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Ninguém é tdo ignorante que ndo tenha algo a ensinar.

Ninguém é tdo sdbio que ndo tenha algo a aprender. Blaise, Pascal
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RESUMO

Inteligéncia organizacional € a capacidade de uma organizagdo como um todo reunir
informacao, inovar, criar conhecimento e actuar efectivamente baseada no conhecimento que

ela gerou.

Os estudos sobre organizacdes, ao longo da histdria, levantaram diversas teorias. A
sobrevivéncia das organizacdes depende da accdo das pessoas, tanto interna como
externamente, acompanhada de suas crengas, valores e sentimentos. Decidir implica
considerar duas ou mais alternativas e o decisor tomar uma decisdo. Existe decisdo sempre
que estamos diante de um problema que possui mais que uma alternativa para escolher.
Estamos perante um problema, quando o estado actual das coisas é diferente do estado
desejado. A tomada de decisdo assenta em vdrias naturezas, tipos e estilos, aqui apresentados.

Numa primeira abordagem foram enunciados os modelos de decisdo e a sua racionalidade.

Numa segunda etapa foi explanado o tema das auditorias a sistemas de gestdo e efectuado um
enquadramento nacional e internacional acerca dos sistemas de gestdo. Foi ainda abordada a

normalizagdo, seu historico e evolucio.

Finalmente, numa terceira fase e mediante os objectivos tracados de perceber a relacio entre o
tipo de decisdes e as decisdes apds conhecidos os resultados das auditorias e a relagdo entre o
tipo de decisdes e o grau de autonomia, foram apresentados os dados tratados e as conclusdes
formuladas. Conclusdes que passam por obter resposta a questdo colocada pelo estudo, “em
que medida os tipos de decisdo se relacionam com os resultados da auditoria e grau de
autonomia do decisor nas organizacdes”’, concluindo-se que nio existe relacdo entre as
varidveis “tipo decisdo” e a “decisdes de auditoria”, de forma idéntica, entre “tipo decisdao” e
“autonomia”. Através da andlise dos dados, verificou-se que as empresas inquiridas pertencem
ao universo das PME e com um passado temporal no mercado dentro do intervalo de 31 a 40
anos. De sublinhar que as hip6teses formuladas, ndo se comprovam. Nao existe relacdo entre o
tipo de decisdes e as decisdes tomadas na sequéncia de auditorias realizadas as organizacdes
que constituem a nossa amostra. Pode-se também afirmar que, ndo ficou provada existéncia de

relacdo entre o tipo de decisdes e o grau de autonomia que o decisor inquirido tem.

Palavras-chave: tomada de decisdo, resultados auditorias, gestdo das organizacdes, tipos
decisdo
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ABSTRACT

Organizational intelligence is the ability of an organization as a whole to gather information,
innovate, create knowledge and to act effectively based on the knowledge it has generated.

Studies of organizations, throughout history, have raised several theories. The organization's
survival depends on the actions of people both internally and externally, together with their
beliefs, values and feelings. Decide entails consideration of two or more alternatives and the
decision maker make a decision. There is always the decision that we are facing a problem
that has more than one alternative to choose. We face a problem when the current state of
things is different from the desired state. The decision is based on various kinds, types and

styles presented here.
In the first approach were set out the decision models and their rationality.

In a second step was explained the theme of audits to management and made a national and
international guidelines on management systems. Standardization was also discussed, its

history and evolution.

Finally, a third phase and through the targets set for understanding the relationship between
the type of decisions and the decisions following the outcome of audits and the relationship
between the type of decisions and the degree of autonomy, presented the data processed and
the conclusions reached. Conclusions that go through an answer to the question raised by the
study, "the extent to which types of decisions related to the audit results and degree of
autonomy of decision-making in organizations", concluding that there is no relationship
between the variables "type decision" and "audit decisions", similarly, between "decision type"
and "autonomy". Through data analysis, it was found that companies surveyed belong to the
universe of SMEs and a past time on the market within the range 31-40 years. To emphasize
that these hypotheses, are not proven. There is no relationship between the type of decisions
and the decisions taken following audits to organizations that constitute our sample. One can
also say that it has not been proven existence of a relationship between the type of decisions

and the degree of autonomy that the decision maker is asked.

Keywords: decision making, performance audits, organizations management, decision type.
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1. INTRODUCAO

O processo de decisdo devera ser coerente € maximizador do valor econdmico das escolhas.
Existem vérios pressupostos da racionalidade na decis@o. O problema tem que ser claro e sem
ambiguidades, os objectivos tém que estar bem definidos e conhecidas todas as alternativas,
para além da defini¢do de prioridades. Paralelamente, existem pressupostos de racionalidade
limitada, desde a disponibilidade e processamento individual da informacdo, a escolha da

solu¢do mais satisfatdria.

Segundo os modelos de tomada de decisdo existem decisdes racionais, por julgamento,
compromisso, inspiracional. Independentemente do modelo, o objectivo é concluir acerca dos

tipos de decisdo perante face aos resultados das auditorias e grau de autonomia do decisor.

Apesar das diferentes abordagens e definicdes de qualidade, € consensual que qualidade nao é
um conceito absoluto. Qualquer definicdo adoptada tem de ser sempre enquadrada no
segmento de mercado em que o produto/servico se insere, no mercado em causa, num
momento preciso € em fun¢do da oferta concorrente. Para além de constituir um factor de
competitividade das empresas, a qualidade representa, igualmente, outro papel importante na
protec¢do do meio ambiente, seguranca e higiene no trabalho, gestdo de recursos humanos,

gestao da inovagao, responsabilidade social, entre outros.

Tomemos a qualidade na sua funcdo empresarial, a que estd atribuida uma determinada
missdo e que deve cumprir objectivos especificos, enquadrados nos objectivos gerais da
empresa. Uma funcdo empresarial integra, genericamente, os seguintes elementos (Thibaut,
1989): missio e tarefas, objectivos especificos, politicas e estratégias, organizacdo dos meios,

métodos de gestdo e de controlo, actividades e funcionamento e resultados.

1.1. Formulacdo do problema

A definicao do problema torna-se a pergunta central da investigacdo, e apresenta-se como: em
que medida os tipos de decisdo se relacionam com os resultados da auditoria e grau de

autonomia do decisor nas organizagoes.

Face a esta proposi¢dao mais ampla, colocam-se as seguintes questdes que definem o problema

a estudar:

* Existe relacdo entre os resultados das auditorias e a tomada de decisdes (tipo

decisoes)?
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» Existe relacdo entre o grau de autonomia e o tipo decisdes?

1.2. Objectivos do Estudo

Os objectivos da pesquisa serdo, analisar em que medida as atitudes dos gestores que exercem
fungdes de gestdo em organizacdes sdo alteradas mediante os resultados das auditorias; e em
que medida esses resultados sdo responsdveis pelas decisdes de gestdo e respectivo impacto na
organizacdo. Serdo para tal, focadas as organizacdes que ja tenham efectuado auditorias e que
conjuntamente possuam certificacdes activas de, pelo menos 10 anos.

Objectivo Geral: verificar se existe relagdo entre tipo de decisdes e decisdes apds auditorias e

grau de autonomia.

Objectivos especificos: (a) verificar se os tipos de decisdes e decisdes apds auditorias estdo

relacionados; (b) verificar se existe relacio entre o grau de autonomia e o tipo decisdes.

1.3. Tipo de Estudo

Pretendemos estudar qual o tipo de relac@o existente entre os resultados de auditorias e o tipo
de decisdes tomadas, pelo que, serd efectuado um estudo correlacional através de um teste de
hipétese. Recorrer-se-a predominantemente a metodologia quantitativa. Relativamente ao grau
de interferéncia do investigador, este serd ndo participante, existindo minima contribui¢do no

ciclo normal de trabalho dos entrevistados, caracteristico de estudos correlacionais.

1.4. Hipoéteses de Investigacao

Esta fase € essencial pois constitui as linhas de orientagdo para evitar a dispersdo de um
trabalho cientifico. Sem estas hipéteses o investigador seria incapaz de estruturar o seu estudo

(Quivy,1992:119).

Segundo Quivy, as hipdteses sao “respostas provisorias e relativamente sumarias que guiardo
o trabalho de recolha e andlise dos dados e que terdo, por sua vez, de ser testadas, corrigidas e
aprofundadas por ele” (1992:111). Sao afirmacdes légicas que definem a relacdo entre duas ou

mais variaveis (Sekaran, 2003:103).

Hipotese 1 (H1): Existe relagdo entre os resultados das auditorias e a tomada de decisdo

(tipo decisoes).

Hipoétese 2 (H2): Existe relac@o entre o grau de autonomia e o tipo de decisdes.
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1.5. Delimitagdo e limitacdo do estudo

O estudo ndo abrange as auditorias financeiras e sociais. Apenas abrange as empresas que
tenham realizado auditorias no ambito dos sistemas de gestdio da qualidade.
Concomitantemente tenham a certificacdo activa, ou seja, com certificado de conformidade
passado por um organismo de certificagcdo e com, pelo menos, um histérico de 10 anos. Os
gestores a inquirir serdo os que tém poder de decisdo, quer a nivel organizacional quer
processual para implementacdo das mudancas necessdrias. Poderdo estar incluidos, conforme
a realidade e dindmica das organizagdes inquiridas, os gestores intermédios ou gestores de
processo. Pelo que, podem ser abordados gestores/directores/responsaveis pelos sistemas de

gestdo e/ou gestdo de topo.
1.6. Importancia do Estudo

As certificagdes em Portugal surgem para proporcionar notoriedade e visibilidade as
empresas. Para que os certificados sejam emitidos torna-se necessario ir junto da organizagao,
in loco, verificar o grau de cumprimento da organizacdo para com a norma de referéncia e
demais requisitos legais e regulamentares aplicdveis. A esta ultima etapa apelidamos de
auditoria, como a avaliagdo sistemdtica e independente das actividades desenvolvidas em
determinada empresa ou sector, cujo objectivo € averiguar se elas estdo de acordo com as
disposi¢cOes planeadas e/ou estabelecidas previamente e se foram implementadas com eficacia
e se estdo em conformidade com os objectivos tracados.

Contudo, sendo este processo comum, poucas sdo as conclusdes acerca do grau e nivel de

decisdes tomadas pelos gestores com poder para tal.

Assim, o estudo pretende focar-se nas tomadas de decisdao, como o processo pelo qual sdo
escolhidas algumas ou apenas uma entre muitas alternativas para as accoes a serem realizadas.
O que poderd constituir uma nova abordagem e olhar sobre a importancia dos resultados das

auditorias, principalmente para os gestores.

Este estudo poderd ser relevante para a comunidade cientifica, comunidade estudantil,

organismos de certifica¢do, organizacdes e sociedade em geral.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1. Modelos de Decisao e Racionalidades

As decisOes sdo quotidianas e acompanham o individuo desde sempre, quer estas sejam
conscientes ou inconscientes. Diversos sdo os trabalhos em torno da complexidade e
dificuldade da tomada de decisdao. De uma forma muito sucinta quando existe uma decisdo a
tomar, existe uma incerteza ¢ uma complexidade associada. Em termos de processo

poderemos encaded-lo com as seguintes etapas:
1. Identificacdo, defini¢do e avaliacdo do problema
2. Criagdo de solugdes possiveis (revisdo de opinido)
3. Separagdo de componentes (que devera incluir uma andlise de risco)
4. Avaliacdo de opg¢oes/alternativas
5. Escolha (existem arvores de decisao, diagramas de influéncia, ...)
6. Execucdo da solucdo escolhida
7. Manutengao, supervisao e revisao das medidas empreendidas

Existem vdrias técnicas de suporte a tomada da decisdo, contudo esta temética ndo deverd ser
abordada sem que para tal o individuo seja alvo de concentracdo de atenc¢des. Segundo Henri
Wallon, “o individuo é essencialmente social. E-o ndo em consequéncia de contingéncias,
mas em consequéncia de uma necessidade intima”. A tomada de decisdao no individuo é um
conjunto complexo de factores, onde o individuo se comporta como um sistema aberto,
fazendo permanentemente comparagdes entre os seus resultados e as suas aspiragdes,

orientado pelos seus principios e pelos valores da organizacao.

Existem varios estilos de decisao no individuo. Desde o individuo racional, irracional,
administrativo, criador. Consoante o tipo de gestdo, assim teremos individuos nas seguintes
categorias: decididos, flexiveis, autoritdrios e compreensivos. Todas estas caracteristicas,
juntamente com a informacdo disponivel, os valores e convic¢des da organizacdo e do
individuo constroem a decisdo final ou se quisermos a opgao/escolha final. Nao poderao,
igualmente, deixar de serem analisados os tipos de decisdes: dependentes ou independentes,

tal como sugere Cooke and Slack (1991). Assim como, as decisdes que sdo programadas e as
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que ndo sdo programadas. Correspondendo as mesmas a problemas estruturados e nao
estruturados, respectivamente. Tal € referido por Robbins, S. and Coulter, M (2002). Os
métodos a utilizar serdo tdo mais adequados, quanto melhor estiverem contextualizados com a
organizacdo. Existem vdrios tipos de agrupamento de decisdes: as de compromisso para a
accdo (utilizacdo de recursos); as estratégicas ou operacionais; as dependentes ou

independentes e as programadas ou ndo programadas.

As decisdes dependentes ou independentes, a que Cooke and Slack (1991) referem como
tendo influéncia a histéria e consciéncia anteriores, assim como, outras decisdes do passado.
As programadas e ndo programadas a que Simon em 1960 faz corresponder a problemas
estruturados e nao estruturados, respectivamente. A nivel da organizacdo, Robbins, S. and

Coulter, M. (2002) agrega-as em programadas e ndo programadas.

O processo de tomada de decisdo afecta o valor que a gestdo adiciona aos recursos que utiliza.
A qualidade dos resultados € influenciada pela estrutura dos problemas que requerem
decisdes. Estas sao classificadas como decisdes estruturadas (programadas) e ndo estruturadas
(ou ndo programadas). Nas primeiras observamos decisdes repetitivas, cujos passos sao
previsiveis e possiveis de serem incorporados num sistema de informagao. Nas decisdes semi-
estruturadas, encontramos uma sistematizagdo até certo ponto, dependendo de estruturas mais
complexas do sistema de informacao para que os resultados esperados de cada alternativa de
escolha sejam alcancados de forma rigorosa a partir dos mesmos critérios. Nessas situacoes,
parte do problema pode ser incorporada ao sistema de apoio as decisdes e parte nao.
Finalmente, nas decisdes ndo estruturadas, a capacidade de julgamento do individuo € ainda
mais requerida, e para as quais o nivel de complexidade do sistema de apoio as decisdes é
ainda maior e os resultados podem ser incertos. Tais problemas de decisdo envolvem em
grande parte situagdes novas para a organizacdo, ou varidveis sobre as quais se tem pouco ou
nenhum controlo, exigindo, desse modo, um elevado grau de inferéncia e de experiéncia,
percepgao e intuicdo dos decisores. Nesse tipo de decisdo, os procedimentos requeridos para a
solucdo do problema nao podem ser seguidos sem se levar em conta o comportamento de

variaveis de dificil controlo.

Quanto menos familiarizado estiver o individuo com o problema em causa, mais analitica e
morosa tende a ser a estratégia de decis@o. Assim, podemos inferir que normalmente os
problemas simples e habituais sdo objecto de decisdes programadas, aplicam-se regras

explicitas ou implicitas previamente estabelecidas e conhecidas dos decisores.
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Nas decisdes que envolvem orientacdes estratégicas € o estabelecimento de objectivos que

constitui a verdadeira decisdo — complexa e ndo programada.

As empresas podem ser entendidas como sistemas abertos que interagem com um sistema
maior, que é o ambiente empresarial. Este ambiente divide-se em externo e interno, compostos
por agentes com interesses diversos em relacdo a empresa. As empresas precisam manter uma
integracdo positiva com esse ambiente, com o intuito de atingir seus objectivos e cumprir a
sua missdao. Ambiente este que € complexo e dinamico, constituindo um constante desafio
para as empresas estarem em conformidade com as inimeras varidveis intervenientes e seu
constante estado de mudanca. Outro aspecto relevante é que as empresas sdao compostas de
pessoas e estas, a partir de trabalho em equipa, deverdo atingir os objectivos. As pessoas tém
um conjunto de interesses pessoais que as motivam e estimulos externos que as influenciam

de forma determinante.

Quando falamos na tomada de decisdo existem obrigatoriamente trés varidveis a analisar: o
processo de decis@o, a pessoa que toma a decisdo e a propria decisdo. A tabela que se segue

pretende elucidé-las.

TOMADA
DECISAO

MNa organizagio

1 1

(2) Pessoa (3) Processo de
(1) Decisao Decisor Decisdo
Tipo & Ef_E'EUS Caracteristicas da pessoa, Forma comao é tomada
da decizdn nguadramento organizaciona 3 decisdo e respectivas
Factores influenciadores etapas.

Figura 1: Tomada de decisdo (Fonte: Elaboracio prépria, 2010)

Consoante o sentido da importancia das decisdes, assim elas sdo consideradas estratégicas
(grandes), tacticas (médias) e operacionais (pequenas). A importancia das mesmas pode estar

relacionada com o peso da decisdo, prazos, standing de quem decide, entre outras.
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Existem vdrias etapas para a decis@o e a resolucao de problemas.

Implementar escolha
efectuada

Escolhas possiveis
Seleccionar de entre as
varias alternativas

Como resolver/Colmatar?
Desenvolver Solugoes

Qual? O que?
Identificar o Problema

Problema

Figura 2. Etapas de decis@o (Fonte: Elaborac¢do prépria, 2010)

Existem, contudo, pressupostos que devem ser tidos em consideracdo. Eis alguns

deles:
* Devem existir valores, objectivos e prioridades bem identificados;
¢ Devem ser conhecidos todos os factores relevantes no meio;
* Devem ordenar-se as preferéncias segundo um certo principio de utilidade;
* Deve escolher-se a op¢cao mais ttil;

* Devem ser utilizadas técnicas de suporte a decisdo, para simplificacdo e andlise de

situacdes e sistemas complexos;

* (Cada modelo deve ter em conta o maior nimero possivel de diferentes variantes que

representem a realidade;

* A elaboracdo do modelo deve ser feita progressivamente, com vdrios ajustamentos,

tendo em conta os recursos e o tempo disponiveis;

* O processo de elaboracao do modelo faz-se por etapas.
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Existem vdrias técnicas de suporte a decisdo, e também alguns obstdculos associados, como o
demasiado envolvimento na constru¢ao. O que implica perda de recursos materiais, tempo e
energia, em prejuizo da tomada de decisdo. Assim como, o risco de ser feita uma andlise
insuficiente, fruto de um modelo simplista que ndo tem muito em conta a realidade. Mas, as
mesmas apresentam vantagens, desde a tomada em consideracdo das vdrias variantes, a
defini¢do das relacdes entre as variantes e as relacdes de importancia relativa e o tratamento

das variantes aquando da andlise segundo a configuracio que lhes foi dada pelo modelo.
Apresentam-se algumas técnicas de tomada de decisdo:

*  Modelo de utilidade multi-atributos

* Matrizes de resultados

* Matrizes qualitativas

* Técnicas de minimizagao do risco

A tomada de decisdo no individuo € um conjunto complexo de factores onde o individuo se
comporta como um sistema aberto, fazendo permanentemente comparagdes entre 0s seus

resultados e a suas aspiracdes, orientado pelos seus principios e pelos valores da organizagdo.

O individuo, no contexto da tomada de decisdao, comporta estilos universais, desde racional,

administrativo, criador e irracional.

Os individuos tém atitudes diferentes quando decidem. Uns preferem ter uma grande
quantidade de informagdo e outros preferem pouca; alguns utilizam eficazmente dados
contraditdrios (testemunhas, opinides, etc.) e outros preferem eliminar esses dados; e ainda ha
0s que contornam os problemas e outros enfrentam os riscos e incertezas associados aos

problemas.

“A maneira como um individuo apreende e interpreta a informacdo depende da sua
experiéncia, dos seus valores, das suas aptidoes, das suas necessidades e das suas expectativas.
Temos tendéncia para reter os dados que sdao compativeis com as nossas convic¢des € as
nossas ideologias, € o que nos convém.” Segundo Cote, N. e outros — Individu, groupe et

organization.
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2.1.1. Importancia da tomada de decisdo nas organizacoes

Durante muitos anos 0 homem guiou-se por situacdes como as visceras dos animais, fumacas
e sonhos para tomar decisdes. Geragdes e geracdes de chineses seguem a sabedoria poética e
as instrugdes de adivinhacdo do I Ching. Os gregos consultam o ordculo de Delfos. Apds este
cendrio da pré-histéria, surge no século 6 a.c. Lao-Tsé prega o principio de que as coisas
sigam o seu curso natural. Conftcio explica que toda a decisdo deve ser influenciada pela
benevoléncia, ritual, reciprocidade e piedade final. Um século mais tarde, em Atenas os
cidaddos do sexo masculino tomam decisdes pelo voto, um dos primeiros exemplos de
autogestdo democratica. Posteriormente, Platdo diz que tudo o que € perceptivel deriva de
arquétipos eternos e € apreendido pela alma. Aristételes prega uma visdo empirica do
conhecimento que valoriza a informagdo obtida por meio dos sentidos e do raciocinio
dedutivo. Alexandre, o Grande, corta com a espada o nd goérdio, mostrando como um
problema dificil pode ser resolvido com um golpe audaz. Tempo depois, Jilio César toma a
irreversivel decisdo de cruzar o Rubicdo, nasce nesta altura a metafora da tomada de decisao.
Sao vérios os episddios que podem ser apontados. Em 1602 Hamlet, diante do dilema talvez
mais famoso da literatura ocidental, lanca a questdo: “Ser ou ndo ser?”. Em 1970 John D. C.
Little desenvolve a teoria fundamental de sistemas de apoio a decis@o e aumenta a capacidade
destes. Dois anos mais tarde, Michael Cohen, James March e Johan Olsen publicam “A
Garbage Can Model of Organizational Choice”, sugerindo que a empresa revire a sua “lixeira
de informacgdes” atrds de solugdes que foram parar no lixo por falta de um problema. E uns
meses depois Henry Mintzberg descreve varios tipos de tomador de decisao e situa o processo
decisorio. Em 1980 a famosa frase “ninguém nunca foi demitido por comprar um IBM”
simboliza decisdes motivadas primordialmente pela seguranca. Daniel Isenberg explica que o
executivo costuma combinar planeamento rigoroso com intui¢do quando o grau de incerteza é
elevado. Enquanto Howard Dresner apresenta o termo “business intelligence” para descrever
uma série de métodos de apoio a um processo decisdrio analitico sofisticado para melhorar o
desempenho da empresa. Anthony Greenwald (1995) cria o teste de associacdo implicita para
revelar atitudes ou crencas inconscientes capazes de influenciar o julgamento. Mais
recentemente, em 2005, em Blink, Malcolm Gladwell explora a tese de que decisdes

instantaneas sdo, as vezes, melhores do que as fundadas em longas andlises racionais.
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2.1.2. Modelos de decisao

2.1.2.1. Modelo burocratico/racional

O Modelo racional baseia-se na teoria microecondmica neocldssica, em que a racionalidade é
um factor fundamental para a tomada de decisdo. A informacao ¢ tratada de forma objectiva e
evidéncia a légica no processo decisorio, em que o tomador de decisdo ndo pode deixar
envolver-se por optimismo ou pessimismo (Bernstein, 1997). Assim sendo, observa-se que as
tomadas de decisdo de modo racional levam os gestores a olhar para a organizacdo de uma
forma sistemdtica e a considerar a sua cultura, bem como uma gama de alternativas possiveis,
de modo a ponderar as consequéncias que podem vir a ocorrer, antes de tomarem suas
decisdes.

