mails Aprovagdes/ Falta de Demasiados Erros por  N&o desenvolver
desnecessérios autorizagdes formagéo das ficheiros partedo  as capacidades
pessoas cliente das pessoas
Reunides

Embora o desperdicio seja um dos fatores que tem mais impacto na produtividade e na
satisfacdo do cliente e dos colaboradores, o objetivo da implementacao lean nédo é “ir atras”
dos desperdicios. Isso é desperdicio! O objetivo é identificar as necessidades do cliente e
depois identificar quais os desperdicios que estao a impedir ou a dificultar a prossecucao
desse objetivo.

Voltando ao incémodo decorrente do desperdicio, percebe-se com facilidade, por exem-
plo, o mal-estar que esperar provoca. Quando se produzem defeitos, o mal-estar sera,
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- A adocdo de um sistema internacional de unidades de medida - o Sistema Inter-
nacional;

- A existéncia de uma infraestrutura denominada Laboratério Nacional de Metro-
logia (LNM) em cada pais para desenvolver, manter e disseminar os padrdes na-
cionais de medida (rastreados aos padrées internacionais), apropriados as respe-
tivas necessidades nacionais;

- A existéncia de uma organizacao nacional de metrologia legal para apoiar o go-
verno na elaboracio e na aplicacao das leis, diretivas e regulamentos relacionados
com os instrumentos de medicdo que devem ser submetidos a uma disciplina me-
troldgica rigorosa, segundo o critério de cada pafs;

- A existéncia de um organismo nacional para a acreditacdo dos laboratérios de
calibracdo e de ensaio, que demonstre a sua competéncia técnica, garantindo a
rastreabilidade e o rigor das medicdes correntes da industria.

A metrologia compreende todos os aspetos, tanto tedricos como praticos, relativos a me-
dicdo, qualquer que seja o seu nivel de exatidao e o dominio da ciéncia e da tecnologia a
que se destina.

Assim, a metrologia escolhe unidades de medida, cria padroes e reprodu-los, conserva-
os e transmite-os, define métodos de execucao, calcula a sua exatidao e a sua incerteza.
Relativamente aos instrumentos e aos aparelhos de medida, define as suas caracteristi-
cas e qualidades metrolégicas dependendo do fim a que se destinam. Analisa até que
ponto e de que forma o meio ambiente influencia as medicdes, dando informacées sobre
anecessidade de isolamento ou néo, e estuda as grandezas de influéncia. Estuda também
como garantir a qualidade e a aptiddo do operador para realizar determinada medicao.

O Sistema de Medicdo Internacional é regulado, a nivel internacional, pelas seguintes
organizagoes:

- BIPM - Bureau International des Poids et Mesures;
- OIML - Organizacdo Internacional de Metrologia Legal;
- ILAC - Organizacdo para a Acreditacdo Internacional de Laboratorios.
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Figura 2.1. Logdtipos do BIPM, da OILM e da ILAC, respetivamente.

Fonte: Wikjpédlia — Escritdrio Internacional de pesos e medidas, OIML, IAF.
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Faz parte das suas atribuigoes:

- Elaborar legislacado metroldgica e promover a sua aplicacao;

- Aprovar modelos de instrumentos de medicéo;

- Qualificar e acompanhar entidades para a realizacdo das operacées de controlo
metroldgico;

- Realizar acdes de formacao na area de controlo metrolégico.

O controlo metrolégico dos Instrumentos de Medicao (IM) tem por objetivo garantir a
exatiddo do resultado das medicdes dentro de limites legalmente estabelecidos.

A atividade metroldgica legal é uma obrigacdo do Estado e exerce-se sobre os instru-
mentos de medicio utilizados nas transacées comerciais, operacdes fiscais, seguranca,
protecdo do ambiente, e saude. O seu ambito de atuacdo varia consoante as tradicées e
as necessidades de cada pais. Tem um papel determinante na defesa do consumidor e dos
cidadaos em geral e na arbitragem de conflitos entre os varios parceiros interessados na
ciéncia da medicao.

A figura 2.2. apresenta um esquema dos trés ramos da metrologia.

METROLOGIA

CIENTIFICA APLICADA LEGAL

Controlo: * Legislagédo

* Processos « Controlo
metrolégico

|

Areas de agéo:
« Comércio
» Salde
* Seguranga
« Defesa do consumidor
* Ambiente
* Economia
* Energia
Cadeias ‘
hierarquizadas de

padrées Padrdes Legais
o :00 SUNO

pROV™

¢ Produtos

!

Unidades de medida

Materializagdo de

grandezas

l

Figura 2.2. Os trés ramos da metrologia.
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m Comprimento ' Metro

5 Tempo Segundo

A Corrente elétrica Ampere

K Temperatura absoluta | Grau kelvin

mol Quantidgde da Quantidade
substancia

cd Intensidade luminosa | Candela

Figura 2.3. Algumas unidades do sistema internacional (Sl).