Para Baron (1994), as tomadas de decisdo de forma racional decorrem da utilizacdo de
métodos que levam o administrador a escolha da melhor solucdo para alcancgar os objectivos
pretendidos, sem que, necessariamente, deva existir auséncia de erros. O autor entende que,
apesar da utilizacdo da racionalidade, o administrador podera fazer suas escolhas baseado em
crengas que, anteriormente, foram concebidas de modo irracional.

Deste modo, considera-se que a racionalidade do processo decisério nasce conforme a escolha

do administrador, a partir de alternativas vidveis.

Max Weber, destaca a estrutura hierdrquica e a estrutura organizacional obedece a principios
racionais de divisao do trabalho. Para o autor, a burocracia constitui a forma mais eficiente de
organizacdo, atendendo a essa divisdo racional do trabalho, hierarquia de cargos, regras e
normas que regulamentam o desempenho e seleccido sempre baseada na competéncia técnica.
Esta caracterizacdo da burocracia sugere-nos um modelo racional dotado de superioridade
técnica e com padrdes de eficiéncia elevados. O modelo burocratico, mas agora aplicado ao
estudo das escolas, acentua a importancia das normas abstractas e das estruturas formais, os
processos de planeamento e de tomada de decisdes, a consisténcia dos objectivos e das
tecnologias, a estabilidade, o consenso e o caricter preditivo das acgdes organizacionais

(Lima, 2001, p.24).

Assim, a teoria cldssica da decisdo resulta de um processo racional, através do qual os
decisores escolhem a melhor das alternativas (entre as existentes), para atingir os objectivos
pretendidos. De acordo com esta teoria, os decisores, conhecendo os objectivos desejados,

analisam a informacdo, identificam e avaliam as alternativas de ac¢do (através da antecipacao
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dos resultados associados a cada uma delas), e decidem por aquela que representa a melhor
escolha. Este processo racional de tomada de decisdo desenvolve-se ao longo de vérias etapas
l6gicas: definicdo de objectivos, Identificagdo de problemas e/ou oportunidades; Identificacao
de alternativas; Avaliacdo de alternativas; Decisdo; Implementacdao da decisdo; Avaliacdo e
controlo. Neste contexto o decisor tem a obrigacdo de analisar as vdrias alternativas possiveis,
escolhendo aquela que permite eficazmente atingir os objectivos. Pelo que a tomada de
decisdo € um processo inteiramente racional e maximizado. Ou seja, neste modelo, o processo
decisdrio aparece como sendo uma questdo de maximizagao de utilidades, numa situacdo onde

as alternativas e suas consequéncias podem ser antecipadas.

Resumindo, quando o processo de decis@o ocorre na sequéncia de um processo claramente

definido, temos presente o modelo racional ou burocrético.

2.1.2.2. Modelo politico

A palavra que mais se associa a este modelo € a diversidade. Surge com maior frequéncia em
situacdoes em que o poder de decisdo estd relativamente distribuido (fraca centraliza¢io) por
grupos de interesses. Assim, este modelo ndo se pauta por atingir a decisdo ‘“‘certa” mas uma
decisdo que seja aceitdvel para todos os elementos e para os grupos que representam. Isto

introduz uma outra temadtica que é a negociacao e outros modos de resolu¢do de conflitos.

A tomada de decis@o é encarada como um reflexo das relagdes internas de poder em que os
diferentes actores procuram controlar as varidveis criticas para a redug¢do da incerteza na

organizagdo. Exige-se também alguma coordenacdo com vista a obten¢do de consensos.

Bolman & Deal (1989) descrevem este modelo em cinco pontos: (1) As principais decisoes
nas organizagdes envolvem a distribuicdo de recursos limitados; (2) As organizagdes sdao
coligacdes compostas por individuos e grupos de interesses, dando como exemplo os
departamentos, os grupos profissionais, ou outros grupos mais informais; (3) Esses individuos
e grupos de interesse diferem quanto aos valores, preferéncias, crencas, informagao e o modo
como percepcionam a realidade, acrescentando que essas diferencas sdo relativamente
estaveis; (4) A tomada de decisdo e a fixagdao dos objectivos organizacionais como o produto
de um processo negocial, processo nem sempre transparente e honesto, onde cada
interveniente, através da mobiliza¢ao dos recursos de que dispde, procura maximizar os seus
ganhos; (5) Consideram que o facto de os recursos serem escassos € 0s objectivos dos

diferentes actores ou grupos de actores organizacionais serem multiplos e divergentes, o poder
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e o conflito assumem uma dimensdao central na vida da organizacdo. Posto isto as
organizacdes passam a ser perspectivadas em termos da explicacdo do seu funcionamento, na
base das estratégias e objectivos corporizados nos comportamentos cognitivos dos actores
organizacionais (Ferreira e Neves, 2001), sendo que o poder é a varidvel independente na
explicagdo dos comportamentos. O poder, no seu sentido clédssico, é visto como sendo a
capacidade que um dado actor tem para vencer a oposicio de um outro actor.
Independentemente de se tratar do poder que decorre das posicdes ocupadas pelos actores na
estrutura hierdrquica da autoridade formal, que € sempre legitimado pela organizacio, ou do
poder que emerge das multiplas relacdes sociais informais, que estdo ligadas geralmente aos

atributos de competéncia, carisma, sensibilidade ou forga fisica.

Neste modelo, as decisdes aparecem como sendo mais o resultado de negociagcdes e de lutas
internas entre diversos interesses do que sendo uma acg¢ao racional. O processo decisério nas
organizagdes € entendido como a arena de confronto de interesses divergentes, senso assim, o
locus, por exceléncia, de manifestacdo de poder (Brasil, 1993). Para Lima (2001) o modelo
politico “real¢a a diversidade de interesses e de ideologias, a inexisténcia de objectivos
consistentes e partilhados por todos, a importancia do poder, da luta e do conflito, e um tipo
especifico de racionalidade (politica) ” (p.17). Deste modo, este modelo tem as vantagens de
chamar a atencdo para a heterogeneidade que caracteriza os diversos actores educativos, para a
conflitualidade que pode marcar os seus interesses € as suas acgdes e, até, para o seu potencial

de interven¢do e de mudanca (idem, p.18).

Neste modelo, a decisdo serd tomada segundo um processo de compromisso entre os diversos
interesses. Cada pessoa ou grupo possui um poder e cada um controla a solugdo final em
propor¢do do seu poder. Este modelo de “poder” sofre ainda de duas ideias preconcebidas: as
diversas alternativas sdo sempre conhecidas e o problema € o de escolher entre elas; a decisao

¢ sempre tomada pelo director e executada como uma rotina.

Crozier e Fridberg (1997) referem que este modelo (politico) poderia ser “superior se
tivessem, a partida, todas as informacoes, se ndo houvesse ambiguidade nos objectivos, se
todos os decisores partilhassem os mesmos valores, se as fontes fossem igualmente
disponiveis. Mas tal ndo é o caso” (p.311). Surge assim uma perspectiva — a da participacao
dos actores na decisdo a partir do conceito de estratégia - que vem afirmar que nao ha decisao,
mas um processo de decisdo, processo de onde emerge a decisdo: Ela emerge a partir de um

processo dinamico de interac¢des entre os actores implicados. Os actores sdo levados a
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adoptar comportamentos estratégicos que tém em conta os comportamentos de outros actores;
como de os influenciar, o que faz igualmente parte das regras do jogo. O conceito de estratégia
¢ igualmente desenvolvido por Mélese (1990), como “um conjunto de decisdes, de operacdes
escalonadas, procurando cada um orientar ou controlar certos factores internos e externos, de

tal forma que os seus interesses combinados atinjam vantagens identificadas” (p.60).

O estabelecimento da estratégia tem a ver com aquilo a que Mélese chama a dialéctica
projectiva onde 0s actores projectam um jogo de estratégias relativamente a outros, em fun¢do
dos seus projectos. Como instrumental, os actores desenvolvem um processo de negociacdo. A
negociacdo surge, para Crozier (1984), como resultado de situagdes de poder: Toda a relacao
entre duas partes pressupde trocas e adaptacdo de uma a outra. A esta adaptacdo chama-se
negociacdo. As condi¢des de negociacdo tém a ver com a correlacdo de forgas. Partindo do
referencial ja citado, que considera trés elementos fundamentais da decisdo cartesiana — a
linearidade, a racionalidade e a liberdade — e da caracterizacdo da mono-racionalidade pela
linearidade, progresso e utilidade, Sfez considera que Crozier, na sua teoria critica da
racionalidade, elimina a utilidade e a linearidade mas conserva o progresso. Ou seja: elimina a
linearidade: nao se fundamenta numa concepcao fragmentada da decisdo. As suas concepgoes
sdo essencialmente sistémicas, admitem a interconexdo de todos os sistemas, em todos os
niveis e em todos os momentos (Sfez, 1990). Recusa a utilidade: a mono-racionalidade, no seu
pragmatismo, pressupde uma especializacdo do saber e o pragmatismo do conhecimento
ligado a uma especializacio técnica limitada. E favordvel a uma cultura geral de um novo tipo,
globalizante. A recusa da linearidade e da utilidade evidencia um caminho para a
multiracionalidade. Crozier procura ainda um método integrador que contribua para a

resolugdo da dualidade sectorial/global.

2.1.2.3. Modelo de ambiguidade

Neste modelo a tomada de decisdes € um processo ambiguo, em oposi¢cdo aos modelos
racionais em que as decisdes emanavam de um processo racional. Assim, as decisdes surgem
como sendo tomadas, sem planeamento e, raramente, obedecem a sequéncia légica da
identificacao do problema, defini¢do, escolha e implementacio da decisdo. Uma caracteristica
deste modelo ¢ a falta de intencionalidade da ac¢do organizacional. Ou seja, neste ambito, ndo
ha uma, mas varias racionalidades: racionalidade limitada, racionalidade contextual,

racionalidade do processo, racionalidade adaptativa, racionalidade a posterior (March, 1991).

A tomada de decisdo e os resultados das auditorias na gestao das organizagées 13



Na perspectiva de Lima (2001), existem trés tipos de ambiguidade: “objectivos e tecnologias
inconsistentes e insuficientemente definidos e wuma intencionalidade organizacional
problematica; processos e tecnologias pouco claros e pouco compreendidos pelos membros da
organizacao; participacao fluida, do tipo part-time” (p.30).

Quando Lima (2001) utiliza a metidfora de garbage can (caixote do lixo) para se referir ao
modelo, refere que ‘“a utilizagdo desta imagem, no minimo um pouco estranha, tem, no
entanto, a vantagem de chamar a atencdo para a falta de intencionalidade de certas accdes
organizacionais e de contrapor ao modelo burocrético e ao seu conhecido circuito sequencial,
um outro modelo, no qual as solucdes resultam frequentemente de um conjunto de elementos
relativamente independentes e desligados uns dos outros, mesmo os mais acidentais” (p.33).
Ainda segundo o mesmo autor, ndo se trata de caracterizar todos os processos de decisdo nas
organizacdoes, mas de romper com o cardcter exclusivo do modelo burocritico de
racionalidade e com a ideia de que s € possivel agir e procurar uma resposta depois de se ter
formulado a pergunta com clareza, quando, pelo contrario, ndo se sabe muitas vezes qual é a
questdo, em termos de problemas organizacionais, sendo quando se conhece a resposta. Nesta
perspectiva, a tomada de decisdes ndo segue os processos duma sequéncia légica (problema,
objectivos, estratégias, negociagdo, decisdo), decorre, no entanto, dentro de um contexto onde
nao ha articulagcdo entre os problemas e as solugdes, entre 0s objectivos e as estratégias, mas
sim onde problemas, solucdes, participantes, oportunidades de escolha, se misturam
desordenadamente.

Esta abordagem constitui um desafio aos pressupostos da ordem e da racionalidade dos outros
modelos. Como atrds referimos as principais caracteristicas deste modelo assentam na
ambiguidade dos objectivos, na participacdo fluida e na incerteza da tecnologia. Sa (1997)
refere que a sua débil articulacdo entre intengdes e acg¢des, entre superiores e subordinados e
entre determinadas estruturas da organizacdo ndo significa que ndo haja dominios

caracterizados pela conexao entre as partes e pela intencionalidade na decisdo.
2.1.2.4. Modelo (neo) institucional

Este modelo visa ultrapassar as limitagdes do modelo da escolha racional e possibilita também
a compreensdo das formas organizacionais racionais.

A tendéncia de encarar todo o tipo de racionalidade como um mito, segundo Estevao (1998)
obscurece a dimensdo racional dos préprios simbolos, separa indevidamente os critérios

institucionais dos critérios técnicos, tende a julgar as organizacdes mais pelas suas formas do
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que pelos seus resultados. Ainda relativamente a perspectiva institucional, Sa (1997) salienta
que a estrutura ndo € tanto (ou, pelo menos, ndo € s6) determinada pelas exigéncias técnicas de
produzir resultados de modo eficiente, mas também pela necessidade de reflectir «sistemas
normativos e cognitivos» de regras e simbolos que se encontram, ampla e profundamente,
implantados (institucionalizados) e que funcionam como «mitos altamente racionalizados»,
determinando a forma correcta de fazer as coisas (p.163). Neste modelo, as organizacdes nao
sdo apenas, nem sequer essencialmente, sistemas técnicos, realgando a dimensao simbdlica e,
sobretudo, enfatizando a importancia dos ambientes institucionais na defini¢ao/constru¢ao da
realidade social (S4, 1997). Releva, também, o mesmo autor que “a perspectiva institucional
considera que a eficiéncia organizacional pode ser, em certos casos, relativamente irrelevante
para a legitimacdo e sobrevivéncia de uma organizacao” (p.168).

De salientar que a confluéncia do contexto organizacional, as pressdes do ambiente externo, o
comportamento dos actores organizacionais, determinam o ‘“formato dominante” do processo
de tomada de decisao na organizacdo. Assim como a predominancia de um determinado
modelo organizacional da decisdo €, igualmente, contingente com factores como a
configuragdo estrutural, o tipo de cultura e a distribui¢do de poder, pode também acontecer
que qualquer organizacao, pelo facto de estar fortemente, institucionalizada, ou seja, por estar,
fortemente, ligada aos seus valores; a decisdo se revela dificil, pois existe, a partida, uma
maior resisténcia as mudancas, por parte do decisor. Apesar dos modelos formais enfatizarem
a necessidade da organizacdo produzir bens e servicos de forma eficiente, e apresentarem as
estruturas, os processos e as ideologias como instrumentos ao servigo desse objectivo, a
perspectiva institucional considera que a efici€éncia organizacional pode ser, em certos casos,

relativamente irrelevante para a legitimacao e sobrevivéncia de uma organizacao.

2.1.3. Tipologias da decis@o nas organizagdes

Nem todas as decisdes possuem o mesmo grau de importancia. Umas t€m implicacdes
limitadas, outras sdo muito importantes para o funcionamento das organizacdes. Existem
decisdes que acontecem diariamente, sdo rotineiras, repetitivas, tomam-se quase por intui¢ao.
Outras, exigem muita aten¢do e sdo de grande responsabilidade. Simon (1989) distingue estes
dois tipos de decisdo como sendo: decisoes programadas (previsiveis) e ndo programadas
(ndo previsiveis). Para o autor, as decisdes programadas sao aquelas que acontecem com

frequéncia, sdo as nossas ac¢des quotidianas vulgares. O espaco de tempo ocorrido entre o
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aparecimento do problema (estimulo) e a sua solugdo (resposta) € rapido, uma vez que esses
problemas sdo vulgares e fazem parte da rotina. Estas decisdes sao normalmente informais e
intuitivas, baseiam-se nas experiéncias anteriores € no conhecimento de decisdes que se
tomaram em contextos similares (Borges, 1993). Relativamente as decisdes ndo programadas,
o decisor tem, geralmente, que determinar qual, ou quais, 0s objectivos mais importantes.
Sabemos que nem sempre os objectivos sdo claros e pré-determinados. Como tal, a seleccao,
transformacdo ou defini¢cdo de objectivos constituem um dos aspectos mais importantes da
tomada de decis@o. Existem vérias teorias que se referem a problematica da decisdo. Falamos
em problemdtica, pois a tomada de decisdo ndo aparece isolada; com ela interagem varios
factores que a condicionam ou ndo. Segundo Laroche, (1991) “uma organizacdo € bem gerida
se as suas decisdes sdo “boas”, se sao bem tomadas. Tem-se em conta o contexto em que a
decisdao é tomada, bem como um certo nimero de factores de acordo com o problema”
(p-150).

Na decisdo a nivel individual, é frequente verificarem-se deficiéncias. Estas podem ser de dois
tipos: deficiéncias que resultam da propria natureza humana (a subjectividade do decisor,
erros sistematicos no processamento de informacao) e deficiéncias que decorrem das proprias

caracteristicas de todo o processo de tomada de decisao (Ferreira et e al, 2001).

Nas organizagdes, a questdo de saber se € o individuo ou o grupo que decide ndo se coloca em
termos de exclusao mutua. Tendo em conta, entre outros aspectos, a natureza do problema e o
contexto organizacional da decisdo, o processo pode implicar a intervencdo de grupos
envolvendo diversos graus de participacio. Uma vez que a decisdo em grupo visa a
maximizacdo da eficicia organizacional, a primeira questdo, relativamente a participacdo, € a
de conhecer o seu impacto na produtividade e satisfacdo dos decisores. Tal como acontece
com os individuos, a decisdo em grupo (grupal) estd também sujeita a perturbacdes e a
enviesamentos que podem impedir o grupo de maximizar os seus recursos. Apesar de existir
consenso quanto a necessidade de diferenciar os niveis individual e organizacional da tomada
de decisao, a influéncia dos desenvolvimentos da teoria do comportamento de decisdo, nas
duas dltimas décadas, tém levado a um maior enfoque no nivel individual.

Ja Habermas coloca a problemadtica da decis@o no contexto das relacdes entre politica e
técnica, entre saber especializado e prética politica, construindo assim “modelos decisionais™:
o modelo decisionista, o modelo tecnocrdtico e o modelo pragmatista. Em 1987 evidencia trés

modelos distintos: o modelo decisionista, o modelo tecnocrdtico e o modelo pragmatista.
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O modelo decisionista fundamenta-se no pressuposto de que quanto mais a competéncia do
especialista pode determinar as técnicas da administracdo racional, tanto menos a decisdo
pratica, numa situagdo concreta, se pode legitimar suficientemente pela razdo e a racionalidade
da escolha dos meios vai, justamente, a par com a irracionalidade declarada da tomada de
posicdo perante os valores, objectivos e necessidades (Habermas, 1987). O abandono do
modelo decisionista é acompanhado pela evolu¢do da investigacdo no dominio da teoria da
decisdo, da teoria de jogos, que trouxeram novas técnicas (mesmo para a prética politica),
melhorando assim os instrumentos tradicionais; mas também “racionalizam a decisdo por
meio de estratégias calculadas e automatismos no processo de decisao”.

O modelo tecnocrdtico pressupde uma ‘“‘coaccdo imanente do progresso técnico”,
desvalorizando os interesses sociais que nele actuam; é também um “continuo de
racionalidade” na abordagem das questdes técnicas que € posto em causa. O modelo
pragmatista procura limitar a dualidade entre fungdes do especialista e fun¢des do politico,
assentando numa inter-relacdo critica, que nao s6 desnuda o exercicio da dominagdo, apoiada
ideologicamente, de uma base legitimadora insuficiente, mas também o torna, no seu
conjunto, acessivel a uma discussdo de cunho cientifico e, assim, o transforma de forma
substancial.

O processo de tomada de decisdo organizacional distingue-se da decisdao individual nos
seguintes aspectos: (1) a ambiguidade da informacgdo disponivel e a auséncia de preferéncias
claras; (2) as decisdes sao tomadas num contexto longitudinal; (3) Os incentivos e as sang¢des
encontram-se associados a decisdo e as suas consequéncias a longo prazo; (4) Muitas decisoes
sobre assuntos semelhantes sdo repetidamente tomadas. Assim, na auséncia de regras
previamente estabelecidas, as crencgas dos decisores acerca das suas competéncias de decisdo e
da possibilidade de controlo de resultados tendem a estabelecer-se como regras informais de
decisdo; (5) A prevaléncia do conflito: estratégias de poder e oportunidades de agenda
determinam, de facto, muitas decisdes em detrimento da andlise dos parametros da decisao.
Nesta distincdo, surge a existéncia de uma rede complexa de factores organizacionais que
enquadra e afecta o processo de tomada de decisdo. Do reconhecimento do problema a escolha
final, todo o processo decisorio, incluindo os diferentes percursos que este pode tomar,
reflecte uma mistura de diferentes formas de racionalidade.

Sumariando, nas organizagdes, as decisdes ultrapassam as consideracdes de ordem econdmica,
servem interesses transitérios dos grupos dirigentes, sdo enformadas pela necessidade de

resposta as pressoes de todo o meio envolvente.
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2.1.4. Racionalidades na tomada de decisao

Serdo sumariamente descritos alguns tipos de racionalidades comuns na literatura
organizacional. Na primeira metade do século XX, surge uma teoria formal, chamada de
teoria da utilidade subjectiva esperada (USE). Esta teoria revelou-se de uma grande utilidade
para a aplicacdo da razdo aos problemas da escolha (Simon, 1989). Esta teoria pressupde
varias intervencgdes do decisor: (1) O decisor tem uma funcdo de utilidade bem definida; (2) O
decisor € confrontado com um conjunto de alternativas bem definido de onde podera fazer a
sua escolha; (3) O decisor pode atribuir a todas as futuras séries de acontecimentos uma
distribuicdo de probabilidade conjunta; (4) O decisor escolherd a alternativa ou a estratégia
que maximize o valor esperado, nos termos da sua func¢do de utilidade, no conjunto de
acontecimentos decorrentes da estratégia. (Simon, 1989) Esta teoria apresenta quatro
componentes distintas: uma funcdo de utilidade, um conjunto de estratégias alternativas, uma
distribui¢do de probabilidade de futuros acontecimentos associados a cada estratégia e uma
politica de maximizacdo da utilidade esperada (Simon, 1989).

A partir destas conclusdes, o autor analisa nos seres humanos, comportamentos alternativos.
Apresenta-nos entdo, quatro perspectivas (modelos) da racionalidade: O modelo olimpico em
que nos surge um homem olimpico, herdico, em que faz as opc¢des ideais, ou seja, um homem
herdico que faz escolhas genéricas num universo integrado; O modelo comportamental, em
que o autor refere que a racionalidade humana € limitada, muito cerceada pela situacdo e pelos
poderes de computa¢do do homem, dependendo de muitos factores.

O terceiro modelo é o modelo intuitivo em que reconhece que o pensamento humano é
frequentemente afectado pela emocdo e foca a questdo da sua fung¢do na concentragdo da
atencdo humana em problemas especificos e em ocasides também especificas.

Este modelo estabelece que uma grande parte do pensamento humano, e uma grande parte do
sucesso dos seres humanos em alcangarem as decisdes correctas, se deve ao facto de
possuirem uma boa intuicdo e uma boa capacidade critica.

Finalmente, o0 modelo evolutivo ¢ um modelo de racionalidade de facto. Este modelo implica
que apenas aqueles organismos que se adaptam, que se comportam como se fossem racionais,
sobrevirdo.

A resolucdo de problemas seria standard e facil se fosse sempre fita da mesma maneira. Tal

como assim ndo ocorre € necessdrio considerar factores que se prendem com os objectivos que
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se querem atingir, com o contexto em que a situacdo acontece, com a quantidade e qualidade

de informagdes necessdrias e com a subjectividade da pessoa que toma a decisio.
2.1.4.1. Racionalidade a priori

Neste tipo de racionalidade, o decisor procura atingir a solu¢do Optima — modelo de
racionalidade absoluta. A decisdo passa por um processo dividido em vdérias etapas e
relacionadas entre si. O decisor comega pela identificacdo do problema e depois pela definicao
dos objectivos. Aqui, o decisor tem uma visdo abrangente de tudo o que o rodeia, que foi
capaz de recolher toda a informacdo necessaria, conhece todas as alternativas possiveis para a
sua accdo, consegue prever as consequéncias e avaliar as possiveis solucdes. No final,
consegue escolher e optar pela solucdo “6ptima”. Em todo este processo, € utilizado o modelo
cientifico, o decisor ndo € influenciado pelos valores, nem pelas emog¢des (Simon, 1989).
Neste processo, o decisor atingiria a solu¢ao optima.

Recordemos entdo Laroche (1991) que afirma: “Uma boa decisdo € uma decisdo racional e

uma decisdo racional é uma boa decisdo”. Assim, a racionalidade seria a chave para se

tomarem boas decisdes. Como refere o autor “uma decisdo € boa se for racional” (p.151).

A teoria cldssica da decisdo assenta num conjunto de pressupostos que nem sempre sao
evidenciados. A saber:

* Objectivos clara e previamente definidos — em qualquer processo de tomada de
decisdo, os objectivos sdo pré-determinados de uma forma clara e inequivoca. Nao é
previsivel a ocorréncia de situacdes onde os objectivos sejam difusos, pouco claros,
conflituosos entre si, ou onde exista desacordo relativamente a eles.

* Todas as alternativas sdo consideradas — os decisores tém de prever e avaliar todas as
alternativas possiveis. O processo de tomada de decisdo € um processo exaustivo, onde
nenhuma soluc¢do potencial é excluida da andlise ou esquecida.

* Todos os resultados possiveis sdo tidos em conta — esta teoria defende que todos os
resultados possiveis, associados a totalidade das alternativas, sdo considerados pelo
decisor.

* A informacdo disponivel é completa e gratuita — os decisores possuem, ou podem
obter (sem custos adicionais), informacdo completa e perfeita que lhes permita

conhecer o valor de todos os resultados que podem ser obtidos através da escolha das
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diferentes alternativas; saber a probabilidade de que a cada alternativa corresponda um
determinado resultado.

* Os decisores sdo racionais € maximizadores — os decisores actuam de uma forma
completamente racional. A racionalidade total, resulta na decisdo 6ptima, ou seja, na
escolha da alternativa que maximiza os resultados. Estes pressupostos sdo susceptiveis
de criticas. Na verdade, em muitas situa¢des de tomada de decisdo, a sua confirmacao
¢ dificil ou mesmo impossivel.

Serdo referidos alguns aspectos para melhor compreensiao e esclarecimento:

* Em muitas situacdes de tomada de decis@o, os objectivos ndo sdo claros e pré
determinados. Normalmente, o problema central da tomada de decisao prende-se em
determinar qual ou quais os objectivos que sdo mais importantes. Também nao € claro
que seja possivel que o decisor identifique e considere todas as alternativas possiveis.
Muitas vezes, isto € mesmo impossivel fazé-lo, quer no que diz respeito as
capacidades cognitivas do decisor, quer no que diz respeito ao elevado grau de
incerteza envolvido em muitos processos de tomada de decisao.

* Pelos mesmos motivos, também nao é possivel que os decisores tenham em conta
todos os resultados.

* A informagdo completa e perfeita ndo s6 ndo estd sempre disponivel como também a
sua posse implica geralmente custos.

* Os decisores ndo se comportam como maximizadores racionais. Para aceitar este
pressuposto da teoria cldssica (os decisores sdo racionais € maximizadores), teriamos

que aceitar também que o ser humano possui capacidades ilimitadas.

Nas organizagdes, € importante que o decisor consiga ver onde realmente existe o problema,
pois nem todos conseguem percepcionar o problema com a mesma facilidade.

Esta primeira etapa provoca na organiza¢do uma determinada ac¢do intencional.
Seguidamente, a organizacdo terd de definir os objectivos que pretende atingir.

Daqui surge a criagdo de alternativas: quantas mais alternativas se apresentarem, maiores sao
as hipéteses de escolha de decisdo. E nesta etapa que o decisor pode utilizar a imaginacio e a
criatividade. Depois de se ter identificado o maior nimero de alternativas, o decisor recolhe a
informagdo necessaria para assim poder avaliar essas mesmas alternativas e as consequéncias

esperadas.
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Morgan (1996) refere que explorando os paralelos entre a tomada de decisdo humana e a
tomada de decis@o organizacional, Simon argumentou que as organizagdes nunca podem ser
perfeitamente racionais, porque os seus membros tém habilidades limitadas de processamento
de informacdo. Salienta também que o processo de racionalizac¢do €, em si mesmo, um modo
de dominagdo; principios impessoais € a busca pela eficiéncia tendem a tornar-se 0s novos
meios de escravidao; a légica que move a sociedade moderna encontra-se no processo da
dominacgdo através da racionalizacdo (Morgan, 1996). Sobre este aspecto, Laroche (1991)
salienta que todo o processo racional de decisdo exige da parte do decisor uma actividade
intensa de investigacdo e de tratamento de toda a informacdo: desde a informacdo sobre o
problema, sobre as suas possiveis solucdes e comparacdo de todas essas possiveis solucdes

entre si. Este processo torna-se bastante complexo.

2.1.4.2. Racionalidade limitada

Na “racionalidade limitada” as decisdes sdo tomadas a medida que surge o problema. O
decisor ndo dispde de toda a informacdo necessdria, nem consegue recolhé-la na totalidade e
pode acontecer que a informacdo que recolher ndo seja a mais pertinente para a resolu¢ao do
problema. Um outro aspecto importante € que o decisor decide segundo a representacdo que
tem da realidade, de acordo com os seus objectivos e os seus valores e o que para si € mais
importante nesse momento. E aqui que a informagio corre riscos de ser deturpada.

Simon (1989), como alternativa ao modelo racional, desenvolve assim um modelo
comportamental. Este modelo baseia-se na observacdo de comportamentos; as pessoas ao
decidirem escolhem uma alternativa de entre varias de modo a simplificarem as situagdes de
decisdo e, segundo o autor, as decisdes sdo sempre tomadas com base numa compreensao
incompleta sobre a verdadeira natureza da situacdo. Neste modelo, o decisor deverd ter
consciéncia da impossibilidade de tomar decisOes Optimas e da sua racionalidade limitada,
deve preocupar-se com a racionalidade do processo de tomada de decisao e ndo com a
racionalidade da decisdo. Este modelo assenta na nocdo do que € ‘“satisfatério”. Na
perspectiva de Borges (1993) “o decisor e todos os elementos de uma organizacido reagem
emocionalmente, ndo existe imparcialidade, ao contrdrio do que a racionalidade absoluta
preconiza. Os valores da propria organiza¢dao, bem como dos seus elementos, interagem entre

si. Esses valores variam, evoluem e influenciam as decisdes que se tomam”.
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No entanto, o principio do tipo descrito pelo modelo comportamental (racionalidade limitada)
também ndo garante que as decisdOes tomadas sejam as correctas, pois as accdes também
dependem da ordem como sdo apresentadas. O ser humano, com capacidades limitadas,
consegue com maior facilidade sobreviver num mundo demasiado complicado (Simon, 1989).
Morgan (1996) argumentou que as pessoas:

*  “Normalmente tém que agir sobre bases de informagdes incompletas a respeito de

possiveis cursos de accdo e as suas consequéncias;
* Sao capazes de explorar somente um limitado ndmero de alternativas relativas a
qualquer dada decisio;

* Sao incapazes de dar acurados valores aos resultados.
Na melhor das hipéteses, elas podem chegar somente a limitadas formas de racionalidade”
(p.85). O referido autor concluiu que “individuos e organiza¢des resolvem por uma
racionalidade limitada e por decisdes satisfatorias, baseadas em simples regras empiricas, bem
como em pesquisas e informagdes limitadas” (Morgan, 1996, p.85).
As nog¢Oes de racionalidade limitada e de decisdo satisfatoria permitiram evidenciar que os
julgamentos dos decisores se desviam sistematicamente da racionalidade, tal como esta é
definida no modelo classico. Contudo, ndo possibilitam o diagnéstico dos enviesamentos
envolvidos nesses desvios nem explicam a forma como afectam os julgamentos dos decisores.
Esta teoria sugere que a maioria das estratégias utilizadas pelos individuos na busca de
solucdes satisfatorias assenta na utilizagdo de heuristicas ou atalhos cognitivos que
simplificam as tarefas de triagem e andlise de informacdo exigidas na tomada de decisdo,
reduzindo a exigéncia cognitiva das escolhas (Simdes, 2001). Ao longo do processo de
tomada de decisdo, surgem limitacdes que podem ser de varia ordem. Muitas vezes, 0s
decisores privilegiam as informagdes orais e ndo t€ém em atencdo as informagdes recebidas
através de outras fontes. Assim, teremos em atencdo as limitacdes relacionadas com o tipo de
informacdo que cada decisor recebe. O individuo tem também limitagdes subjectivas que
interferem na sua escolha; esta pode ter por base expectativas ou preferéncias prévias.
Outras vezes, o problema nao € questionado de forma eficaz e escolhe-se uma certa solucao
por hébito, de uma forma sistematica. Nem sempre o problema € identificado com correc¢do.
As limitagdes de tempo levam também a que ndo se criem outras solugdes alternativas e se
escolha apenas uma solucao satisfatéria. Mesmo quando a decisdo tomada foi a mais indicada,

pode acontecer que a sua implementagdo nao o tenha sido da melhor forma, causando
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resultados negativos. Outro aspecto importante ¢ o da avaliacdo dos resultados. Estas

eficiéncias colocam limites as ‘“boas” decisdes.

2.1.4.3. Racionalidade a posteriori

Neste tipo de racionalidade, surge uma participacdo fluida por parte dos actores, ou seja,
podemos associar a racionalidade a posteriori, o modelo de ambiguidade, ja focado
anteriormente. Uma das caracteristicas deste modelo € a clara falta de intencionalidade da
accao organizacional.

Neste modelo, a organizacao nunca decide aquilo que afirma estar a decidir (Simon, 1989).
Assim, a tomada de decisdes € um processo ambiguo, em oposicao aos modelos racionais em
que as decisdes emanam de um processo racional. As decisdes surgem como sendo tomadas
sem planeamento e, raramente, obedecem a sequéncia ldgica da identificacdo do problema,
defini¢do, escolha e implementacdo da decisdo. No ambito deste modelo, ndo hd uma mas
varias racionalidades: racionalidade limitada, racionalidade contextual, racionalidade do
processo, racionalidade adaptativa, racionalidade a posteriori.

Simon, citado por Morgan (1996), refere que a sua teoria da tomada de decisdo leva a
compreender as organizagdes como tipos de cérebros institucionalizados que fragmentam, que
criam rotinas nos processos de tomada de decisdo em lugar de tornd-lo administraveis.

Este tipo de racionalidade apresenta uma visdo do decisor que procura uma decisdo
satisfatoria. Isto €, ndo analisa todas as op¢des possiveis, antes selecciona algumas alternativas
relevantes e analisa-as, sequencialmente, até encontrar uma solu¢do que atinja um
determinado nivel de aceitabilidade. Cohen, March e Olsen citados por Costa (1996) salienta
que o processo de decisdo nas organizacdes € tema central na teoria da anarquia organizada,
ou mais especificamente, da metafora do caixote do lixo. O processo caixote do lixo € aquele
no qual os problemas, as solugdes e os participantes saltam de uma oportunidade de escolha
para outra, de tal modo que a natureza da escolha, o tempo que demora e os problemas que
resolve dependem todos de uma interligacdo de elementos relativamente complicada. Estes
incluem a mistura das escolhas disponiveis num dado momento, a mistura dos problemas que
irrompem na organizacdo, a mistura de solucdes em busca de problemas e as exigéncias
externas sobre os decisores (Costa, 1996).

A tomada de decisao talvez implique periodos de aproximagao, seguidos de visdes agudas que
conduzem a uma cristalizacdo ou talvez se trate de uma anarquia organizada como referiu

James March, citado por Costa (1996), que caracterizou a tomada de decisao como sendo uma
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coleccdo de escolhas que procuram problemas, itens em jogo e sentimentos que procuram
situacdes de decisao em que possam receber uma lufada de ar fresco, que procuram solucdes

para as quais possam ser a resposta e decisores que procuram trabalho.

2.1.4.4. A comunicagdo

Para analisar a qualidade das decisdes organizacionais, importa efectuar uma reflexdo na

melhoria da comunicagdo e no envolvimento das pessoas na tomada de decisao.

Alguns tedricos da administracdo, como Davenport (1998), Nonaka & Takeuchi (1997),
Stewart (1998) e Sveiby (1998), apontam uma nova direc¢io da comunicacdo, voltado
principalmente as questOes relacionadas a transmissdo da informacdo e do conhecimento
organizacional (Angeloni & Fernandes, 1999). Os conceitos de dado, informagdo e
conhecimento estdo estritamente relacionados com sua utilidade no processo decisério e
ligados ao conceito de comunicacdo. O processo de comunicacdo € uma sequéncia de
acontecimentos na qual dados, informagdes e conhecimentos sdo transmitidos de um emissor
para um receptor. Ainda segundo Davenport (1998), uma das caracteristicas da informacgao
consiste na dificuldade de sua transferéncia com absoluta fidelidade, e, sendo o conhecimento

a informacdo dotada de valor, consequentemente, a transmissao ¢ ainda mais dificil.

A informagdo é valiosa quando € contextualizada. Ou seja, ¢ munida de um significado,
gerando conhecimento. O conhecimento, por sua vez € ticito e dificil de explicitar. "Quem
quer que j4 tenha tentado transferir conhecimento entre pessoas ou grupos sabe como € ardua

a tarefa (...)”. (Nonaka apud Davenport, 1998)

Assim, e de forma a melhorar a qualidade da comunicacdo o ser humano desenvolve a sua
forma de se expressar e ouvir. O que por vezes € condicionado pela rapidez de raciocinio e
tentativa de resposta, preparacdo do argumentdrio, pelo que, quando alguém estd a falar o
outro ndo estd a ouvir. A ac¢do comunicativa realmente ocorre quando as pessoas, livres de
autodefesas, buscam chegar a um acordo sobre determinada situacdo (ocorrendo uma decisao),
ouvindo e respeitando outros pontos de vista. Corroborando esse ponto de vista, Gutierrez
(1999), "pressupde que um conjunto de pessoas, com preparacdo intelectual, informacoes e
interesse em chegar a um acordo, debate todas as alternativas possiveis, até constituir um

plano de accdo colectivo consensual".
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As pessoas passam assim a contribuir no campo das decisdes "quando conseguem, no
processo do didlogo, colocar-se no lugar do outro e perceber, a partir desta nova perspectiva,
suas razoes e interesses" (Piaget apud Gutierrez, 1999), tornando-se fundamental destacar a
importancia da maturidade como elemento essencial na comunicacdo organizacional para a
tomada de decis@o. A decisdo € assim considerada como um sistema linguistico, um processo
essencialmente colectivo no qual impera a anti-racionalidade, preconizada por Sfez (1984),
caracterizada pela interferéncia das diferencas individuais na recolha e interpretacdo da
informacao, impossibilitando a existéncia de apenas uma decisdo, "a correcta". Se ndo existe
uma unica alternativa para determinada situacdo de decisdo, onde fica a racionalidade? Para

diminuir as interferéncias individuais, um dos caminhos sugeridos € o da decisdo em equipa.

2.1.4.5. Elementos intervenientes na tomada de decisiao

A participacdo das pessoas que compde as organizagdes torna-se fundamental. A sua
participacdo activa e o trabalho em equipa tendem a estimular um pensamento comum.
(Angeloni, 1992). O estabelecimento de um pensamento comum consiste em considerar o
ponto de vista de cada um, para que as decisdes tomadas nas organizag¢des tenham um nivel de
qualidade superior. Considerando que nenhuma pessoa detém todas as informagdes e
conhecimentos organizacionais e que nem sempre estas informacdes e conhecimentos estao
disponiveis, fazendo com que cada um detenha apenas uma parte deles, a tomada de decisao
em conjunto é uma forma de conseguir superar as barreiras das informagdes e conhecimentos
parciais. A tomada de decisdo que envolve um maior nimero de pessoas tende a resultados
mais qualificados, aumentando o conhecimento da situacdo de decisdo, minimizando os
efeitos das distor¢cdoes da visdo individualizada. Para tal € necessdrio potenciar equipas
heterogéneas e os processos de ouvir, levando a que as decisdes em equipa sejam mais soélidas

do que se tomadas individualmente, embora, quase sempre mais morosas.

Ap6s estas palavras, importa referir os elementos intervenientes no processo de comunicacao
e tomada de decisdo, incitam a discussdo de que o dado, a informacdo e o conhecimento
devem ser vistos como uma cadeia de valor e que os mesmos sdo elementos essenciais a
tomada de decisdo e que, portanto, ndo devem ser confinados na cabeca dos individuos
organizacionais, mas compartilhados mediante um sistema de comunicag¢do bem estabelecido.
Ao se considerar o dado como matéria-prima da informagdo e a informacdo, por sua vez,

como a matéria-prima do conhecimento, de nada adianta a organizacdo dispor de dados,
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informacdes e conhecimentos, se nela persistir a cultura de que dados, informacdes e
conhecimentos constituem poder. As informacdes e os conhecimentos devem circular interna
e externamente na organizacao por meio de um eficiente sistema de comunicagdo, envolvendo
a instalacdo de uma infra-estrutura tecnoldgica adequada. S6 assim a organizagdo dispord de
dados, informacdes e conhecimentos de qualidade e em tempo util para dar suporte a tomada
de decisdo. A andlise dos elementos intervenientes na tomada de decisdo nao tem a intencao
de finalizar a discussao a respeito da tomada de decis@o nas organizagdes, tendo em vista a sua
complexidade. Nesse sentido, faz-se necessariamente uma reflexao sobre o tema nas palavras
de Gutierrez (1999, p. 33): "Nado existe uma férmula perfeita para a tomada de decisdes
correctas na empresa. Na organizacdo tradicional, as decisdes sdo tomadas por uma elite
deciséria que se perpetua no poder através de um amplo processo de aliangas, provocando
distanciamento dos macro objectivos e perda de informagdo. A gestdo comunicativa, por sua
vez, fundamenta-se na ac¢do comunicativa que consiste na formacao discursiva da vontade,
pelo debate entre subjectividades intactas, em condi¢des proximas do ideal. Um elemento
essencial para este processo de tomada de decisdes € a expectativa de um comportamento
individual maduro, tanto social quanto moral. O resultado € um confronto entre a

complexidade evitavel e inevitdvel dos modelos tradicionais € comunicativo de gestao".

Assim, importa sublinhar que, a informacdo sdo “Dados com significado, relevincia e
proposito” (Drucker - Davenport, 1998); “Conjunto de dados contextualizados que visam
fornecer uma solucdo para determinada situagdo de decisdo.” (Mac Donough apud Lussato,

1991) e “Matéria-prima para o conhecimento.” ( Malhorta,1993).

Por sua vez, transformando dados em informacdes e informacdes em conhecimento, teremos
que o modelo mental de cada pessoa interfere na codificacdo e decodificacdo dos dados,
informacoes e conhecimentos, acarretando muitas vezes distor¢cdes individuais que poderdo
ocasionar problemas no processo de comunicagdo. O decisor deve ter consciéncia de que o
maior desafio ndao é o de obter dados, informacdes e conhecimentos, mas sim a aceita¢io de
que, no processo de codificacio / decodificacdo, as distor¢cdes ocorrem e existem formas para

ameniza-las.

“Conhecer ¢é o processo de compreender e internalizar as informacdes recebidas,
possivelmente combinando-as de forma a gerar mais conhecimento.“ (Merton -Gongalvez,

1995)
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A melhoria do processo e dos meios de comunicagdo e o trabalho em equipa desempenham

papéis relevantes para resolver algumas das dificuldades essenciais do processo de tomada de
decisdo. Nao esquecer que, segundo Gutierrez (1999) “Nas organizacoes tradicionais as
decisoes sdo tomadas por uma elite decisoria provocando distanciamento dos macroobjetivos

e perda de informagdo.”

A tecnologia € essencial na comunicagdo e armazenamento dos dados, das informagdes, dos
conhecimentos como na integracdo dos tomadores de decisdo. As tecnologias da informacao
conduzem a um aumento da capacidade de compartilhamento da informacdo e do

conhecimento.
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2.2. Auditorias

Pode-se definir como um exame sistemadtico e independente para determinar se as actividades
e os resultados relativos a qualidade satisfazem as disposi¢des preestabelecidas, se estas estao,

efectivamente, implementadas e se sdo adequadas para alcancar os objectivos pretendidos.