Fonfte: Instituto Portugués de Qualidade.

QOutra definicdo importante é a de calibracdo. Segundo o VIM, calibracdo é a operacao
que estabelece, sob condicbes especificadas, num primeiro passo, uma relacdo entre os
valores e as incertezas de medicao fornecidos por padroes e as indicacdes corresponden-
tes com as incertezas associadas; num segundo passo, utiliza esta informacao para esta-
belecer uma relacio visando a obtencao dum resultado de medicao a partir duma indi-
cacao.

2.3.2, Subsistema da normalizagdo

A normalizacdo ¢ a atividade destinada a estabelecer disposicdes face a problemas reais
ou potenciais que se repetem no tempo, tendo em vista a obtencao do grau étimo de or-
dem, num determinado contexto.

Normas sdo documentos técnicos que fornecem regras, orientacées ou caracteristicas
para sistemas, processos, produtos ou servicos que sio estabelecidos por consenso e apro-
vados por um organismo de normalizacdo reconhecido, baseando-se em resultados com-
provados, cientificos, técnicos ou experimentais e que sio de aplicacdo voluntaria.

A atividade de normalizacdo decorreu da necessidade de dar resposta a problemas de
natureza técnico-industrial, mas passou a abranger areas de um ambito muito mais alar-
gado, como sdo exemplos:

- Servicos: turismo de habitacio e turismo no espaco rural (NP 4494); transporte
publico de passageiros - rede de metro e linhas de autocarro urbano (NP 4475 e
NP 4493, respetivamente);
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EN ISO/IEC 1707

Avaliagcdo da
competéncia
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ISO/IEC 17025

ISO/IEC 17021
EN 450M
ISO/IEC 17024

ISO/IEC 17020

Figura 2.5. Atividade do IPAC.
Fonte: Adapiado de IPAC.

Assim, o IPAC, que tem obrigatoriamente de pertencer a European Co-operation for Ac-
creditation (EA), tem implementada a norma EN ISO/IEC 17011, e acredita organizacoes
que avaliam a conformidade, como sdo os casos dos:

- Laboratérios, que por sua vez implementam a norma ISO/IEC 17025;

- Organismos de certificacdo, que implementam as normas ISO/IEC 17021, ISO
45011 e/ou ISO/IEC 17024;

- Organismos de inspecao, que implementam a norma ISO/IEC 17020.

O que é a avaliacdo da conformidade?

A avaliacdo da conformidade consiste na realizacao de ensaios, calibracdes, inspecdes ou
certificacées com o objetivo de demonstrar que um dado bem, produto, processo ou ser-
vico cumpre com os requisitos que lhe sdo aplicaveis.

Em alguns casos, a avaliacdo da conformidade é legalmente exigida, normalmente rela-
cionada com a seguranca desse produto ou servico. Também pode ser uma exigéncia
contratual ou uma garantia de que um dado produto ou servico se adequa ao uso preten-
dido. Com o evoluir da sociedade, novas areas da avaliacdo da conformidade aparecem,
outras transformam-se ou desaparecem.

A acreditacao diferencia-se da certificacdo em varios aspetos, nomeadamente nos crité-
rios e metodologias usadas, bem como por haver apenas uma entidade acreditadora que
efetua a regulacio dos organismos de certificacdo.

CAPITULO 2. O SISTEMA PORTUGUES DA QUALIDADE 39



As figuras 2.6., 2.7. e 2.8. mostram exemplos de ensaios e calibracoes acreditadas.

Andlises de dguas Andlises de emissdes Medicoes
de consumo* gasosas” acusticas”

Anédlises clinicas

Calibragdo de equipamentos em laboratdrios e

Ensaios em eletrodomésticos Sl
indUstria

*Acreditagdo obrigatoria

Figura 2.6. Exemplos de ensaios e calibragdes acreditadas.

Fonte: Adapiado ae IPAC.

Instalagdes de redes e ramais de gas”* Instalagdes elétricas® Elevadores

2

Inspegdes automoveis* Recipientes sob pressdo® Recintos de espetaculos®

*Acreditagdo obrigatdria

Figura 2.7. Exemplos de inspecdes acreditadas.

Fonte: Adapiado de IPAC.
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Sistemas de gestédo* Pessoas

150 14001

sl Ambizital

*Acreditagdo obrigatoria

Figura 2.8. Exemplos de certificag8o acreditada.

Fonte: Adapiado ae IPAC.

O site do IPAC permite que a todo o tempo se verifique quais sdo as organizacoes acredi-
tadas em Portugal, com varios filtros de escolha disponiveis.