2.2.1. A qualidade

Em termos genérico, a qualidade pode ser definida como o grau de satisfacdo de requisitos
dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas (NP EN ISO 9000:2000). Procurando
simplificar o conceito tornando-o, simultaneamente, mais objectivo, podem-se considerar as
seguintes vertentes da qualidade (Pires, 2000), qualidade da concepg¢ao, qualidade do fabrico
ou prestacao do servico, qualidade na utilizag¢do, qualidade relacional.

Apresenta-se de seguida o famoso ciclo da melhoria continua.

Responsabilidade
> da gestio

Gestio de
Recursos

A
A

Medicao, andglise
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Figura 3. Ciclo de melhoria continua (Fonte: Norma NP EN ISO 9001:2008)

2.2.2. Auditorias a Sistemas de Gestdo da Qualidade

Sao consideradas auditorias cuja base de trabalho a nivel de referencial é a NP EN ISO 9001 e
onde sdo seguidas as regras de realizagdo de uma auditoria, desde o principio de amostragem,

as questdes aos colaboradores, a observacdo e/ou simulacdo de actividades/operagdes,
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observacdo das infra-estruturas, andlise de instrucdes de trabalho, procedimentos, manuais e

demais documentagdo, assim como, fulcral rever registos.

2.3. A qualidade e a normalizagao

No ambito do subsistema nacional de normalizacdo é assegurada a preparacao de normas e de
outros documentos técnicos indispensdveis a defini¢do, realizacdo e verificacdo das
caracteristicas que os produtos devem cumprir.

Actividade normativa permite a passagem da mera opinido, proveniente do senso comum,
sobre a qualidade de um determinado produto ou servigo, para uma objectivacdo largamento
consensual a esse respeito. Permite, ainda, estabelecer os métodos e as técnicas de ensaios que

sustentam a verificacdo das caracteristicas de conformidade dos produtos.

2.3.1. A norma 9001

A sua primeira publicacdo data de 1987, estabelecendo um conjunto uniforme e consistente de
procedimentos, elementos e requisitos de aplica¢do universal, oferecendo uma base para a
concep¢do, implementacao e avaliacdo, especificacao e certificacdo de sistemas da qualidade e
proporcionando uma linguagem comum nas relacdes comerciais.

A norma NP EN ISO 9001:2000 pode resumidamente ser definida como uma norma
consensual, contendo requisitos flexiveis e de aplicacdo universal, focalizada na eficacia do
sistema de gestdo da qualidade da organizacdo em determinar/ identificar, satisfazer (ou
mesmo exceder) requisitos, necessidades, expectativas e exigéncias dos clientes e de outras
partes interessadas, através da aplicacdo, em toda a organizacdo, de principios comprovados
de controlo de gestdo e melhoria continua. As palavras "produtos" e "servicos" foram
deliberadamente omitidas nesta defini¢ao.

Na defini¢do apresentada, a expressao "requisitos, necessidades, expectativas e exigéncias"
estende-se a todas as facetas das operagdes duma organizacdo, incluindo os "produtos
intangiveis" que podem afectar a percepcdo da qualidade, tais como, servi¢os de apoio (i.e.
transporte ou apoio técnico), informacdo (i.e. prazos de entrega acordados ou facturas com
informacao detalhada) e software, a par dos requisitos mais 6ébvios definidos em cadernos de
encargos, especificacoes, legislacdo e regulamentagdo, consultas, contratos, encomendas, entre

outras.

A tomada de decisdo e os resultados das auditorias na gestao das organizagées 29



2.3.1.1. A Série das Normas ISO 9000

A certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade (apelidada, frequentemente de certificacao
de empresas) baseia-se nas normas da série ISO 9000, cuja primeira publicacdo data de 1987.
Em 1994 dé-se a primeira revisdo desta série de normas e em 1995 é publicada em Portugal,
como NP.

Recentemente, as normas desta série sofreram uma revisdo bastantes significativa, tendo a
versao final, em portugués, sido publicada em 2001 pelo [PQ. A nova série substitui as quase
30 referéncias normativas por apenas cinco. A saber, ISO 9000 Fundamentos e vocabulario;
NP EN ISO 9001 Requisitos; ISO 9004 linhas de orientagdo para melhorias de desempenho;
ISO 19011 Linhas de orientagdo para auditorias a sistemas de gestdo da qualidade e de
ambiente; e a ISO 10012 garantia da qualidade em equipamento de medic¢ao.

A NP EN ISO 9001:2000 (substitui a NP EN ISO 9001, 9002 e 9003) especifica os requisitos
para os sistemas de gestdo da qualidade com vista a demonstracdo da capacidade de uma
organizacdo para fornecer produtos que satisfacam os requisitos dos clientes e os
regulamentos legais aplicaveis.

A 9004 apresenta linhas de orientagdo relativamente a sistemas de gestdo da qualidade,
incluindo processos de melhoria continua que contribuam para a satisfacdo dos clientes e das
outras partes interessadas de uma organizacdo. A nova versdao das normas série 1SO
9000:2000 apresenta diferencgas significativas, quer em termos de estrutura quer em termos de
conteudo, face ao referencial anterior, destacam-se o processo de certificacdo passar a basear-
se apenas num modelo da norma e a 9001 existe per si, deixando de existir a ISO 9002 e
9003. Introduz explicitamente o conceito de melhoria continua, expresso no estabelecimento
de indicadores e aponta para uma andlise das organizacdes, € respectivos sistemas da

qualidade, centrada nos seus processos e considerando-os as suas articulagdes e sub-processos.

2.3.2. Norma - Evolucdo

A NP EN ISO 9001 € agora a dnica norma de requisitos. A inten¢do que esta por trds desta
revisdo € ndo apenas evitar repeticdes desnecessarias entre a NP EN ISO 9001 e a ISO 9002,
(nas normas de 1994 apenas uma das cldusulas era diferente), mas também o entendimento
que todas as organizagdes devem implementar todos os requisitos, excepto em circunstancias
excepcionais e justificadas. Apesar de 16gica, esta revisdo teve um impacto significativo nas

organizagdes ja certificadas pela ISO 9002:1994, mas executam algumas actividades de

A tomada de decisdo e os resultados das auditorias na gestao das organizagées 30



concepcdo e desenvolvimento de produtos ou servigos. Estas organizacdes sdo abrangidas
pelos requisitos da cldusula 7.3 - concepcao e desenvolvimento. Associagdes de consumidores
vém referindo desde hd muito que empresas responsdveis por actividades de concepcdo e
desenvolvimento tém evitado as suas responsabilidades na gestdo da qualidade relacionada

com a concepgdo e desenvolvimento através da certificacido pela Norma ISO 9002:1994.

Acompanhando a crescente orientacdo para a gestdo (por oposicdo a orientagdo para a
qualidade do produto), a estrutura da norma NP EN ISO 9001 (e ISO 9004) segue mais de
perto o incontestdvel ciclo do processo de gestdo "Planear, Implementar, Verificar, Actuar".
Isto torna a estrutura das normas mais acessivel para a gestdo de topo e para a generalidade
das pessoas, e alinhou a estrutura da NP EN ISO 9001 com a norma de gestdo de sistema
ambiental ISO 14001. Com esta nova estrutura, espera-se que a gestao de topo da organizacao
se relacione mais de perto com a norma e aceite a responsabilidade global pelo cumprimento
dos seus requisitos. Serd também facilitada uma integracdo mais profunda e econémica entre
sistemas da qualidade e sistemas ambientais nas organizacdes. Finalmente, as estruturas e
numeracao das cldusulas da NP EN ISO 9001 e 9004 foram alinhadas, de forma a ser obtido

um "par consistente".

As ISO 9000 e 9004 formam um enquadramento simplificado de referéncia e orientagdo para
a melhoria para a norma de requisitos NP EN ISO 9001. (Juntas, substituem as Normas
existentes ISO 8402, ISO 9000, ISO 9000-1, ISO 9000-2, ISO 9004-1, ISO 9004-2, ISO 9004-
3 e ISO 9004-4. O destino da ISO 9000-3:1997 ainda esta em aberto).

A ISO 9000 ¢ um equivalente directo e um substituto do anterior documento de "definicdes de
qualidade" - ISO 8402, e do anterior documento "linhas de orientacdo para seleccdo e
utilizacdo" - ISO 9000. A maioria das definicdes foram revistas, algumas de forma
significativa.

A orientacdo fornecida pela ISO 9004 também melhora significativamente a estrutura,
contetddo e objectivos dos documentos existentes. Sendo apenas uma norma de orientacao, os
utilizadores da NP EN ISO 9001 podem escolher ndo utilizar a ISO 9004. Contudo, a ISO
9004 fornece informac@o que muitos irdo achar util, no sentido de esclarecer e expandir
consideravelmente os requisitos da NP EN ISO 9001, por vezes muito generalistas. Enquanto
a NP EN ISO 9001 estabelece requisitos e se focaliza na eficicia do sistema de gestdo da

qualidade em satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes, a ISO 9004 fornece
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orientacdes e concentra-se nas melhorias de eficiéncia e desempenho. Os Anexos A e B da
ISO 9004 contém "linhas de orientagdo para a autoavaliacdo" e "processos para a melhoria

continua".

Existe um reconhecimento crescente da importdncia em satisfazer as necessidades e
expectativas das "partes interessadas", para além das dos clientes. Apesar de terem estado
sempre presentes nas normas da série ISO 9000, esses requisitos (além daqueles que sdo
estabelecidos internamente para satisfazer as especificagdes do produto claramente definidas)
tém sido frequentemente negligenciados nos sistemas de gestdo da qualidade de muitas
organizacdes. Estes requisitos podem contemplar as necessidades e expectativas dos

consumidores Finais, dos clientes internos, os requisitos legais e regulamentares, entre outras.

A expressdo "gestdo da qualidade" € utilizada no titulo das normas em vez de "garantia da
qualidade". Esta situacdo reflecte claramente a convic¢do de que a qualidade é incorporada
num produto ou servi¢o através da aplica¢do consistente de boas préticas de gestdo, e ndo

garantida apenas através da verificacdo do produto ao longo das vérias fases da produgao.

As normas contém mais requisitos e detalhes para as actividades de planeamento da
qualidade, realcando a importancia das fases de planeamento para o cumprimento dos
requisitos para com as organizagdes. Processos de planeamento mais desenvolvidos levam as
organizacdes a analisar os requisitos e a determinar logicamente como se podem satisfazer
necessidades e expectativas, em vez de fazer assungdes infundadas, (e frequentemente
identificadas, “a posteriori”, como as causas da insatisfacdo dos clientes). A norma faz uma
distingdo muito util entre "planeamento do sistema de gestdo da qualidade" e "planeamento da

realizacdo do produto”.

Ao longo de toda a norma, novos requisitos colocam uma énfase muito grande na melhoria
continua. Apesar da melhoria estar implicita nas versdes das normas de 1994 e anteriores (por
exemplo: requisitos para técnicas estatisticas e ac¢des correctivas e preventivas), 0s requisitos
eram limitados aqueles necessarios para atingir e manter a conformidade. Esta aproximacao
mudou na nova versao da NP EN ISO 9001, sendo necessario que a organizacdo demonstre
nao apenas a conformidade com os requisitos, mas também a melhoria continua da eficécia do

SGQ.
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Em muitas cldusulas da norma da NP EN ISO 9001, os requisitos foram definidos mais
detalhadamente que anteriormente, estabelecendo assim requisitos que espelham as "melhores
préticas actuais" para actividades que, nas versdes anteriores da norma NP EN ISO 9001,
foram muitas vezes deficientemente interpretadas e implementadas (por exemplo: 5.6 -

Revisdo da Gestdo).

Os requisitos da norma revista, cldusula a cldusula, sdo expressos em termos e linguagem
genéricos para qualquer sector de actividade de empresas e organizacdes (por exemplo:
desenvolvimento de software ou sectores de servigos). Na versdo de 1994, os requisitos
continham, em muitas cldusulas, terminologia do sector industrial e eram mais apropriados a
interpretacdo nesse sector. Esta revisdo serve para tornar a Norma mais compreensivel para a
generalidade das pessoas ndo envolvidas na qualidade ou em actividades industriais. (por
exemplo: os termos "dreas para armazenamento" e "instalacdo" ja nao aparecem na Norma).

As normas referem-se as organiza¢des que implementam um sistema de gestdo de qualidade
como "organizacdo" (era "fornecedor"); ao(s) cliente(s) da organizacdo como "cliente" (na
Norma de 1994, a mencdo a esta parte era evitada); e ao(s) fornecedor(es) da organizacao

como "fornecedor"” (era "subfornecedor").

Esta mudanga restabelece a importancia do cliente no processo de gestdo da qualidade e retira
terminologia que levou a inimeros mal-entendidos desde as origens das normas da qualidade.
Os termos revistos também servem para reforcar que um sistema de gestdo da qualidade
conforme com a norma NP EN ISO 9001 € adoptado voluntariamente por uma organizagao,
em vez de ser algo imposto a um "fornecedor" através dum contrato.

(A terminologia anterior foi criada quando o "fornecedor" era obrigado pelo cliente a reger-se
por normas de qualidade - normalmente, para cumprir um contrato de aprovisionamento
governamental relacionado com a industria de defesa, industria aeroespacial ou produgdo de

energia nuclear).

Alguns requisitos especificos em algumas dreas da norma NP EN ISO 9001 foram reduzidos.
Existem menos requisitos de procedimentos documentados e o texto dirigido a inddustria foi
retirado, ndo sendo substituido directamente por texto equivalente genérico. Gestores da

qualidade, consultores e auditores utilizadores da norma podem ser tentados a entender este
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facto como uma "suavizagdo" dos requisitos. Na maioria das situagdes, tal leitura € incorrecta.
Os requisitos mais descritivos e especificos da NP EN ISO 9001:1994 ndo foram escritos por
acaso. Foram incluidos nessa versdo porque se acreditava que tais requisitos ajudavam, em
muitas situagdes, a assegurar a qualidade na maioria das organizacdes. Alguns requisitos
foram retirados, simplesmente porque ndo sdo universalmente aplicdveis a todas as
organizacdes. Esta mudanga na abordagem da norma terd um impacto na forma como a norma
serd auditada.

A gestdao da organizagdo deverd evidenciar ao auditor que as praticas adoptadas pela
organizagdo cumprem consistentemente os requisitos. Em resumo, a estrutura e o contetdo
das normas de qualidade evoluiu ao longo dos anos, de uma série de requisitos de inspec¢ao,
ditados pelo cliente, para confirmar a conformidade de produtos, até a presente edicdo da NP

EN ISO 9001:2000.

2.3.3. A Norma — estrutura

Em termos de estrutura a norma NP EN ISO 9001:2000encontra-se resumida num modelo
genérico e do total de 23 requisitos, 2 sdo de natureza geral e os restantes repartidos e
agrupados em quatro secgdes principais: responsabilidade da gestdo, gestdo de recursos,

realizac¢do do produto, medi¢do, andlise e melhoria.

Requisito | Titulo
Preambulo
0 Introdugdo
0.1 Generalidades
0.2 Abordagem ao Processo
0.3 Relacao com a 9004
0.4 Compatibilidade com outros sistemas de gestao
1 Campo de Aplicagao
1.1 Generalidades
1.2 Aplicacao
2. Referéncia Normativa
3. Termos e Definicoes
4, Sistemas de Gestdao da Qualidade
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4.1. Requisitos Gerais

4.2. Requisitos de Documentagao

5 Responsabilidade da Gestao

5.1. Comprometimento da Gestao

5.2. Focalizagao nos Clientes

5.3. Politica da Qualidade

5.4. Planeamento

5.5. Responsabilidade, Autoridade e Comunicagao
5.6. Revisdo pela Gestao

6. Gestao de Recursos

6.1. Provisdo de Recursos

6.2. Recusos Humanos

6.3. Infra-Estruturas

6.4. Ambiente de Trabalho

7. Realiza¢do do Produto

7.1. Planeamento da Realiza¢do do Produto
7.2. Processos Relacionados com os Clientes
7.3. Concepg¢iao e Desenvolvimento

7.4. Aprovisionamento

7.5. Producao e Provisao do Servico

7.6. Controlo dos Dispositivos de Normaliza¢ao e Medicao
8. Medicao, andlise e melhoria

8.1. Generalidades

8.2. Monitorizagao e medi¢ao

8.3. Controlo do produto ndo-conforme

8.4. Andlise dos Dados

8.5. Melhoria

Tabela 1. Requisitos da norma NP EN ISO 9001:2000 (Fonte: Norma NP EN ISO 9001:2008)

Esta estrutura é desenhada na focaliza¢do do cliente, lideranca, envolvimento das pessoas e

abordagem por processos, abordagem da gestdo como um sistema, melhoria continua,

abordagem a tomada de decisdes baseadas em factos e relacdes mutuamente benéficas com
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fornecedores. Tendo como fonte o ciclo PDCA. Em que (P) Planear — estabelecer os
objectivos e 0s processos necessarios para apresentar resultados de acordo com os requisitos
do cliente e as politicas da organizacdo. (E) Executar — implementar os processos. (V)
Verificar — monitorizar e medir processo e produtos em comparagdao com politicas, objectivos
e requisitos para o produto e reportar os resultados. (A) Actuar — empreender ac¢des para

melhorar continuamente o desempenho dos processos.

2.3.4. Enquadramento

2.3.4.1. Enquadramento Internacional

A nivel internacional tem-se verificado um consideravel crescimento do nimero de empresas
certificadas com base na série ISO 9000. Em Dezembro de 2008, foram emitidos 982832
certificados pela ISO 9000 (2000 e 2008) em 176 paises aderentes.

(dados retirados The ISO Survey 2008)

E nos paises europeus que a certificacio se encontra mais difundida. O Reino Unido é o pais

que apresenta maior ndmero de certificados emitidos, seguido da Alemanha, Itdlia e Franca.

2.3.4.2. Enquadramento Nacional
Em Portugal o nimero de certificados da qualidade também tem vindo a crescer ao longo dos
anos, quer devido as pressdes de clientes exigirem fornecedores certificados, quer pela
notoriedade e expansido de empresas portuguesas pelo mundo. O que € visivel pelo grafico
seguinte, baseado no The ISO Survey of ISO 9000 and ISO 14000 certificates — Nineth Cycle
—1999.

12000

10000

5000

8000

4000

2000
il

1003 1004 loos | foos 1097 fgeg | 1040

e hiEdia B
e P gal

Figura 4. Enquadramento nacional de certifica¢des (Fonte: The ISO Survey 9000)
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2.4. Metodologia Auditoria

Para um auditor avaliar a adequagao de uma qualquer prética da organizacdo, devera:

a) Estar suficientemente familiarizado com os produtos/processos da organizagdo, por forma a
poder reconhecer quais as praticas adequadas que podem ser aplicadas numa determinada
situacgao;

b) Determinar se todos os requisitos estdo a ser consistentemente cumpridos pelas praticas
adoptadas pela organizacdo (e observadas/ verificadas pelo auditor);

¢) Questionar a adequacao das praticas adoptadas pela organizagdo (e observadas/ verificadas
pelo auditor), quando for evidente que elas ndo cumprem os requisitos, ou eminentemente
falharao o cumprimento destes;

d) Quando as praticas adoptadas pela organizacdo cumprem consistentemente os requisitos,

abster-se de impor praticas especificas pré-concebidas.

2.5. A certificacdo de Sistemas de Gestao

A certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade consiste na demonstracdo de que um
processo de producdo de determinado produto ou servigo estd em conformidade com as
normas da série ISO 9000. No dominio da actividade de certificagdo, verificou-se o
surgimento de alguma descentralizac¢do, no sentido em que esta fun¢do comegou por estar a
cargo, em regime de exclusividade, do Instituto Portugués da Qualidade. Actualmente, o IPQ
delega esta funcdo em entidades acreditadas para o efeito. Até a data sdo em nimero de 11,
Apcer (Associacdo Portuguesa para a Certificacdo), DNV (Det Norske Veritas), EIC (Empresa
Internacional de Certificacdo, SA), LRQA (Lloyd’s Register Quality Assurance), SGS ICS
(International Certification Services), IACER (Instituto de Auditoria e Certificacdo, SA) e
BVQI (Bureau Veritas Quality International). Cabe ao IPQ credibilizar a actividade exercida
pelas diferentes entidades certificadoras, bem como, proceder a divulgacdao da informacgado
sobre qualidade, nomeadamente, técnica.

A certificacdo de uma empresa (organizagdo), qualquer que seja a sua dimensdo ou sector de
actividade, consiste no reconhecimento formal por um organismo de certificacdo - entidade
externa independente (terceira parte) e preferencialmente acreditada no dmbito do Sistema
Portugués da Qualidade (SPQ) - apds a realizacdo de uma auditoria, de que essa organizacao
dispoe de um sistema de gestdo implementado que cumpre as normas aplicdveis, dando lugar

a emissio de um certificado.
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A implementacdo de um sistema de gestdo e a sua posterior certificagdo, € uma mais valia
para a empresa, ou seja, reconhecimento e satisfacao dos clientes e outras partes interessadas,
melhoria da imagem, acesso a novos mercados, reduciao de custos de funcionamento através
da melhoria do desempenho operacional e uma nova cultura com a sensibilizacdo e motivacao
dos colaboradores, orientada para a melhoria continua e para a satisfacdo dos clientes e outras
partes interessadas. Uma abordagem ao desenvolvimento e implementacdo de um sistema de
gestdo compreende diversas etapas, entre as quais, a determinacdo das necessidades e
expectativas dos seus clientes e de outras partes interessadas, estabelecimento da politica e
objectivos da organizacdo, definicdo dos processos e responsabilidades necessdrias para
atingir os objectivos estabelecidos, determinacdo e disponibilizacdo dos recursos necessarios
para atingir os objectivos estabelecidos, estabelecimento de métodos para medir a eficicia e
eficiéncia de cada processo, aplicacdo destas medidas para determinar a eficécia e efici€ncia
de cada processo, identificacdo dos meios de prevencdo de ndo-conformidades e eliminacao
das suas causas e estabelecimento e aplicacdo de um processo para a melhoria continua do seu
sistema de gestao.

A implementacdo de um sistema e gestao € uma decisdo estratégica para a organizacao e pode

ser efectuada utilizando recursos préprios ou recorrendo a um consultor exterior.

2.5.1. A Evolugao da certificagcdo

A certificacdo de uma empresa consiste no reconhecimento formal por um Organismo de
Certificacdo sendo este acreditado no ambito do SPQ. A certificacio é um factor de
credibilidade das empresas, pois tem vantagens a nivel externo (confere para uma boa imagem
da empresa com o intuito de atrair a confianca dos seus clientes actuais ou potenciais) e
também a nivel interno (melhora o funcionamento da organiza¢ao dos diversos niveis de
funcionamento como um factor motivador, define responsabilidades e ajuda na redugdo dos
custos diminuindo desperdicios, rejei¢cdes e reclamacdes), fazendo com que haja uma melhoria
continua levando a um aumento da competitividade e produtividade das empresas.

Assim, cada vez mais torna-se necessario que as empresas optem por uma implementacdo e
verificacdo de sistemas de Qualidade para os seus bens e servicos. As empresas que nao
seguem o caminho para a qualidade poderdao deixar de existir no mercado, pois a qualidade é
uma questdo de sobrevivéncia das empresas e a certificagdo uma mais valia para as mesmas.

A certificagao em Portugal ao longo dos anos tem vindo a evoluir de forma significativa tendo

obtido no ano de 2005 cerca de 6500 empresas certificadas de acordo com os referenciais
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normativos NP EN ISO 9001 (Sistemas de Gestdo da Qualidade — 5700 -certificados
qualidade. emitidos), ISO 14001 (Sistemas de Gestao Ambiental), OHSAS 18001/NP 4397
(Sistemas de Gestdo da Seguranca e Satde no Trabalho), HACCP (Seguranca Alimentar),
Verificacdo EMAS e Sistemas de Gestao de Responsabilidade Social.

O recurso a certificagdo acreditada € cada vez mais uma exigéncia do mercado, pelo que, a 31
Dezembro de 2009, existiam cerca de 4793 empresas com certificacdo acreditada do seu
sistema de gestdo da qualidade de acordo com a NP EN ISO 9001; 581 empresas com
certificacdo acreditada do seu sistema de gestdo ambiental de acordo com a NP EN ISO
14001; 20 empresas com certificagdo acreditada do seu sistema de gestdo IDI de acordo com a
NP 4457; 20 empresas com certificacdo acreditada do seu sistema de gestdo de seguranca
alimentar de acordo com a NP EN ISO 22000 e 2 empresas com certificacdo acreditada quanto
ao sistema de gestdo florestal sustentdvel (PEFC). (fonte: Dados retirados do relatério de

actividades de 2009 do IPAC)

2.5.2. Processo — certificacdo

Definicao de certificagdo, segundo organismo de certificagdo SGS ICS, “Acto pelo qual uma
terceira parte afirma que € razoavelmente fundamentado esperar que um Produto, Processo ou
Servico, devidamente identificado, esteja em conformidade com uma Norma ou com um outro

documento normativo especificado.”

O processo de certificacdo inicia-se com a recolha de dados para emissdo de um or¢amento.
Nessa proposta onde todos os organismos de certificacdo acreditados devem seguir a mesma
tabela de actividade emitida pelo acreditador, variando apenas o valor dia praticado e ndo o
numero de dias alocado ao projecto. Ap6ds a adjudicacdo, o organismo de certificagdo comeca
a efectuar o planeamento das auditorias, mediante os dias e nimero de auditores apresentados.
Posteriormente, € comunicado ao cliente as datas e o respectivo plano de auditoria para que o

cliente esteja informado da data e do plano de trabalhos que os auditores cumprirdo.

No dia da auditoria todas as questdes que sejam alvo de dividas devem ser esclarecidas com o
cliente. Da andlise efectuada sairdo constatagdes, de varios graus de criticidade. As nao
conformidades maiores, menores e observagdes sdo estas as terminologias mais usuais. O
relatério da auditoria, regra geral, é entregue ao cliente no final da auditoria. Este, por sua vez,

tem prazos de resposta a cumprir com a proposta de alteracao da constatacao aberta. Respostas
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essas que sdo recebidas documentalmente pelos auditores. Apenas em determinados cendrios,
como exemplo, algumas ndo conformidades maiores, necessitam de acompanhamento em
campo para serem fechadas. Analisadas e aceites as respostas as constatacdes da equipa
auditora, e concedida pela direccao de certificacdo do organismo de certificacdo o certificado,
o cliente volta a ser auditado no espaco maximo de 12 meses. Ou seja, sdo apelidadas de
auditorias de acompanhamento da certificagdo. Os ciclos t€ém 3 anos, findo o qual existe um

auditoria de renovacdo e reinicia-se mais um ciclo de certificacao.
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3. METODOLOGIA
3.1. Desenho da investigagcdo

A investigacdo desenvolvida teve por base a obtencdo de conclusdes relativas ao tipo de
relacdo existente entre os resultados de auditorias e o tipo de decisdes tomadas, pelo que, o

estudo foi correlacional através de um teste de hipdtese.

Foram estudadas as atitudes dos gestores que exercem funcdes de gestdo em organizagdes e
sdo responsaveis por decisdes e os elementos que estdo hierarquicamente dependentes e que

asseguram a gestao do sistema de gestdo da qualidade da organizacao.

A amostragem € probabilistica.

3.2. Tipo de Estudo

Ap6s defini¢ao dos objectivos do estudo, optdmos pesquisa quantitativa como uma abordagem
adequada para a compreensdo da problemaética. Utilizou-se estudo do tipo ndo-experimental,

transversal, descritivo e correlacional.

Nao-experimental — uma vez que se trata de uma observagdo passiva dos fenémenos, nao
podemos manipular a varidvel dependente, ou seja, ndo podemos modificar as decisdes de

gestao.

Transversal — porque os dados foram colhidos num tGnico momento temporal, bem como a sua
andlise, ou seja, regista a realidade dos individuos que constituem a amostra, num

determinado momento. A saber, de 27 Maio a 31 Julho 2010.

Descritivo — pois procura descrever o fendmeno da relacdo entre as decisdes e resultados de

auditorias e a autonomia na tomada de decisdo.

Correlacional — pois pretende avaliar a relacdo entre a varidvel dependente e a varidvel
independentes. Neste estudo ¢é utilizado o método de tipo correlaccional (Sekaran, 2003: 126).
O propésito de um estudo correlaccional consiste em averiguar se existe ou nao relacio entre
duas ou mais varidveis quantificdveis, ndo estabelecendo uma relacdo “causa-efeito”, ou seja,
pretende-se avaliar a relacdo entre a varidvel dependente (tipo de decisdo) e a varidvel

independente (decisao auditoria) e (tipo de decis@o) e (autonomia).
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No entanto, o estabelecimento de uma correlacdo entre duas varidveis poderd ser utilizado na
previsdo dos valores de uma delas a partir do conhecimento dos valores da outra, sendo esta

previsdo conhecida por andlise de regressao.

3.3. Identificacdo das varidveis

A varidvel dependente €, segundo Polit et al. (2004), aquela que o investigador estd
interessado em compreender, explicar ou prever. No ambito desta investigacdo consideramos

a variavel dependente como sendo <tipo decisdes>.

No questiondrio elaborado foram consideradas vdrias questdes relativas ao tipo de decisoes,
factores influenciadores, tipo de decisdes perante problemas simples e complexos, entre

outras.

Para Polit et al. (2004) a causa presumida de um fenémeno € denominada varidvel

independente. Neste estudo € considerada os <decisdes auditorias> e <autonomia>.

No questiondrio utilizado foram colocadas algumas questdes quanto ao processo de auditoria,
nomeadamente, se sdo implementadas accdes, quanto tempo apds a auditoria as acgdes sao

desencadeadas, entre outras.

3.4. Hipdteses

Uma hipétese, segundo Polit et al. (2004), € uma previsdo do pesquisador da relagdo que ele

espera encontrar, isto € prevé como as varidveis se relacionarao.

Para Sampieri et al. (2006) as hipéteses sao directrizes para uma pesquisa, que indicam o que
estamos a tentar provar e definem-se como tentativas de explicagdes do fenémeno pesquisado,
formuladas como proposicdes. As hipéteses sdo o centro, a medula ou o eixo do método

dedutivo quantitativo.

De acordo com o problema em estudo, enuncidmos as seguintes hipdteses:

Hipdtese 1

(HO): Existe relacdo entre o resultado apds auditorias e a tomada de decisao/tipo decisao.

(H1): Nao existe relacdo entre o resultado apds auditorias e a tomada de decisao/tipo decisao.

Hipdétese 2
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(HO): Existe relacdo entre o grau de autonomia e o tipo de decisoes.

(H1): Nao existe relacdo entre o grau de autonomia e o tipo de decisdes.

3.5. Caracterizacdo da Populagdo e Amostra

Para Polit et al. (2004) uma populacdo é um agregado total de casos que preenchem um
conjunto de critérios especificados. Assim, uma populacdo pode ser amplamente definida,
envolvendo milhdes de pessoas, ou especificada para incluir apenas algumas centenas de
pessoas. As populagdes ndo estdo restritas aos sujeitos humanos. Qualquer que seja a unidade

basica, a populacao compreende o grupo de entidades no qual o pesquisador esté interessado.

Neste caso, tratam-se de organizagdes que ja tenham efectuado auditorias aos seus sistemas de
gestdo por parte de organismos de certificacdo. Estas detém um maior conhecimento, pelo
histérico, em que medida as decisdes dos gestores se correlacionam com as varidveis em
causa. Toda e qualquer organizacdo com certificacdes activas a mais de 10 anos, de acordo

com o referencial NP EN ISO 9001.

O ideal numa investigacao seria o estudo dos elementos de uma determinada populag¢do na sua
totalidade, porém esta circunstancia, na maioria dos casos, é quase impossivel. Desta forma

surge a necessidade de recorrer a amostra ou seja, apenas a uma parte dessa populacgao.

Amostra significa para Polit et al. (2004), o subconjunto do universo ou populagdo, por meio

da qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo.

As empresas seleccionadas fazem parte do universo de empresas certificadas pelo organismo
de certificacio SGS ICS (acreditado pelo IPAC) com as caracteristicas acima descritas, o

numero foi de 149 organizacdes alvo de envio de questionario.

Em termos de interlocutores, os questiondrios foram dirigidos aos gestores de topo das
organizacdes, gestores dos sistemas de gestdo ou outras fun¢des que monitorizem e conduzam

os sistemas recomendados pelos 6rgaos de decisdo.

Relativamente a técnica de amostragem seleccionada foi a amostragem nao probabilistica, por
conveniéncia. Segundo Polit et al. (2004), permite ao investigador seleccionar,
intencionalmente, a mais ampla variedade possivel de respondentes, ou, ainda, pode
seleccionar os sujeitos com caracteristicas da populacdio em questdo, ou particularmente

conhecedores das questdes que estdo a ser estudadas. Neste caso, e para obtermos a lista de
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empresas foram considerados os pressupostos atrds referidos, para evitar dificuldades
processuais, introducdo de vdrias institui¢des/organismos de certificacdo e limitacdes de
tempo. Na pratica, o nimero de elementos de uma populagcdo é demasiado grande para ser
possivel observa-los na totalidade, havendo necessidade de proceder a seleccdo de alguns

elementos da populacdo, este processo designa-se por amostragem.

Conforme Polit & Hungler (1995), a vantagem na utilizagdo de uma amostra € a sua pratica e
0 custo menor, no entanto, o investigador deverd encontrar um nivel de habilidade necessario

para que esta seja representativa do conjunto da populagao a estudar.

A amostragem tradicional.

No momento da realiza¢do deste estudo, a nossa populacido constituiu um Universo de 149

empresas, tendo sido distribuidos o mesmo nimero de questiondrios.

Foram recolhidos 30 questiondrios, que € considerado representativo e que corresponde a

20%.

Amostra
30

Figura 5. Dimensdo da populagdo e amostra (Fonte: Elaboragdo prépria, 2010)

3.6. Caracterizacdo das empresas

O facto de serem empresas com sistemas de gestdo implementados a mais de 10 anos revela
uma maturidade do sistema, do seu tratamento, conducdo e gestdo e garante uma maior

confianga nas respostas dadas.
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3.7. Motivos da escolha das empresas - Andlise individual dos motivos

As empresas ndo foram escolhidas individualmente. Pertencem a uma base de dados de um
organismo de certificagdo. O organismo escolhido foi a SGS ICS, pela minha proximidade
profissional e a maior facilidade na obtencdo da base de dados que serviu de partida para o

envio dos questiondrios.

3.8. Instrumento de recolha de informacao

Os instrumentos utilizados para recolha de informacdo basearam-se nos questiondrios
enderecados. Modelo apresentado nos anexos (ponto 7), assim como, utilizagdo do e-mail para
solicitacdo de bases de dados das empresas que constituem a amostra. Relativamente ao
questiondrio, este € utilizado frequentemente no processo de investigacao quantitativa. A sua
constru¢do € uma etapa crucial para que se consiga extrair o maior nimero de informacao
possivel e resultados conclusivos. Pelo que, foi tido em consideragdo as vantagens e
desvantagens da sua utilizacdo na recolha de dados, a defini¢do das questdes de interesse, o
contexto, a populacdo alvo, a definicdo da forma de aplicacdo/distribuicio do mesmo, a
defini¢do das caracteristicas e atributos fundamentais de andlise. Foram ainda contempladas
questdes de resposta aberta, para além das questdes de resposta fechada, escalas de Likert em
que a modalidades de recolha das respostas foi de escolha multipla para a generalidade do
questiondrio. A objectividade das questdes foi um dos pontos de andlise para uma adequada
concretizagdo de objectivos. O questiondrio foi de administracdo directa em individuos da

amostra.

3.9. Pré-teste

A operacionalizacdo do pré-teste € uma revisao formal de um questiondrio e da metodologia
de recolha dos dados que lhe estd associada. Permite detectar as questdes problematicas, o

custo de recolha dos dados e a taxa de respostas esperada.

Etapa que esteva prevista e foi concretizado o envio de questionario, ndo tendo sido obtidos os
resultados desejados por falta de resposta das empresas seleccionadas. Ou seja, a avaliagdo da
validade do questiondrio ndo foi realizada. O questiondrio foi desenvolvido e aplicado sem

alteracdes efectuadas. De qualquer forma, na esséncia da constru¢do do questiondrio a
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tentativa foi de obter resposta para as hipdteses a testar e os objectivos/informacao final que se

pretendia alcancar.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Analise dos dados

Para a andlise dos dados provenientes da aplicagdo do questiondrio foi utilizada a aplicacao
informatica SPSS, na sua versdo 17.0. Os recursos necessarios foram computador, internet,
aplicacdo SPSS, contactos nas empresas, enderecos electronicos, base de dados com as

empresas certificadas em sistemas de gestdo com as caracteristicas enunciadas.

Como resultados esperados foi estimado que exista relacdo entre os resultados apds auditorias
e a tomada de decisdo, assim como, que o grau de autonomia e o tipo de decisdes estdo
positivamente relacionados. De forma a termos a informacdo sistematizada recorreu-se a
técnicas de estatistica descritiva (inferencial), por forma a averiguar se existe forte, moderada

ou fraca relagdo entre as varidveis estabelecidas previamente.

Para testar as hipdteses elaboradas, foram seleccionados os itens “apds uma auditoria, se

2 & 2 &6

implementa ac¢des”, “tipo de decisdes”, “grau de autonomia” e “tipo decisdes”.

Analisamos, igualmente, as varidveis <dimensao empresas> e <tipo decisdo>; <tipo decisdo>
e <tempo decisdo>; <tempo decisdo> e <autonomia>; <caracteristica do decisor> e <tipos de

decisdo problemas simples e complexos>.

Utilizdmos, também, testes multivariados tais como: regressdo multipla para andlise
simultdnea das restantes varidveis independentes (<equilibrio estilo  gestdo>,
<responsabilidade estilo gestdo>, <objectivos estilo gestdo>, <niveis estilo gestdo>, <tempo
dispensido estilo gestdao>, <efeitos estilo gestdo>, <autonomia estilo gestdo>, <riscos estilo
gestao>) com a pretensao de saber em que medida a varidvel dependente (tipo de decisdes), é
explicadas pelas independentes. Para este estudo foi adoptado um nivel de significancia de

0,05.

4.2.1. Anélise quantitativa dos dados

Assim, de forma a tornar explicita e coerente a apresentacdo e andlise dos dados, a semelhanca
da estrutura utilizada no questionario, comeg¢amos por efectuar a caracterizacdo dos dados

gerais relativos a amostra constituida por 30 elementos.
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Identificacdo

Até 10 0 0%
4 de 11 a25 4 13%
de 26 a 50 9 29%
de 51 a 100 10 32%
Mais de 100 7 23%

Griéfico 1- Distribui¢do da amostra, segundo o nimero de colaboradores (Fonte: Elaboragdo prépria, 2010)

Relativamente a identificacdo da empresa relativamente a nimero de colaboradores, optimos
pela agregacdo em cinco intervalos: até 10 colaboradores; de 11 a 25; de 26 a 50, de 51 a 100
e mais de 100. Conforme se pode observar no Grafico 1, o maior nimero de empresas que
constituem a nossa amostra, situa-se no intervalo de 51 a 100 colaboradores, constituindo 32%
da totalidade da amostra, ou seja 10 empresas. Seguida de empresas com intervalo de
colaboradores dos 26 a 50, com 29% da totalidade da amostra (9 empresas). De referir, a
auséncia de empresas com 10 ou menos colaboradores. Sendo o intervalo mais baixo registado

de 13% (4 empresas com nimero de colaboradores de 11 a 25).

Identificacdo
Até 30 2 6%
De 31 a 40 14 45%
De 41 a 50 12 39%
Superior a 50 2 6%

Griéfico 2 — Distribuicdo da amostra, segundo idade das empresas (Fonte: Elaboracdo prépria, 2010)

No que respeita a idade das empresas inquiridas, verificamos que 45% das mesmas esta

implantada entre 31 e 40 anos (14 empresas). Seguem-se 12 empresas que registam de 41 a 50
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anos (39%) e a mesma percentagem 6% com histérico de existéncia superior a 50 anos e até

30 anos.
Identificacdo

Ensino Basico 0 0%
6

Ensino Secundario 4 13%
s

Bacharelato 2 6%
i "
- 20 0%
5 Mestrado 2 6%
1. Doutoramento 1 3%
0 - Other 2 6%
0 20 40 60 B0 100

Griéfico 3 — Distribuicdo da amostra, segundo as habilitagdes do colaborador da organizagdo. (Fonte: Elaboracio

proépria, 2010)

Em relacdo ao nivel de habilitagdes do colaborador inquirido, a grande maioria da amostra
possui a licenciatura (65%), seguido do ensino secunddrio com 13%. Com a mesma
percentagem, 6 (seis), aparecem os niveis de bacharelato, mestrado e outras. Um (1) inquirido

possui o doutoramento e nao se verificaram inquiridos com o ensino bdsico.

Identificacdo
Gestao topo 2 6%
Director Sistema Gestao 14 45%
Gestor Sistema Gestao 1032%
Gestor Processo (s) 1 3%
Other 4 13%

Griéfico 4 — Distribuicido da amostra segundo o cargo do colaborador que respondeu ao questiondrio. (Fonte:

Elaboragao prépria, 2010)
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A interpretacdo quanto ao cargo desempenhado pelo inquirido podemos concluir que 45% tém

a designacdo de directores do sistema de gestao, 10 deles sdo gestores do sistema

(representando 32%) e apenas 2 elementos que responderam ao questiondrio sdo os decisores

maximos (6%).

Autonomia

Tem autonomia para desenvolver
e implementar medidas sem
solicitar aprovacao

Nao tem autonomia para
desenvolver e implementar
medidas sem aprovagdo superior

20 65%

10 32%

Griéfico 5 — Distruicdo da amostra segundo a autonomia do colaborador que responde ao questiondrio. (Fonte:

Elaboragdo proépria, 2010)

Relativamente a autonomia, 65% dos inquiridos revelam ter autonomia para desenvolver e

implementar medidas sem aprovacdo, face aos 10 elementos que confessaram ndo ter essa

autonomia.

Auditoria

Implementa sempre ac¢des

Por vezes implementa accoes

Nao implementa accoes

23

7

74
%

23
%

0%

Gréfico 6 — Distribui¢do da amostra, segundo as ac¢des tomadas apds auditoria. (Fonte: Elaboragdo prépria,

2010)

Quanto aos resultados das auditorias, nenhum inquirido revelou ndo implementar acg¢des, e

74% implementa sempre ac¢oes, face aos 7 que revelam por vezes implementar.
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Auditoria

Até 1 semana 3 10%
De 1 a 4 semanas 20 65%
De 5 a 8 semanas 6 19%
Mais de 8 semanas 1 3%

Griéfico 7 — Distribuicdo da amostra, segundo o tempo que decorre entre a auditoria e a tomada de accdes. (Fonte:

Elaboragao prépria, 2010)

Das 30 pessoas inquiridas, 20 revelam implementar ac¢des entre 1 a 4 semanas apds auditoria

representando 65%. Até 1 semana 10 % dos inquiridos implementa ac¢des e 19% de entre 5 a

8 semanas.
Decisoes
Racionais 26 84%
Iracionais [(] . .
Adminieatas (1 Irracionais 0 0%
T ™ Criadoras [2]
Administrativas 1 3%
Criadoras 2 6%
Racionais [26] —
Other 2 6%

Griéfico 8 — Distribuicdoda amostra, segundo o tipo de decisdes tomadas. (Fonte: Elaboragdo prépria, 2010)

Analisando o grafico 8, constatamos que nenhum dos inquiridos toma decisdes irracionais. A

maioria, 84%, revela tomar decisdes racionais. E 2 dos inquiridos tomam decisdes criadoras.
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Decisoes
Decidido 9 29%
Flexivel 11 35%
Autoritario 0 0%
Compreensivel 7 23%
Other 4 13%

Griéfico 9 — Distribuicdo da amostra, segundo o tipo de decisor. (Fonte: Elaboragdo prépria, 2010)

Podemos concluir, ao interpretar o grafico 9 que, o tipo de decisor inquirido € flexivel (35%)
seguido do decidido (29%). Nao existem na amostra decisores autoritdrios e compreensiveis

sdo 7, perfazendo 23%.

Decisoes
Programadas 17 55%
Nao programadas 12 39%
Other 2 6%

Griéfico 10 — Distribuicdo da amostra segundo o tipo de decisdes tomadas mediante problemas simples. (Fonte:

Elaboragao prépria, 2010)

Interpretando o grafico 10, podemos concluir que 55% das decisdes sdo programadas e 39%

ndo programadas.
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Decisoes

Programadas 29 94%
Nao programadas I 3%
Other I 3%

Grifico 11 — Distribuicdo da amostra segundo o tipo de decisdes tomadas mediante problemas complexos.

(Fonte: Elaboracéo prépria, 2010)

Podemos referir que a grande maioria das decisdes tomadas sdo programadas (94%) face a 3%

de ndo programadas.