2.3.3.2. A certificagao

A certificacdo é um procedimento através do qual uma terceira parte d4 uma garantia
escrita de que um processo, um produto, um servico ou uma entidade esta conforme com
determinadas exigéncias (normas ou especificacdes técnicas aplicaveis).

A certificacdo de uma organizacao, qualquer que seja a sua dimensao ou setor de ativi-
dade, consiste no reconhecimento formal por um organismo de certificacdo - entidade
externa independente (terceira parte) e acreditada no &mbito do Sistema Portugués da
Qualidade (SPQ) - ap6s a realizacdo de uma auditoria, de que essa organizacdo dispde de
um sistema de gestdo implementado que cumpre as normas aplicaveis, dando lugar a
emissao de um certificado.

A implementacdo de um sistema de gestdo e a sua posterior certificacdo ¢ uma mais-valia
para a empresa, permitindo o reconhecimento e a satisfacdo dos clientes e de outras par-
tes interessadas, a melhoria da imagem corporativa, o acesso a novos mercados, a redu-
¢do de custos de funcionamento através da melhoria do desempenho operacional, e uma
nova cultura com a sensibilizacdo e motivacdo dos colaboradores, orientada para a me-
lhoria continua.

Como ja referido, qualquer empresa que queira atuar no setor da certificacdo tem obri-
gatoriamente de ser acreditada para isso.

CAPITULO 2. O SISTEMA PORTUGUES DA QUALIDADE 41



Ha quem considere igualmente importante outro pilar: a cultura, como Adam Wer-
bach!#, para quem esta deve proteger e valorizar a diversidade através da qual as comu-
nidades manifestam a sua identidade e cultivam as suas tradicoes de geracdo em geracao.

A medida que o mundo e as sociedades evoluem, a norma ISO 9001 tem tarmbém de evo-
luir, pelo que é revista periodicamente, para se manter sempre adequada ao tempo pre-
sente. A figura 3.2. mostra essa evolucao.

Assim, em 1987, é publicada a primeira norma, ainda de garantia da qualidade, cujo
objetivo era garantir a qualidade do produto por parte da organizacdo produtora, focando
a sua atencao nos procedimentos, e foi muito bem aceite pelo mercado.

A revisado de 1994 introduz as acoes preventivas para que se evitassem os problemas em
vez de os resolver a posteriori.

1SO 9001:2015
Risco e oportunidades
ISO 9001:2008
. Abordagem por processos e PDCA

1ISO 9001:2000
Abordagem por processos e PDCA

I1SO 9001:1994

Agdes preventivas

o 1SO 9001:1987
Procedimentos

Figura 3.2. Evolugdo das normas ISO 9001.
Fonte: Adaptado de 8 Quali (2018).

No ano 2000, a norma foi completamente alterada e passou a ser uma norma de gestao
da qualidade que recolocou o objetivo na satisfacdo do cliente, que obviamente se obtém
também através da qualidade do produto. No entanto, existe uma grande diferenca entre
focar a atencdo na qualidade do produto ou na satisfacdo do cliente. Aparece entdo a

% Consultar a pagina “When sustainability means more than ‘green” no website do McKinsey &
Company (mckinsey.com).
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- Introduzir uma anélise do contexto da organizacao;

- Introduzir o pensamento baseado no risco;

- Introduzir a gestdo do conhecimento e da inovacao;

- Aumentar a aplicabilidade a todos os tipos de organizacoes;

- Aumentar a facilidade de integracido dos varios sistemas de gestéo.

A figura 3.3. apresenta o modelo do sistema de gestdo da qualidade da ISO 9001:2015.

A organizagio
& seu contexto
Satisfaglo
do cliente
Requisitos Resultados
dos clientes = é do SGQ
Produtos e
servigos

Necessidades e P
expectativas das / o
partes interessadas

relevantes

Figura 3.3. Modelo da ISO 9001:2015.
Fonte: Adaptado da ISO 2007:.2015.

3.4. Os principios da gestao da qualidade

A ISO 9001 assenta num conjunto de principios que foram originalmente desenvolvidos
nos anos 90 por um grupo de peritos tendo por base as filosofias dos “gurus” da qualidade,
como Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, Feigenbaum?¢, entre outros. Estes principios fo-
ram revistos antes do inicio da revisao de 2015 da ISO 9001, tendo sido feitos apenas

| emos Costa, P. & Silva, E. S. (2021). 4 Qualidadle e o Pensamento Lean — O poder do bom senso.
Porto: Quéntica Editora.
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- Relevantes para a conformidade dos produtos e servicos e para o aumento da sa-
tisfacao do cliente.