Decisdes

15

: 1 -  Valores e convic¢des da organiza¢do 6 19%

12
2 14 45%

| I I 3 7 23%
I . 4 - Os seus valores e conviccdes 3 10%
1 2 3 4

0w

(=]
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Grifico 12 — Distribui¢do da amostra, segundo os factores que influenciam a tomadas de ac¢des. (Fonte:

Elaboragao prépria, 2010)

O gréfico 12 € elucidativo que os factores que mais influenciam as decisdes nas organizagoes
sdo os valores e convicgdes da organizacdo (respostas 1 e 2) com um tal de 64% face aos

valores proprios e convic¢des com 33% (respostas 3 e 4)
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Discordo completamente 0 0%
J—E:r:n'dnpc-nrsm-:DiscordO 5 16%
o AES Dizcordo complataConcordo 19 61%
Concordo [19]
Discordo [5] Concordo plenamente 6 19%

Gréfico 13 — Distribuicio da amostra, segundo o equilibrio de responsabilidade e recursos na funcdo

desempenhada. (Fonte: Elaboragdo prépria, 2010)

Pode concluir-se que 61% dos inquiridos considera que existe equilibrio entre as suas
responsabilidades, os recursos necessarios e a autoridade necessaria ao desempenho das suas
fungdes. Concordam plenamente, 16% e discordam 5 pessoas, perfazendo 16% das respostas.

N3o se verificou ninguém a discordar completamente.

Estilo de Gestao

. R onameDiscordo completamente 1 3%
Discordo 2 6%
- ~_Concordo 17 55%
— Discordo completa
—— Discordo [2] Concordo plenamente 10 32%

Concordo [17]——

Griéfico 14 — Distribui¢do da amostra, segundo o sendido de responsabilidade dos resultados das ac¢des tomadas.

(Fonte: Elaboracdo prépria, 2010)

Relativamente a questao colocada: Existem um grande sentido de responsabilidade em relacao
os resultados? A maioria das respostas foram para a op¢do concordo, com 55%, e concordo

plenamente, 32%.
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Concordo plename D1scordo completamente 1 3%
Discordo 1 3%
o Concordo 17 55%

Concordo plenamente 11 35%

Concordo [17j—————

Griéfico 15 — Distribuicdo da amostra segundo os objectivos serem claros e mensurdveis. (Fonte: Elaboracdo

proépria, 2010)

De acordo com o grafico 15, 17 pessoas consideram que os objectivos sdo claros e
mensurdveis dentro da organizacio, 35% concordam plenamente com isso € 3% discordam e

discordam plenamente.

Estilo de Gestao

e Discordo plenamente 5 16%
Discordo 16 52%
— Concordo plenameConcordo 9 29%
Disordo [16]— —— Discordo plenamerConcordo plenamente 0 0%

Griéfico 16 — Distribui¢do da amostra, segundo os vdrios niveis de tomada de decisdes na organizacdo. (Fonte:

Elaboragdo prépria, 2010)

Quando € questionada se existem demasiados niveis de tomada de decisdo na organizacdo,
52% discorda e 29% concorda. Ndo existiu nenhuma resposta concordo plenamente e apenas

5 pessoas responderam que discordavam plenamente.
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—— Diizcordo [7]

Discordo plenamente 1 3%
Concordo [20] ——; DiSCOI‘dO 7 23%
— Concordo plename
Dl Diccordn plenamae Concordo 20 65%
Concordo plenamente 2 6%

Gréfico 17 — Distribui¢cdo da amostra, segundo o tempo dispendido antes da tomada de decisdo. (Fonte:

Elaboragdo proépria, 2010)

Relativamente ao tempo que é dispendido na avaliacdo das opgdes, antes da tomada de

decisdes, a grande maioria 65% concorda que € suficiente, face a 23% que discorda.

Estilo de Gestao
Discordo completamente 0 0%
—— Concordo plename Discordo 6 19%
Concordo [19] 7 Discordo plenamer Concordo 19 61%
Discordo [6] Concordo plenamente 5 16%

Gréfico 18 — Distribui¢cdo da amostra segundo os efeitos a longo prazo das tomadas de decisdo. (Fonte:

Elaboragao prépria, 2010)

Quando analisamos o gréafico 18, podemos constatar que 61% considera que sdo sempre
considerados os efeitos a longo prazo das decisdes tomadas, face a 19% que discorda.

Nenhum dos inquiridos discorda completamente e 5 concordam plenamente.
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Discordo completamente
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— Concordo plename
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Griéfico 19 — Distribui¢do da amostra, segundo a autonomia das decisdes. (Fonte: Elaboracdo prépria, 2010)

Analisando o grafico 19 podemos concluir que 71% concorda que a estrutura permite

suficiente autonomia para decisdes auténomas e 10% concordam plenamente, face aos 13%

que discordam e 3% que discordam completamente.

Estilo de Gestao
Discordo completamente

—— Concordo plenameDiscordo

Concordo [16] —

Concordo
— Discordo plenamer

Concordo plenamente

Discordo [8]

I 3%

8 26%
16 52%
5 16%

Grifico 20 — Distribui¢do da amostra, segundo o encorajamento para correr riscos para atingir objectivos. (Fonte:

Elaboragao prépria, 2010)

Em relacdo a questdo “E encorajado a correr riscos razodveis para atingir objectivos?” 52%

dos inquiridos concordam e 16% concordam plenamente, enquanto 26% discordam, 3%

discordam completamente.

Hipoteses do estudo: teste e analise

Com o objectivo de testar as hipoteses formuladas e responder as questdes de investigacao

deste trabalho, apresentamos e analisamos, neste capitulo, os resultados obtidos relativamente

ao comentario critico de duas tematicas referidas neste estudo. Nomeadamente, saber se a
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varidvel tipo de decisdes tem relagdo com as decisdes ap6s auditoria, assim como, se o tipo de
decisdes tém relagdes com a autonomia do decisor. Para que tal fosse possivel foi necessario

proceder a técnicas de inferéncia estatistica, como a seguir se apresenta.

Nas figuras seguinte encontram-se especificados os valores pertencentes a cada uma das

variaveis descritas anteriormente.

Statistics
Histogram Tipo_decisdes_

e N Valid 30

™ - Missing 0
- Mean 3,73
%40_ Std. Error of Mean ,135
N Median 4,00
- Mode 4
L . . : . . Std. Deviation ,740

D 1 Ti;o_decisa:s_ ' ) Variance 547
Griéfico 21 — Histograma varidvel Tipo decisdes Range )
Minimum 1

Maximum 4
Quadro 1 — Estatisticas varidvel tipo decisao

O desvio padrdao € uma medida de dispersdao usada com a média. Mede a variabilidade dos
valores a volta da média. O valor minimo do desvio padrio € O indicando que ndao ha
variabilidade, ou seja, que todos os valores sdo iguais a média. Deste modo, verifica-se que no
caso da varidvel tipo decisdo, foi encontrada uma media de 3,73 e um desvio-padrdo de 0,74.

Informacgdes verificadas no grafico 21 e quadro 1.

No gréfico 22 e quadro 2 pode-se constatar que no caso da varidvel decisdes auditoria foi

encontrada uma média de 1,23 e um desvio-padrao de 0,430.

Para calcular o desvio-padrio € necessario primeiro calcular a média e depois calcular todas as

diferencas entre cada valor individual e a média.
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Std. Dev. =0,43
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Griéfico 22 — Histograma varidvel decisao auditoria

Statistics

Decisao_auditoria

N Valid 30

Missing 0
Mean 1,23
Std. Error of Mean ,079
Median 1,00
Mode 1
Std. Deviation ,430
Variance ,185
Range 1
Minimum 1
Maximum 2

2 — Estatistica variavel Decisdo auditoria

Quadro

Finalmente para a varidvel autonomia, temos que a média ronda os 1,67 e o desvio padrao

0,479. Gréfico 23 e quadro 3.

Histogram
307 Mean =1,67
Std. Dev. =0,479
N=30
207
>
o
c
3
3
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107
T T
0,5 1 15 2 25
Autonomia_
Griéfico 23 — Histograma varidvel Autonomia

Statistics

Autonomia_
N Valid 30

Missing 0
Mean 1,67
Std. Error of Mean ,088
Median 2,00
Mode 2
Std. Deviation 479
Variance ,230
Range 1
Minimum 1
Maximum 2

Quadro 3 — Estatistica varidvel Autonomia
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Nos diagramas de dispersdo seguintes € possivel verificar que ndo existe relacdo linear entre

os factores x e y, que compdem 0s pares.

Fazendo a representagdo grifica obtemos as figuras 6 e 7 que revelam a inexisténcia de uma

relacdo linear entre as varidveis em estudo.

3,57

@
[e]

Tipo_decisoes
»
9

it
o

T T
1 12 1,4 16 1.8 2
Decisao_auditoria

Figura 6. Regressao linear entre as varidveis tipo decisdo e decisdo auditoria

3,57

@
[e]

Tipo_decisoes
»
9

- o o
1,57
H o
T T T T T T
1 12 1,4 16 1.8 2
Autonomia_

Figura 7. Regressdo linear entre as varidveis tipo decisao e autonomia
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Assim, rejeita-se a aplicagdo de qualquer teste paramétrico para a andlise da correlacdo entre

as variaveis e consequentemente a validagcao das hipéteses de trabalho.

Quando formulamos uma decis@o sobre Ho podem ocorrer dois erros distintos. O primeiro,
designado por erro tipo I, consiste em rejeitar a hipdtese nula quando ela é verdadeira. O

segundo, designado por erro tipo II, consiste em aceitar Ho quando ela € falsa.

Os testes de hipdteses encontram-se divididos em paramétricos e ndo paramétricos. Os
paramétricos sdo aqueles que utilizam os parametros da distribuicdo, ou uma estimativa
destes, para o cdlculo de sua estatistica. Normalmente, estes testes sdo mais rigorosos. Ja os
nao paramétricos utilizam dados ordenados e sdo livres da distribuicdo de probabilidades dos

dados estudados.

A validacdo dos resultados dos testes paramétricos depende da verificagdo das suas
pressuposicdes, como por exemplo a normalidade dos dados, pressuposi¢do bdsica para

aplicagdo da maioria dos testes paramétricos.

Os testes de hipdteses recebem a designagdo de testes paramétricos se satisfazem as seguintes
condig¢des, simultaneamente:

* Os dados apresentam-se normalmente distribuidos, isto €, assume-se que 0s
dados sdo de uma ou mais populacdes com distribuicao normal.

* Se hd homogeneidade da varidncia, ou seja, a variancia deve ser a mesma em
todos os dados analisados.

* Os dados apresentam-se em intervalos, a saber, os dados devem, ao minimo,
ser representados em nivel de intervalos. Isto significa que a distancia entre
dois pontos deve ser a mesma em toda a escala.

* Se hd independéncia estatistica, suposi¢do que implica na independéncia entre
os distintos participantes, isto €, espera-se que o comportamento de um
participante nao influencia o de outro.

Deste modo, infringido qualquer pressuposto supracitado, os testes estatisticos tradicionais

devem ser evitados, e, em substituicdo, aconselham-se os testes ndo paramétricos ou outra

forma de concluir.
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Estamos interessados em testar as hipéteses do estudo:
H1: Existe relacdo entre o tipo de decisdo e as decisdes apds auditoria.

H?2: Existe relacdo entre o tipo de decisdes e a autonomia.

Utilizamos tabelas cruzadas ou de contingéncia para completar a nossa andlise. Pelo que, para
além do numero de observacdes de cada célula (Counts) o quadro abaixo (quadro 4)
contempla também informacgdo sobre as frequéncias esperadas, na situacdo de independéncia
(Expected Counts) relativamente aos totais marginais, além do valor esperado, percentagens

em linha, coluna e residuos (diferenca entre o valor observado e o esperado).

Tipo_decisdes_ * Decisdo_auditoria Crosstabulation
Decisdao_auditoria
Por vezes
Implementa implementa
sempre ac¢oes acgoes Total

Tipo_decisdes_ Administrativas  Count 0 1 1
Expected Count 8 2 1,0
% within Tipo_decisdes_ 0% 100,0% 100,0%
% within Decisdo_auditoria ,0% 14,3% 3,3%
% of Total ,0% 3,3% 3,3%

Residual -8 ,8
Criadoras Count 2 0 2
Expected Count 1,5 5 2,0
% within Tipo_decisdes_ 100,0% 0% 100,0%
% within Decisdo_auditoria 8,7% ,0% 6,7%
% of Total 6,7% ,0% 6,7%

Residual 5 -5
Préticas Count 1 0 1
Expected Count 8 2 1,0
% within Tipo_decisdes_ 100,0% 0% 100,0%
% within Decisdo_auditoria 4,3% ,0% 3,3%
% of Total 3.3% ,0% 3,3%

Residual 2 -2
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Racionais Count 20 6 26
Expected Count 19,9 6,1 26,0
% within Tipo_decisdes_ 76,9% 23,1% 100,0%
% within Decisdo_auditoria 87,0% 85,7% 86,7%
% of Total 66,7% 20,0% 86,7%
Residual .1 ,0
Total Count 23 7 30
Expected Count 23,0 7,0 30,0
% within Tipo_decisdes_ 76,7% 23,3% 100,0%
% within Decisdo_auditoria 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 76,7% 23,3% 100,0%

Quadro 4 — Cruzamento varidveis tipo decisdo e decisao auditoria

Os residuos sdo a diferenca entre os valores observados e os valores esperados. Os residuos
serdo positivos sempre que o valor observado for maior do que o valor esperado (no nosso
caso, temos 4 situacdes) e negativos quando o valor observado for menor que o valor esperado
(3 situagdes) como € visivel no quadro 4.

Os residuos indicam a existéncia de associacdo mas nao ddo a intensidade da associagdo.

As categorias das varidveis que mais contribuem para explicar a relagdo existente, apresentam
residuos (ajustados e standardizados) inferiores a -1,96 ou superiores a + 1,96.

Os valores elevados dos residuos indiciam uma relacao de dependéncia entre duas varidveis. O
que significa que a relacdo entre as decisdes do tipo administrativo e a ndo implementagdo de
accoes (0,8) e a implementagdo de ac¢des (-0,8) € das mais elevadas, ou seja onde se verifica
uma maior dependéncia.

Por outro lado as decisdes racionais possuem uma fraca relacdo de dependéncia com a
implementacdo de ac¢des (0,1) e nenhuma com a ndo implementacao de acg¢oes (0,0).

Se as diferencas entre os valores observados e esperados ndo forem significativamente
diferentes, as varidveis sdo independentes.

Analisando o quadro xxx podemos concluir que as diferencgas entre os valores esperados e os
reais sdo muito préximos (0,1; 0,2; 0,5; 0,8) pelo que a conclusdo a retirar é que ndo existe
relac@o entre as varidveis tipo de decisdes e decisdes apds auditorias. Ou seja, a hipotese H1
ndo é verdadeira. Independentemente dos resultados das auditorias e consequentemente da
implementacdo ou ndo de ac¢des, estas decisdes nao se relacionam com o tipo de decisdes que

o decisor toma.
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Podemos ainda referir que, é perceptivel que 86,7% das decisdes s@o racionais e destas, 87%

implementa sempre accdes enquanto que, 85,7% por vezes implementa acgdes apos as

auditorias.

Efectuando a mesma andlise para a relacdo entre as varidveis tipo de decisdes e autonomia

temos o quadro 5.

Tipo_decisdes_ * Autonomia_ Crosstabulation

Autonomia_

Nio tem

desenvolver e
implementar

medidas sem

autonomia para Tem autonomia

para desenvolver
e implementar

medidas sem

aprovacao solicitar
superior aprovacgio Total

Tipo_decisdes_ Administrativas  Count 1 0 1
Expected Count 3 7 1,0
% within Tipo_decisdes_ 100,0% 0% 100,0%
% within Autonomia_ 10,0% 0% 3,3%
% of Total 3,3% ,0% 3,3%

Residual i -7
Criadoras Count 1 1 2
Expected Count 7 1,3 2,0
% within Tipo_decisdes_ 50,0% 50,0% 100,0%
% within Autonomia_ 10,0% 5,0% 6,7%
% of Total 3,3% 3,3% 6,7%

Residual 3 -3
Praticas Count 1 0 1
Expected Count 3 7 1,0
% within Tipo_decisdes_ 100,0% 0% 100,0%
% within Autonomia_ 10,0% 0% 3,3%
% of Total 3,3% ,0% 3,3%

Residual 7 -7
Racionais Count 7 19 26

.




Expected Count 8,7 17,3 26,0
% within Tipo_decisdes_ 26,9% 73,1% 100,0%
% within Autonomia_ 70,0% 95,0% 86,7%
% of Total 23,3% 63,3% 86,7%
Residual -1,7 1,7

Total Count 10 20 30
Expected Count 10,0 20,0 30,0
% within Tipo_decisdes_ 33,3% 66,7% 100,0%
% within Autonomia_ 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 33,3% 66,7% 100,0%

Quadro 5 — Cruzamento varidveis tipo decisdo e autonomia

Neste caso temos residuos positivos (4 situagdes) e negativos (4 situagdes).

A relacdo entre as decisOes do tipo racionais € sem autonomia € com autonomia € dos mais
elevados com -1,7 e 1,7 respectivamente, ou seja, onde se verifica uma maior dependéncia.
Por outro lado onde se verificam valores mais baixos € na relagdo entre o tipo de decisdes
criadoras e o grau de autonomia. (+ou-0,3).

Analisando o quadro 5 podemos concluir que as diferencas entre os valores esperados e os
reais sdo muito préximos (0,3; 0,7; 1,7) pelo que a conclusao a retirar é que nao existe relacao
entre as varidveis tipo de decisdes e autonomia de decisdes apds auditorias. Ou seja, a hipdtese
H2 n3o € verdadeira. Independentemente de o decisor de ter ou ndao autonomia para
implementar ac¢Oes apds auditorias o tipo de decisdo ndo estd relacionado.

Podemos ainda retirar desse quadro a seguinte relagdo, onde € perceptivel que 86,7% das
decisdes sdo racionais e destas, 95% tem autonomia para desenvolver e implementar medidas

sem solicitar aprovagao, enquanto que 70% nao tem.

4.3. Relacdo entre diversas varidveis e o tipo de decisdao

Para as varidveis, equilibrio estilo gestdo, responsabilidade estilo gestdo, objectivo estilo
gestao, niveis estilo gestdo, tempo dispendido estilo gestdo, efeitos estilo gestdo, autonomia
estilo gestdo, riscos estilo gestdo, utilizamos o modelo de regressdo linear multipla para

verificar qual a relacdo com o tipo de decisao.
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Este modelo é uma técnica estatistica, descritiva e inferencial, que pode ser usada para analisar
a relagdo entre uma varidvel dependente e vérias varidveis independentes (Pestana e Gageiro,

2005).

Na regressao linear multipla é estimado o efeito linear directo, de um conjunto de varidveis
independentes, numa varidvel dependente. Os coeficientes de regressdo parciais podem ser
usados como indicadores dos referidos efeitos. Os coeficientes de regressdo parciais, Beta,
permitem simplificar a equacdo da regressdo e fornecem um meio para se comparar o efeito
relativo, na varidvel dependente, de cada uma das varidveis independentes (Pestana e Gageiro,

2005).

Para se saber quais os coeficientes que sdo significativamente diferentes de zero, € usual
recorrer-se aos testes ¢, que permitem testar as hipdteses nulas de inexisténcia de uma relagcdao

linear entre Y (varidvel dependente) com cada uma das varidveis X (independentes).

Estes testes sdo uteis para se decidir se certas varidveis independentes podem ser ou nao
eliminadas da equacdo de regressao (Pestana e Gageiro, 2005). No entanto, os niveis de
significancia dos testes f ndo devem ser usados para avaliar a contribui¢cdo de cada varidvel
independente, pois se estas estiverem correlacionadas entre si, os niveis de significancia ficam

afectados.

Como regra para se analisar a contribuicdo das varidveis independentes no modelo, “deve
atender-se aos valores do teste t que mais se afastem de 2 em valor absoluto, o que
corresponde as situacoes em que os desvios padroes dos coeficientes da regressdo sao

inferiores a metade do seu valor estimado” (Ferreira, 2003).

No que respeita a amostragem, interessa analisar a qualidade obtida da recta estimada pelo
método dos minimos quadrados. O ajustamento seria perfeito se todos os residuos estimados
fossem nulos. Mas como existe a aleatoriedade do modelo hd sempre pontos que nao
coincidem com a recta, o que leva a utilizacdo de medidas da qualidade do ajustamento. As
medidas relativas de qualidade do ajustamento sio: R e R% Quanto mais préximo o
coeficiente de correlagdo R de Pearson estiver de -1 ou de 1, ou quanto mais perto o
coeficiente de determinacdo R? estiver de 1, melhor é a qualidade do ajustamento em termos

amostrais (Pereira, 2006). Como o R? tende a ser influenciado pela dimensdao da amostra e
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pela dispersdo existente nos dados, pode recorrer-se ao R? Ajustado, que €

quando os modelos tém mais de uma variavel independente (Pereira, 2006).

Este método estatistico € usado, no presente estudo, para detectar e explicar as

cada varidvel independente exerce sobre a varidvel dependente. Tem-se

mais utilizado

diferencas que

em conta: a

capacidade das varidveis independentes para explicar a varidncia na varidvel dependente

(medida de varidncia explicada ajustada); a importancia relativa de diferentes varidveis

(coeficientes de regressdo estandardizados - Beta); e a probabilidade que os resultados obtidos

na amostra tém de ser também representativos para a populagcdo da qual a amostra foi retirada

(teste de significancia).

Model Summary
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate
1 ,763% ,582 ,423 ,562
ANOVA’®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 9,232 8 1,154 3,653 ,008%
Residual 6,635 21 316
Total 15,867 29
a. Predictors: (Constant), Riscos_estilo_gestdo, Obj#_estilo_gestdo, Niveis_estilo_gestdo,
Tempo_dispendido_estilo_gestdo, Equilibrio_estilo_gestdo, Efeitos_estilo_gestdo_,
Respons#_estilo_gestdo_, Autonomia_estilo_gestdo
b. Dependent Variable: Tipo_decisoes_
Como Sig = 0,08 é superior a 0,05 logo a recta ndo ¢ ajustada.
Coefficients®
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence

Coefficients Coefficients

B Std. Error Beta

Model t Sig.

Interval for B

Lower  Upper
Bound Bound

1 (Constant) 4,018 447 8,984
Equilibrio_estilo_gestao -,487 ,173 =511 -2,817
Respons#_estilo_gestdo_ 411 ,194 ,430 2,116
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470
453
,528
,335
-,027

2215

Obj#_estilo_gestao ,068 ,193 ,067 ,349 730 -,335

Niveis_estilo_gestao ,119 ,161 ,110 , 740 468  -215

Tempo_dispendido_estilo_gestao ,208 ,154 271 1,348 ,192 -113

Efeitos_estilo_gestdo_ -,003 ,162 -,003 -,018 986  -,340

Autonomia_estilo_gestio -,419 ,188 -,487 -2,222 037  -811

Riscos_estilo_gestdo -,126 ,164 -,164 -, 768 451 -,467
a. Dependent Variable: Tipo_decisdes_

Quadro 6. Resultado do estudo de regressao linear entre vdrias varidveis referidas e a tomada de decisdo.

Pela leitura do quadro 1 podemos concluir que 42,3% da variancia da varidvel tipo decisdes é
explicada pelas varidveis, equilibrio estilo gestdo, responsabilidade estilo gestdo, objectivo
estilo gestdo, niveis estilo gestdo, tempo dispendido estilo gestdo, efeitos estilo gestdo,
autonomia estilo gestdo, riscos estilo gestdo, sendo a restante variacdo 57,7% explicada por
outros factores ndo especificados. Como podemos verificar no quadro 4, as varidveis com
capacidade preditora significativa sdo: equilibrio estilo gestao, responsabilidade estilo gestao e

autonomia estilo gestao.

4.4. Dimensao e tipo decisoes

Ao efectuar um cruzamento de dados, apresentamos o cendrio abaixo descrito, onde
constatamos que nas empresas de 11 a 25 colaboradores as decisdes sdo racionais, de 26 a 50
colaboradores a maioria sdo decisdes racionais, 77,8%, mas registam-se decisdes criadoras e
praticas com 11,1%, cada. Quanto a empresas com dimensdo de 51 a 100 colaboradores sdao
tomadas maioritariamente decisOes racionais 90% e 10% administrativas. Finalmente, com
mais de 100 colaboradores, as decisdes sdo 85,7% racionais face a 14,3% criadoras. Na
globalidade teremos que 86,7% das decisdes sdo racionais, 6,7% criadoras e com 3,3% estao

as administrativas e préticas.
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Dimensao empresa * Tipo decisdes Crosstabulation

Tipo decisdes
Administrativas  Criadoras ~ Préticas  Racionais Total

Dimensao empresa de11a25 Count 0 0 0 4 4
% within Dimensao empresa ,0% ,0% ,0% 100,0% 100,0%

de 26 a 50 Count 0 1 1 7 9

% within Dimensao empresa ,0% 11,1% 11,1% 77,8% 100,0%

de51a100  Count 1 0 0 9 10

% within Dimensao empresa 10,0% ,0% ,0% 90,0% 100,0%

Mais de 100  Count 0 1 0 6 7

% within Dimensao empresa ,0% 14,3% ,0% 85,7% 100,0%

Total Count 1 2 1 26 30
% within Dimensao empresa 3,3% 6,7% 3,3% 86,7% 100,0%

Quadro 7 — Cruzamento de varidveis dimensao empresa e tipo decisdes

4.5. Tipo decisdes e tempo decisdes

Distribuindo agora o tipo de decis@o com 0s respectivos tempos de implementacio de acg¢des

ap6s auditorias, verificamos que, até uma semana apds a auditoria 10% das decisdes sao

tomadas e 7,7% sdo racionais. De 1 a 4 semanas 66,7% das decisdes sdo tomadas e a grande

parte delas, 65,4% sao de cariz racionais. De 5 a 8 semanas sdo tomadas 20% das decisdes e

todas racionais. Por dltimo, com mais de 8 semanas apenas 3,3% das decisdes e todas

racionais. (quadros 7 e 8)

Tempo_decisao_auditoria * Tipo_decisces_ Crosstabulation

Tipo dccisces

Administrativa

s Crindoras _ Praficas _ Racionais Total
Tempo_decisao_ Até 1 semana Count 0 1 0 2 3
auditoria o/ vithin Ti iS5G o 9 0 9 10,09
6 within Tipo decisces 0% 50.0% 0% 7.7% 10,0%
De 124 semanas Count 1 1 1 17 20
% wilhin Tipo_decisées_ 100.0% 50,0% 100.0% 65.4% 66,7%
Dc 5 a8 scmanas Count 0 0 0 6 6
% within Tipo_decisdes_ 0% 0% 0% 23.1% 20.0%
Mais de 8 semanas Count 4] 0 0 1 1
%% within Tipo_decisdes_ 0% 0% 0% 3,8% 3.3%
Total Count 1 2 1 26 30
% within Tipo_decisoes_ 100.0% 100,0% 100.0% 100.0% 100.0%
Quadro 8 — Cruzamento varidveis tipo decisdes * tempo decisdes
6



4.6. Tempo decisdes e autonomia

Autonomia_ * Tempo_decisac_auditoria Crosstabulation

Tcmpo dccisao auditoria

. Detla4 De5asg Mais de 8
Até 1 semana semanas semanas semanas Total
Autonomia_  Né&o tem autonomia para Count 1 3 1 0 10
desTanvolvere did
implementar medidas Expected Count ) . . .
seMm aprovacéo superior ® 1.0 8,7 2,0 3 10.0
Tem autonomia para Count 2 12 5 1 20
descnvolver ¢
implementar medidas Expccted Count
scm solicitar aprovagao Hpocied Co 2,0 13.3 4.0 7 20,0
Total Count 3 20 5 1 30
Expected Count 3,0 20,0 6,0 1,0 30,0

Quadro 9 — Cruzamento varidveis autonomia e tipo decisdes

Constatamos que independentemente do grau de autonomia a grande percentagem de resposta,
ou seja as decisdes apOs auditoria decorrem no periodo de 1 a 4 semanas. No caso em que
existe autonomia para desenvolver e implementar medidas sem aprovagdo temos 12 respostas
na amostra de 30. Paralelamente temos 8 respostas no mesmo periodo para os que nao t€m

autonomia para desenvolver e implementar medidas sem aprovacao superior.

4.7. Caracteristicas do decisor perante problemas simples e caracteristicas do decisor perante

problemas complexos

Tipo_decisao_prob#_Simples * Caracteristica_decisor Crosstabulation

Caracteristica_decisor

Compreensiv

Acertivas _ Assertivo  Coerente el Decidido __Flexivel Total
Tipo_decisédo_prob#_ Néo programadas  Count 1 0 0 3 4 4 12
Simples % withi
C;avrvalct:snristica decisar 100,0% 0% 0% 42,9% 44,4% 36,4% 40,0%
Programadas Counl 0 1 1 3 5 7 17
o)
éjav;;tglenristica decisor 0% 100,0% 100,0% 42.8% 55,6% 63.6% 56,7%
simples Count 0 Q Q 1 0 Q 1
néaﬂﬁ?ristica decisor 0% 0% 0% 143% 0% 0% 3,3%
Total Count 1 1 1 7 9 1" 30
% within 9 <, ) 9 0, < o
Caracteristica decisor 100.0% 100,0% 100,0% 100.0% 100,0% 100,0% 100.0%
Tipo_decisao_prob#_Complexos_ * Caracteristica_decisor Crosstabulation
Caracteristica decisor
Compreensiv )
Acertivas ___Assertivo  Coerente el Decidido Flexivel Total
Tipo_decizdo_prob# Néo programadas  Count 0 0 0 0 0 1 1
Complexos_ % withi
6avlzalct:3nristica decisar 0% 0% 0% 0% 0% e1% 3.3%
Programadas Caounl 1 1 1 7 9 10 29
% within o o B g g o o
Caracteristica decisor 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 90,9% 96,7%
Total Count 1 1 1 7 9 1 30
% within 100,0%  1000%  1000% 1000%  100,0%  1000% 100,09
WV A" W7 N7 WU N W7

Caracteristica_decisor

Quadro 10 — Cruzamento varidveis caracteristica do decisor * problemas simples * problemas complexos
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Verifica-se que para os decisores compreensivel, decidido e flexivel as decisdes em maior

nimero sdo programadas, independentemente dos problemas serem simples ou complexos.

Comportamento_decisao * Tipo_decisoes_ Crosstabulation

Tipo _dccisocs

Administrativa

3 Criadoras _ Praticas _ Racionais Total

Comportamento_decisdo  muito forte influéncia da Count 0 1 0 5 6
erganizagao % of Total 0% 3.3% 0% 16,7% 20,0%

forte influéncia da Count 1 1 0 12 14

crganizagao % ol Tolal 3.3% 3.3% 0% 40.0% 46,7%

forte influéncia pessoal Count 0 0 i 7 7

% of Total 0% 0% 0% 23.3% 23.3%

muito forte inffluéncia Count 0 0 1 2 3

pessoal % of Total 0% 0% 3,3% 67%  100%

Total Count 1 2 1 26 30
% of Total 3.3% 8,7% 3.3% 86.7% 100,0%

Quadro 11 — Cruzamento varidveis comportamento decisdo e tipo decisdes

Ap6s andlise do quadro 11 verificamos que a forte influéncia da organizacdo nas decisdes € o
que mais afecta as decisdes racionais com 40%, logo de seguida com 23,3% surge a influéncia
pessoal do decisor, sendo o tipo de decisdo racional. A forte influéncia pessoal contabiliza
apenas 10% da totalidade das respostas a influéncia do comportamento da decisdo perante o

tipo de decisdes tomadas.

A tomada de decisdo e os resultados das auditorias na gestao das organizagées 71



5. INTERPRETACAO E CONCLUSOES
5.1. Interpretacdo dos resultados

Na sequéncia da obtencdo dos dados e seu respectivo tratamento estatistico, iremos proceder a
sua andlise e interpretacdo. Estes dois processos, apesar de conceptualmente distintos,
aparecem sempre estreitamente relacionados.

A andlise tem como objectivo organizar e sintetizar os dados para que estes possibilitem o
fornecimento de respostas as questdes propostas para a investigacao.

Ja a interpreta¢do tem como objectivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que é
feito mediante a sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos.

De acordo com Polit & Hungler (1995), o processo de interpretacao dos resultados constitui a
tentativa do investigador para explicar as descobertas, em consonancia com o que é
conhecido, decorrente de trabalhos anteriores na area, e a luz da adequacdo dos métodos
utilizados na investigacgao.

Ao efectuarmos a abordagem as varidveis em estudo € nossa inten¢ao tecer consideragdes em
relacdo as hipéteses de trabalho formuladas, cumprindo com os objectivos apresentados.
Recordamos que € objecto deste estudo analisar em que medida os tipos de decisdao e os
resultados de auditoria se relacionam, assim como, testar a relacdo entre o tipo de decisdes € o
grau de autonomia do decisor. Para tal as varidveis em estudo foram “tipo decisdo”, “decisoes
auditoria” e “autonomia”. As duas hipdteses colocadas foram H1: Existe relagdo entre o tipo
de decisdo e as decisdes apds auditoria e H2: Existe relagdo entre o tipo de decisdes e a

autonomia.

Gostariamos de fazer uma primeira abordagem a alguns factos relativos a dados gerais da
amostra, que se podem considerar influenciadores nos resultados obtidos.

E evidente na amostra que as respostas ao questiondrio foi constituida por empresas de 51 a
100 colaboradores com 32% e 29% empresas que t€ém de 26 a 50 colaboradores. Podemos
constatar que a maioria sao PMEI, isto segundo o nimero de colaboradores, ndo tendo sido

analisado o volume de facturacgdo.

' PME definicdo: Média, se tiver até 250 trabalhadores, 50 MEUR (milhdes de Euros) de facturacdo anual ou 43
MEUR de balango anual; Pequena, se tiver até 50 trabalhadores, 10 MEUR de facturacio anual ou 10 MEUR de
balanco anual; e Micro-empresa, se tiver até 10 trabalhadores permanentes, 2 MEUR de facturagdo anual ou 2

MEUR de balango anual.
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Pode resumir-se que 45% das empresas que responderam ao questiondrio t€ém entre 31 a 40
anos de implantacdo. Relativamente ao nivel de escolaridade do decisor, a maioria (65%)
possuem licenciatura e apenas 1 decisor possui doutoramento. O cargo de director de sistema
de gestdo € o mais ocupado com 45%. Em relacdo a autonomia 65% dos inquiridos referem
possui-la para implementar e tomar acgdes apds resultados das auditorias e 74% refere
implementar sempre acg¢des no espaco de 1 a 4 semanas (65%). Estas decisdes sao
maioritariamente racionais (84%), ndo indo de encontro a teoria de Malcolm Gladwell que em
2005 explorou a tese de que decisdes instantaneas sao, as vezes, melhores do que as fundadas
em longas andlises racionais. Neste caso os decisores consideram que perante os resultados de
auditorias a melhor decisdo € a racional. O que vai de encontro ao modelo racional que refere
a racionalidade como um factor fundamental para a tomada de decisdo, sendo a informacao
tratada de forma objectiva, segundo Bernstein (1997). A organizagao € vista de forma
sistemadtica e é considerada a sua cultura, bem como, uma gama de alternativas possiveis, de
modo a ponderar as consequéncias que podem vir a ocorrer, antes de tomarem suas decisoes.
Este processo racional de tomada de decisdo desenvolve-se ao longo de vérias etapas logicas
que passam pela definicdo de objectivos e identificagdo do problema, oportunidades,
alternativas, decisdo, implementacdo da decisdo e avaliacdo e controlo, o que vai de encontro
a toda a metodologia de uma auditoria e aos requisitos que a norma NP EN ISO 9001
comporta.

Infere-se que estes dados para além de irem de encontro ao modelo racional, também tenham
presentes caracteristicas do modelo neo institucional. Pegando nas palavras de Sa (1997) que
salienta que a estrutura ndo é somente determinada pelas exigéncias técnicas de produzir
resultados de modo eficiente, mas também pela necessidade de reflectir «sistemas normativos
e cognitivos» de regras e simbolos que se encontram, ampla e profundamente, implantados
(institucionalizados) e que funcionam como «mitos altamente racionalizados», determinando a
forma correcta de fazer as coisas.

Os 84% que responderam tomar decisdes racionais e recordando Laroche (1991), este afirma
que “Uma boa decisdo ¢ uma decisdo racional e uma decisao racional é uma boa decisao”.
Assim, obtivemos resultados que vao de encontro a racionalidade ser a chave para se tomarem
boas decisoes.

O estilo de decis@o mais praticado € flexivel e as decisdes programadas quer para problemas
simples, quer complexos. O que vai de encontro ao que Simon escreve em 1960 relativamente

a esta matéria, referindo que as decisdes programadas correspondem problemas estruturados.
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Logo, se estamos a analisar resultados de auditorias, estes sdo estruturados, ou seja, estdo
perfeitamente delimitados e as constatacdes sao compostas e organizadas.

Pode ainda conclui-se que os valores da organizacdo sdo mais influentes e significativos do
que os valores e convicgdes pessoais, leia-se dos decisores, perante as decisdes tomadas apds
conhecidos os resultados das auditorias. O que ndo condiz com o que € preconizado por Cote
que refere que os decisores t€m tendéncia para reter os dados que sdo compativeis com as suas
convicgoes e ideologias para tomar decisoes.

Quando comeg¢amos a conjugar varidveis podemos concluir que 42,3% da varidncia da
varidvel tipo decisdes € explicada pelas varidveis, equilibrio estilo gestdo, responsabilidade
estilo gestdo, objectivo estilo gestdo, niveis estilo gestdo, tempo dispendido estilo gestao,
efeitos estilo gestdo, autonomia estilo gestdo, riscos estilo gestdo, sendo a restante variacao
57,7% explicada por outros factores ndo especificados. Sendo que as varidveis com influéncia
significativa s@o o equilibrio estilo gestdo, responsabilidade estilo gestdo e autonomia estilo
gestao.

Assim, e apds os desenvolvimentos efectuadas quanto ao objecto, objectivo e questdo do
estudo, estamos em condi¢des de abordar as hipéteses colocadas.

H1: Existe relacdo entre o tipo de decisdes e as decisdes apds auditorias.

Nao ficou provado que exista relagdo entre o tipo de decisdo e as decisdes tomadas apds os
resultados das auditorias. Ou seja, independentemente dos resultados das auditorias e
consequentemente da implementacao ou nao de acg¢des, estas decisdes ndo se relacionam com
o tipo de decisdes que o decisor toma.

H2: Existe relacdo entre o tipo de decisdes e o grau de autonomia.

Nao ficou provado que exista relacdo entre o tipo de decisdo e o grau de autonomia do decisor.
Ou seja, independentemente de o decisor de ter ou ndo autonomia para implementar ac¢oes

apos auditorias o tipo de decisdo ndo estd relacionado.

5.2. Principais asser¢oes

Ao se encetar este estudo, dada a sua natureza, preconizou-se efectuar uma abordagem a
tomada de decisdo. Aplicou-se para tal um questiondrio e sob a amostra efectuou-se o
tratamento dos dados recolhidos.

A amostra foi constituida por organizacdes ja certificadas e que detivesse um histérico de

auditorias de 10 anos, altura em que surgem os primeiros organismos de certificacdo e
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organismo de acreditacdo. Como a maioria das respostas foi proveniente dos interlocutores
que mais conhecimento detém sobre o sistema de gestdo e organizagdo, isso representou um
aspecto positivo para a investigacao.

As questdes colocadas foram trabalhadas para que fossem de encontro as hipéteses formuladas
e objectivos do estudo.

Ora, entdo, passamos a relatar de forma muito sucinta, todo o processo que tivemos em mente,
e fol nossa presuncdo apresentar neste estudo, neste contexto, € com base na revisdo da
literatura, e nos resultados obtidos do questiondrio aplicado, apesar das dimensdes da amostra
serem reduzidas, parece-nos ser plausivel.

Se considerarmos a realizag¢ao de auditorias como um processo, no final teremos constatagdes,
nao conformidades, problemas que devem ser resolvidos e colmatados pela organizacgao,
através do colaborador com a respectiva funcdo. As decisdes podem ser individuais ou em
grupo, sempre que outros elementos sdo chamados a opinar sobre a questdo. A luz da norma
NP EN ISO 9001 existe o conceito de responsdvel pelo processo que visa ter um
conhecimento aprofundado e deter a responsabilidade por cumprir com os indicadores
associados a esse processo ou sub-processo. Ficou evidenciado que o tipo de decisdes
tomadas, depois de conhecidos os resultados de auditorias, ndo estdo relacionados. Também o
grau de autonomia da fun¢do mais préxima do sistema de gestdo, ndao apresenta relacdo com o
tipo de decisdes que sao tomadas.

Refere-se que nao foram efectuados testes estatisticos elaborados, por considerarmos que as
ferramentas aplicadas foram suficientes para apresentar conclusdes acerca das hipéteses de

trabalho formuladas e pelo facto de a amostra pequena.

5.3. Sugestdes para outras pesquisas, perspectivas futuras

Poderd constituir um desafio efectuar um estudo mais amplo e aprofundado, como
continuacdo deste levantamento, acerca da afectacdo dos resultados das auditorias nas tomadas
de decisdes organizacionais. Para tal deverdo ser auscultados os gestores mdximos da
organizacgdo, apelidados de gestdo de topo, segundo a norma NP EN ISO 9001 e ndo se cingir
a empresas pertencentes a um sé organismo de certificacdo, para que todas as realidades e

dimensionamento empresariais sejam contempladas.

5.4. Conclusoes finais
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Desde ha cerca de uma década que as auditorias a sistemas de gestdo t€ém vindo a ser cada vez
mais adoptadas por diversas organizacdes em diversos codigos de actividade econdémica. O
que obrigou e continua a incentivar que organismos de certificacdo se aprimorem e exijam
niveis de qualificacdo cada vez mais exigentes, na execucdo de auditorias. Evolucdo e

acompanhamentos necessdrio, igualmente, para os organismos de acreditagdo.

A realizacdo de auditorias, quer ao abrigo de processos de certificacdo, quer medidas de
autocontrolo, possibilitam que a organizagdo evolua e melhore no seu todo, reforcando a visao
global, melhorando a comunicacdo, aumentando a satisfacdo de clientes e melhorando o
produto/servigo. A norma NP EN ISO 9001 apela a melhoria continua dos sistemas de gestdo,
desta forma o objectivo das organizagdes € criar mais valia, aumentando o lucro. Através da
adopcao de codigos de boas praticas, adequando mecanismo para gerir legislacdo e
regulamentacdo aplicada ao sector de actividade e organizagdo, reduzindo custos indesejaveis,
consolidando know-how e reforcando a interac¢do da equipa. Existem principios ou pilares
onde as organizagcdes devem assentar, segundo a NP EN ISO 9001 e que passam por
focalizacdo no cliente, identificando os seus requisitos e expectativas (sempre que possivel
antecipando-as), lideranga, envolvimento das pessoas, abordagem por processos, aproximacao

a gestao, decisdes factuais, beneficios da relagdo cliente — fornecedor e melhoria continua.

Os resultados da auditoria possibilitam essa andlise, esse confronto com problemas ou
questdes que afectem o sistema de gestdo, e consequentemente, o funcionamento da
organizacdo. Para que tal acontegca, os procedimentos tém que ser adequados e existir
sistematizacdo, as responsabilidades estarem claramente definidas, os processos serem
eficazes e optimizados com robustez e desburocratizados, numa equipa que actue como tal,

com planeamento e recursos adequados.

Aquando do confronto com possiveis solu¢des para as constatagdes resultantes da realizacao
de auditorias, surge a tomada de decisdo. O tipo de decisdes que sdo tomadas, o tempo de
permanéncia do decisor na fungdo, o grau de autonomia para desenvolver e implementar
medidas, a garantia dessa implementacdo e o espaco de tempo que existe entre o
conhecimento dos resultados das auditorias e as decisdes que sdo tomadas constituem a
matéria alvo do nosso estudo, juntamente com o tipo de decisor, as decisdes perante
problemas simples e complexos e a andlise das caracteristicas do decisor e a influéncia que os

factores organizacionais e convicgdes e valores pessoais detém sobre este.
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Foram primeiramente e apds uma adequada revisdo bibliogréfica, revisitados conceitos
relativos as tematicas, tomada de decisdo e auditorias. Nomeadamente, modelos de decisdo,
racionalidade na tomada de decisdo, enquadramento normativo, auditorias a sistemas de

gestao da qualidade, metodologia, evolucdo e processo.

Para a realizacdo deste trabalho, optdmos por um estudo descritivo simples, de modo a ser
possivel descrever os fendmenos a estudar, através de uma abordagem quantitativa, elegendo-
se para o efeito o questiondrio com o intuito que fosse preenchido da forma mais real e sincera
possivel, privilegiando os direitos éticos de cada inquirido; deste modo acreditdmos tratar-se
da vertente mais adequada ao estudo do problema, estando sempre presentes os objectivos

tracados.