Os objetivos devem reforcar a capacidade de aumentar a satisfacdo do cliente e, para isso,
os produtos e servicos devem ser entregues conforme o que foi determinado pelo cliente.
Uma forma de tentar definir os objetivos para que cumpram os requisitos é seguir o mo-
delo apresentado na figura 4.1.

- Especificos: Os objetivos devem ser claros e especificos quanto ao seu proposito,
0 que vai ter impacto em todos os passos do processo;

- Mensuraveis: Deve existir uma forma clara e assertiva de medir os resultados.
Por exemplo, nao é possivel estabelecer o objetivo de duplicar o nimero de visi-
tantes de uma loja se ndo ha uma forma que meca quantas pessoas efetivamente
a visitam;

- Alcancaveis: Os objetivos tém de ser alcancaveis para que facam sentido. Caso
contrério, as pessoas envolvidas no processo ndo se sentem comprometidas pois
sabem, a priori, que ha poucas hipéteses de conseguir atingir aquilo a que se pro-
poem;

- Relevantes: Para que facam sentido, os objetivos tém de ser relevantes para o

negdcio, sendo ndo ha razado para trabalhar naquele sentido;

- Calendarizaveis: Para medir com exatiddo um resultado, é preciso delimitar o pe-
riodo de tempo durante o qual os dados sdo recolhidos e é suposto chegar ao re-
sultado final. Ao definir um objetivo, é preciso definir em quanto tempo é suposto

alcanca-lo.
S 4 M T
Specific Measurable Timebound
% 4
Especiﬁcos\ 4 Mensuraveis A Calendarizados
Para que Para acompanharem Para haver uma data
sejam claros O progresso de finalizagédo

Figura 4.1. Objetivos SMART.

Requisito 6.3. Planeamento das alteragdes

A integridade do sistema deve ser mantida, mas o foco maior deve estar em garantir a
eficicia da mudanca. Por isso, devem considerar-se o proposito das alteracées e as suas
potenciais consequéncias, disponibilizar os recursos e atribuir as responsabilidades ne-
cessdarias para que a implementacdo da mudanca seja realizada de forma organizada e
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Taxa de reclamagdes = n.° de reclamacdes / n.° de encomendas

N.° de reclamagdes e n.° de encomendas

300
250
200

150

273
220
- . 164
N 0 123
100 5 81
58

50
50 26

7I 7I 8I 8 10 10 12 13 13 16 20

sem1 sem2 sem3 sem4 sem5 sem6é6 sem/ sem8 sem? sem10 sem1l sem12

mReclamagdes mEncomendas

Figura 4.3. Grafico do n.° de reclamagdes vs. n.° de encomendas enviadas por semana.

Taxa de reclamagdes

16,0
14,0
12,0
10,0
8,0
6,0
4,0
2,0
0,0
sem1 sem2 sem3 sem4 sem5 sem6é6 sem/ sem8 sem? sem10 sem1l sem12

Figura 4.4. Gréfico da taxa de reclamagoes.

E, se houver um referencial que permita comparar a organizacao com outras do mesmo
setor ou o periodo em causa com outros, poder-se-a fazer uma andlise ainda melhor.

Requisito 8.5. Produgédo e prestagéo de servigo

— Controlo da producgéo e da prestagédo do servigo

A organizacao deve produzir e fornecer produtos e servicos sob condicbes planeadas e
controladas, que assegurem e demonstrem a sua conformidade, incluindo as atividades
pos-entrega. Deve, portanto, assegurar o controlo da producdo e da prestacdo dos servi-
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PAULA LEMOS COSTA

A QUALIDADEEO
PENSAMENTO LEAN

A ISO 9001 NUMA PERSPETIVA LEAN

Sobre a colegédo

Este livro € o segundo volume de uma colegcao de quatro obras. O primeiro comegou
por introduzir a problematica da qualidade e do pensamento /ean, de forma geral.
Neste volume, o foco centra-se na norma ISO 9001:2015 e na forma como esta se podera
implementar, recorrendo a varios exemplos que tornam mais claros os seus requisitos.
Oterceiro livro explora a implementacao lean em diversos tipos de servigos e no quarto,
e ultimo, referir-se-do algumas das ferramentas mais Uteis para se atingirem niveis
elevados de qualidade, explicando-as de forma simples.

Sobre a obra

Com esta obra pretende-se analisar a norma de gestao da qualidade ISO 9001:2015. Para
se enquadrar a norma faz-se uma breve referéncia ao Sistema Portugués da Qualidade
e aos seus subsistemas, e depois a ISO e a familia das normas ISO 9000, referindo-se os
principios da gestdo da qualidade. Por fim, apresenta-se a norma, requisito a requisito,
explicando o que cada um exige e qual o seu objetivo. Através de exemplos pretende-se
facilitar a sua compreensao e implementacao.
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