O instrumento de recolha de dados (questiondrio), foi aplicado a uma amostra constituida por
30 organizagdes e individuos que responderam em seu nome. Estas organizacdes pertencem a
lista de empresas certificadas do organismo de certificacdo SGS ICS e realizam rotineiramente
auditorias ao seu sistema de gestdo da qualidade. A colheita dos dados foi realizada em meio
natural, e tratou-se de um processo amostral nao probabilistico por conveniéncia. Desta forma,
e depois de aplicados os questiondrios que foram devolvidos (cerca de 20%), procedeu-se ao
tratamento dos dados respectivos através de suporte informético com recurso aos programas,
Statistical Package for the Social Sciences (S.P.S.S.) versdo 17.0, Microsoft Office Excel
2007 e Microsoft Office Word 2007, para subsequente apresentacao sob o formato de grificos

e quadros, o que facilita a sua leitura e andlise.

Da anadlise aos dados recolhidos aquando da apresentacdo do questiondrio foi obtida a resposta
possivel a questdo colocada pelo estudo, “em que medida os tipos de deciséo se relacionam com
os resultados da auditoria e grau de autonomia do decisor nas organizacdes”, nao tendo ficado
provado que exista relacdo entre as varidveis “tipo decisdo” e a “decisdes de auditoria”, de
forma idéntica, entre “tipo decisdo” e “autonomia”. Através da andlise dos dados, verificou-se
que as empresas inquiridas pertencem ao universo das PME e com um passado temporal no

mercado dentro do intervalo de 31 a 40 anos.

Através de vdrias andlises crosstab foi possivel concluir acerca da relagdo entre varidveis.
Nomeadamente em relacdo as hipdteses de trabalho colocadas. Assim, concluimos que as
hipéteses ndo se comprovam. Niao existe relacdo entre o tipo de decisdes e as decisdes

tomadas na sequéncia de auditorias realizadas as organizacdes que constituem a nossa
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amostra. Pode-se também afirmar que, nio ficou provada existéncia de relacdo entre o tipo de
decisdes e o grau de autonomia que o decisor inquirido tem. Concluimos pela anédlise de
regressao multipla que as sete varidveis independentes consideradas (equilibrio estilo gestdo,
responsabilidade estilo gestdo, objectivo estilo gestdo, niveis estilo gestdao, tempo dispendido
estilo gestdo, efeitos estilo gestdo, autonomia estilo gestdo, riscos estilo gestdo) explicam
apenas 42,3% da variancia da varidvel tipo de decisdes com significativa capacidade preditora
para as varidveis equilibrio estilo gestdo, responsabilidade estilo gestdo e autonomia estilo

gestao.

Pode resumir-se que o nivel de escolaridade do decisor, € na sua maioria (65%) licenciatura e
o cargo de director de sistema de gestao € o mais ocupado com 45%. Em relagdo a autonomia,
65% dos inquiridos referem possui-la para implementar e tomar acgdes apds resultados das
auditorias e 74% refere implementar sempre ac¢des no espaco de 1 a 4 semanas (65%). Estas
decisdes sdo maioritariamente racionais (84%). Neste caso os decisores consideram que
perante os resultados de auditorias a melhor decisdo € a racional. O que vai de encontro ao
modelo racional que refere a racionalidade como um factor fundamental para a tomada de

decisio.

Infere-se que estes dados para além de irem de encontro ao modelo racional, também tenham

presentes caracteristicas do modelo neo institucional.

O estilo de decisdao mais praticado € flexivel (35%) e as decisOes programadas (55%) quer
para problemas simples, quer complexos, o que se enquadra no modelo normativo da NP EN
ISO 9001.

Pode ainda conclui-se que os valores da organizac¢do sdo mais influentes e significativos do
que os valores e convicgdes pessoais, leia-se dos decisores, perante as decisdes tomadas apos
conhecidos os resultados das auditorias.

Assim, e apds os desenvolvimentos efectuadas quanto ao objecto, objectivo e questdo do

estudo, estamos em condi¢des de abordar as hipéteses colocadas.

H1: Existe relacdo entre o tipo de decisdes e as decisdes apds auditorias.

Esta hipdtese ndo € confirmada. Independentemente dos resultados das auditorias e
consequentemente da implementacao ou nao de acgdes, estas decisdes ndo se relacionam com
o tipo de decisdes que o decisor toma.

H2: Existe relacdo entre o tipo de decisdes e o grau de autonomia.
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Esta hip6tese ndo € confirmada. Independentemente de o decisor de ter ou ndo autonomia para
implementar ac¢des apds auditorias o tipo de decisdo nao estd relacionado.

Apdés a conclusdo do estudo, consideramos ter atingido todos os objectivos que nos
propusemos, dada a natureza do mesmo, realizando a investigacio num nucleo de
organizagdes com significativo historico em auditorias.

Para finalizar, salientamos que ao realizar este trabalho, € nosso propdsito que ele possa servir
para novas investigacdes sobre esta temdtica, no sentido de ser possivel afirmar se os

resultados das auditorias afectam a tomada de decisdo nas organizacdes.
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ANEXOS

Anexo I - Questionario utilizado
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£ E [ u] E
1 Cliente - Ambito | v Norma Distrito »
- . Coneepgio e Fabricagio de Louga Metilica, Arigos de Uso
A METALURGIC A - Eakeware Production, .4, Pl o 17 {MF EM IS0 3001:2008 FORTO
2 Domeéstico & Artefactos Metblicos.
Comercializago de Yiaturas Novas EMW e Usadas
A BRAZ HELEMD, 54, Multimarca, Comercializagio de Pegas EMW e MIRL 29[ MNP EM IS0 3001:2008 LEIRIA
3 Frestagio de Servigos Fos Yenda BRAW e MIMIL.
Comercializagdo de Yiaturas Movas BMW e Usadas
A BRAZ HELEMD, 54, Multimarsa, Comercializagio de Pegas BWMW. Prestagio de 29[ MNP EM IS0 3001:2008 LEIRIA
4 Servigos Fos Yenda R,
5 | AR MOVAIS LOA, Fabricagio de Produtos Pré-Cozinhados Ultracongelados. 03| NF EM IS0 90012008 ERAGA
BCENYL PLASTICOS, LDA. frmazenamento, Bomercializsgao & Assisténaia Tecnizade | »q |pm gy o snot2000 FORTO
& Matérias Primas Flasticas. Comereializago de Equipamentos,
ACOSGRAF - Fibrica de Maquinas Grificas, Lda. Fabricagio e Comercializagio de Maquinas & Acessorios para |y |y e by jsm goorzoon PORTO
T 2 Inddstria Grafica,
Concep;ao e Produgio de Misturas Betuminosas. Concepgao,
Alberto Couto Alves, 5.8, Construgio e Beneficiagio de Yias de Comunicagio, Edificios, | 16 {NF EM IS0 90012008 BRAGA
a Obras de Urbanizag3o e outras Infra - Estruturas.
ALBERTO DA SILWA BARBOSA & FILHOS, LOA, Fundig3o de Ligas de Cobre para Oblengao delingotese 45 1y gy s st znns FORTO
3 Biletes. Extrus3o, Trefilagem e Estiragem de Barras de Lat3o.
10 | Aliragdes - Ragdes para Animais, 5.5 Fabricagio de Alimentos Compostos para &nimais. 03| MNP EN IS0 S001:2008 LISEDA
11 | ALUALPHA - Fabrico e Comercializag3o de Feragens, Concepgio, Fabricagio e Comercializagio de Ferragens. 17 {NF EN IS0 9001:2000 LISEOA
Coneepio, Desenvolvimento, Fabricagio e Comercializagio
ALUMIMIOS CESAR, S.A. de Louga Metalica e Artigos de Uso Doméstico. Servigo de 17 {NF EM IS0 9001:2008 AVEIRD
1z Fievestimento de Frodutos de Alumninio, Ago e Outros.
AEUAPOR - Aquirics & Equipamentos, S Fabricagao de Aquarios, Acessdrios de Vidro @ Bquipamentos, |y |y 1o by jam goorzoon LISEDA
13 & Comercializagdo de Produtos para Aquariofilia.
BALANCAS MARGUES DE JOSE PIMEMT A MARGUES, Fabricag3o, Instalagio e Comercializagdo de Equipamentos de 19| WP EN IS0 30012000 ERAGA
14 |LDA Fesagem.
Construgdo & Manutengio de Redes de Distribuigao de Energia
BARATA & MARCELIND - INSTALAGOES ELECTRICAS
= & ' |Eléctrica em BT, BT, AT até 60 K e de Infra-Estruturas de 28| NP EN IS0 3001:2008 CoIMERA
15 ) Telecomunicagdes.
BOTANAGUA - EMPRESA DE TRATAMENTO DE AGUAS Corzcepqao, Fabricagao e Comercializag3o de Produtos e 12 | P EN IS0 90012008 LEIRIE
16 | LDA. Equipamentos para Tratamento de Sguas,
Comercializagio de Equipamentos Eléctricos, Electranicos e de
Eresimar Automagio, 4. Automagio. Produgio de Sondas de Temperatura e hlivel, F{MF EM IS0 S001:2008 AVEIRD
- Concepgio e Aplicagio de Sistemas de Automagao.
18 CAalLHEIROS EMBALAGENS SA Fabricagio de Embalagens Litografadas em Cartolina e Cart3o. | 09| WP EN IS0 9001:2008 FORTO
i3 | CARTONARTEINDUSTRIA DE CARTONAGEN, LD, ES::I‘:';?"' Fabricagio e Impressio de Embalagens em Cartao) o v o by 10 soot2000 LEIRIA
Coneepgao e Produgio de Yinhos Comuns, Espumantes,
CAVES PRIMAVERA, S.A5. Aguardentes e Licorosos. Comercializagio de Vinhos, 03[ MNP EM IS0 3001:2008 AVEIRD
20 Licorosos e Bebidaz Espiritunsas.
Comersializagdo de Yiaturas Mowas e Usadas BMW.
Central Motors - Comércio de Automoueiz, 5.0, Comercializagdo de Pegas e Frestagio de Servigos de Apds | 23| NP EN IS0 30012008 BEJA
21 Wenda para a Marea BAW.
COMFECCOES LUSO SUECO, LDA. Eonfecgao, Desenuolimento e Supenisio da Confeogo de | o |y e pry 150 soo2008 FORTO
22 Artigos de Westuario Exterior.
23 | COMSTAMTIMG CARMEIRD DE SOUSA, 5.4, Concepiio e Fabricagio de Home Wear. 04| NP ENISO 9001:2008 BRAGA
24 |COMTIMENTAL IMPORTADORS, 5.4, Comersializagdo de Material Eléctrica. 28| MNP ENISO S001:2008 FORTO
25 |COSTA IEERICA - MADEIRAS, 5.4, Transtormagio de Madeiras. 0B NP ENISO S001:2008 VISEU
o ggg;akEE:EféiTDH - ELECTROTECHIA Comercializagdo de Produtas para Autamagio Industrial. 23| MNP EM IS0 300:2000 FORTO
Concepiao e Fabricagdo de Concentrados de Cor,
CROMITAR - FRODUTOS FARS PLASTICOS, LOA. Concentrados de Aditivos & Coloragdes. Comercializagao de |12 {MF EM IS0 30012008 FORTO
a7 Frodutos Guimicos e Equipamentos para a Ind{stria em Geral.
DATAPLAS - PLASTICOS TECNICDS, SA Pabricagso de Pegas Tecnicas paraaindistria.par gy fpyp ppyiso sooi2008 COIMERA
28 Transformagio de Termoplasticos pelo Sistema de Injesgia.
29 |DEROYO, DERIVADDS OE Ov0S, 5.4, Fahrica-;ﬁo de Ouoprodutos & Derivados. 03| rP ER IS0 S001:2000 LEIRIA
Concepiio, Desenvalvimento, Fabricagio e Comersializagio
DIFLEX - Indistria de Materiais de Decoragio, Lda, Exterioresde Estares para Interiores & & Artigos Similares para | 23| NP EN IS0 3001:2008 AVEIRD
30 Decoragio
D000 Ciomércic & Industria e Material Electrnis Eomercislizagao, por Grosso = aRietaho, ¢ Amazenamenta de | . |1 e ey 150 snt 200 FORTO
a1 Material e Equipamentos Eléctricos e Electronicos.
. ] ) . Comercializagio, Montagem e Azsisténcia Apds Venda de
DEII'D.I'nIn - Equipamenta para Minss Pedreias ¢ Obras Equipamenta @ Ferramentas para Minas, Fedreiras e Obras 29[ NP EM IS0 3001:2008 AVEIRD
Filblizas, Lda. Lo
2 Piblicas.
Instalagdes Eléctricas de Baita e Média Tensio Aéreas ¢
Subterrineas. Postos de Transformagio, Instalagio de Redes
EGITECMICA - TECNICO CONSTRUTORE, 5.8, de Comunicag3o, Electranicas, Instalagia de Equipamentos | sol p o e e anor2000 GUARDA
Electromecinicos. Comercializagio de Material Eléctrico de
Corte, Protecgao e Instalagio; Tubos & Acessdrios: Material de
33 Aspersao e Bombagem.
Concepgio, Canstrugio e Beneficiagio de Yias de
EMPRESA DE CONSTRUCEES AMARDIO CARYALHO, Camunizagia, Obras de frte. Arran|cLS Urbanl.stlcos e 16 e EN IS0 90012008 PORTO
S.A. Infraestruturas. Concepgdo e Produgio de Misturas
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35 |Empresade Transportes GALARMAS, Lda. Servigos de Mudangas Macionais & Internacionais. 3P ENISO 9001:2000 LISEOA
45 | EMPRESA DE TRANSPORTES GONDOMARENSE, LDA. zzzr;f‘o" de Servigos de Transportes de Passageiros em 31| NP EN SO 90012008 PORTO
EMPRESA GRAFICE FEIREMSE, 5.8, Prédmpressio, Impressao Offser, Tipografia, Encademagoe | ol p o e 1o goom200s AYEIRO
3T Fabricagio de Cartonagem Fina,
Caracterizagio de Impactes na Componente Seldstica do
Ambiente [(Ciloulo de Mapas de Fuido). Condicionamento
Acistico de Edificios e Equipamentas. Avaliagio da Exposigio
EMGEMHARIA DE ACLUSTICA E AMBIEMTE LDA de Trabalhadores ao Ruido durante o Exercicio de uma 4P EM IS0 S001:2008 LIZEDA
Actividade Laboral. Condicionamenta de Yibragdes em
Edificios. Condicionamenta da Exposigao do Corpo Humano a
38 Wibragdes.
EMGIFLASTE, FLASTICOS DE EMNGEMNHARIA E Brmazenamento, Comercializaqgo & Azsisténcia Téonica de :
a9 EQUIPARMERNTO, LOA. Produtos Quimicos. Comercializagio de Equipamentas. 29| NP ERI IS0 30012000 FORTOD
ESTEREOFOTO - Geasngsnharia, 5.4, Retividades Cartogisfioas: Actiidades de Cadastio: 35| NP EN 150 9001:2008 LISB0A
40 Awaliagdes e Expropriagdes.
Fabricagio de Perfis de Aluminio por Extruzio. Anodizagio,
EXTRUSAL - Companhia Portuguesa de Extrusio, 560 Lacagem & Maquinagio de Perfis & Acessdrios de Aluminio. 17 {MP EN IS0 3001:2000 AVEIRD
41 Fabricagio de Ferramentas de Extrusio [matrizes).
42 |FABRICADE TINTAS ISOLACA, LOA. Fabricagio de Tintas e Wernizes. 12 {MP EN IS0 S001:2008 FORTO
FABRINOE - Fabrico Industrial de Expositores, Lda Fabricagho de Expositores para Empresas e de Expositores | |y o pryje gninag00 AYEIRO
43 para Cerdmicos. Montagemn de Showrooms.
44 ;iMAHI - FABRICA MARINHENSE DE CARTONAGEM, Fabricagio de Embalagens de Cantia Canelado. 07 |MF ER IS0 3001:2008 LEIRIA
45 | FAMO - Industria de Mobiliario de Escritorio, Lda. Concepgio e Fabricagio de Mobiliario de Escritdria. 23| NP EN IS0 90012008 FORTO
FARINHAS FIRMOS, LDA. Fabricagac de Farinhas de Trign & dé seus Subpradutos. 03| NP EN 150 90012000 LISBOA
46 Comercializagdo de Farinhas de autros Cereais.
Prestagio de Servigos de Transporte Fodovidtio e Logistica de
GASOGAS, DISTRIEUIDORA DE OLEQS E COMEUSTIVEIS| Carga Gfral. . N 31| e En IS0 s00t:2000 LEIRIA
LOA, Prestagio de Servigos de Transporte Rodovidrio de
47 Iercadorias Perigosas.
GFI Solutions - Tecnologias de nformag 3o,UnipLda Eoncepgan de Solugdes Informaticas. Comercializagac dz 23] WP EN 150 9001:2000 LISEOA
48 Frodutos Informaticos & Prestagio de Servigos.
. Fabricagio, Instalagio e Assisténcia Apds Wenda de Mobiliirio
GREISSE-INOUSTRIA OE COZINHAS, LOA. | 23| NP EM IS0 8001:2008 FORTO
43 de Cozinha,
50 GOLDCER INDUSTRIS CERAMICA, 54 Fabricagio de Favimentos e Revestimentos em Fasta Branca. |15 {MF ER IS0 30012008 AVEIRD
Girifica ldeal de Agueda - Industrias Grificas, 5.4 Eoneepe3o & Frodugao de Embalagens em Cartolina, Papele | po |y e pry1o0 soozo0s AVEIRD
A1 Mlicrocanelado, Linografadas em Offset.
52 | GRANDUPLA - FABRICA DE PLASTICOS, S.4. Concepiio e Fabricacio de Artigos de Matérias Plasticas. 14 {MP ENISO 930012008 LEIRIA
BRUPNOR - Grupo Portugues de Elevadares do Marte, LD, | Zo92PE30. Fabricaghe, Instalagao & Manutengao de 13 | NP EN 150 90012000 PORTO
K] Elewadores.
Obras de Infra-estruturas & Urbanizagles, nomeadamente: Yias
BUEDOL, Engenharia, 5.8 de Comunicag3o | paulmfntos flexll.le.ls rigidos & com blocos); 28| WE EN IS0 80012000 LISEOA
Redes de esgotos: Adugdo e abastecimento de Aguas;
B4 Calcetamentos; Mowimentas de Terras.
Mantagem & Comercializagio de Companentes Plasticos para
HELDER FIRES, LDA. Weiculos de Duas Rodas. Comercializagio de Consumiveis, 14 {MF EM IS0 9001:2008 AVEIRD
55 Equipamentas Desportivos e de Sequranga para Motociclizmo.
Fabricagio de Unidades de lluminagdo de Emergéneia.
HEMRIGLUE & FILIFE, LDA. Electrificagio de Quadros Eléctricos e Sistemas de lluminagia. |19 {MNF EN IS0 9001:2008 LISEOA
{3 Montagemn de Comutadores por Andares.
HIOROFER, FABRICA DE ALGODADHIDROFILD, Lo, | F2briessdo de Disposituos Médicas em Algodia Hidrfila 4o 1) o ypass.onng ERAGE
a7 1002 Branco.
HIDROFER, FABRICA DE ALGODA HOROFILD, LOs, | F201eag30 de flgadio Hididilo. Fabricagia de Pradutos 13| NP EN IS0 90012008 BRAGE
5 Derivados do Algodio Hidrdfila.
Horquim - Fiepresentagdes, La. Preparagsa, Armazenagem, Embalagem & Distribuicsa d2 23| NP EN 150 30012008 FORTO
54 Produtos Guimicos,
Servigos Clinicos e Laboratoriais [Banea de Sangue & Centro
Hospital 5. Joo - Servigo de Imuno-Hemoterapia de Medicina Transfusional; Centro de Trombose Hemostase; | 38| WP EM IS0 90012000 FORTO
&0 Centra de Biologia Malecular, Centro de Aférese]
Concepgao, Fabricagio e Comercializagio de Vestuario de
HR Indistria, SA. Trabalho e Uniformes. Semigas de Corte de Componentes para | 04| NE EMN IS0 9001:2008 VISEL
&1 3 Indiistria Automduwel.
HYDRO ALUMINI0 PORTALEX, 5.6, Batrusdo de Perfiz de Aluminio, Refusao, Fabricagao e 17 { NP EN 50 30012008 LISEDA
B2 Tratamento de Superficie.
g | IDUNA.Comércia 2 Ind. de Mobiliria de Exerit SA. g:;i;‘:za" Fabricagio e Comersializagao de Mabiliario de 1 o) 4 o by 1o aoor2000 BRAGE
64 | INDURUIMICA-Produtos para Artes Grificas, UnipLda Comercislizag3o de Produtos para Artes Graficas. 14 MNP ENISD 90012008 PORTO
Planificagio e Organizagia de Transpartes Internacionais e
InterTrafego korte - Transitdrios, Lda. Nacionais, nas Vias Terrestre, Maritima e &érea. Gestio de 3{MFEM IS0 30012008 FORTO
ER Operacdes de Logistica.
IPESA BALANGAS E BASCULAS ELECTROMICAS, LDA, | Conespeio. Fabrisagho, Comercializagio e Servigos Ap3s-  \4q |y 10 eny e 90012008 ERAGA
EE ‘wenda de Equipamentos de Pezagem
Coneepgao, Fabrizagio e Instalagio de Cisternas e Caldeiras, e
J.TEX - Industriaz Metalomecdnicas, Sh. Prestagio de Servigos de Assisténoia Téonica. 17 { MNP EM 120 9001:2002 FORTO
-1 Comercializagio de Acessdrios.
Fabricagio de Produtos Destinados aos Veiculos de Duas
JAMARCOL ACESSORIOS PARA MOTORIZADAS, LDA. |Fodas & Diversas Pegas Metilicas para aIndistria 17 {MP ER IS0 S001:2008 AVEIRO
=5 fetalomecnica em Geral.
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JOAD SANTOS & COELHO, LOA. Prajecta, Mantagem & fssisténca Téonics em Blectricidade | 50|y e pry 150 90012008 AVEIRO
g [Meédia e Baisa Tensao] e Telecomunicagdes.
Comercializagio de Weiculos Mowvos Toyota e usadas
JOSE CANDIDD CHICHARD & FILHD, LDA, Tultimarca, Pegas e Acessdrios. Manutengio e Reparagio 29[ MNP EM 120 3001:2000 BEJA
T Mecinica de Weiculos da Marca Toyota,
JOSE MEVES & Ot LDA Tlan’slfolmagao .e Flonlerclallzafg:anl: de Calltao Canelado e a7| WP EN IS0 90012008 ERAGA
il Fapéis. Comercializagio de Plasticos e Fitas.
JOSE SANTOS & CAMPOS, Lda. [ Grafizlab | Eoncepgie, Fabricagao e Comereializagao de Produtos de 09| WP EM IS0 30012000 PORTO
Tz Artes Graficas.
KLC - Indistria de Transt. de Matérias Plisticas. Engenharia, Farmecimenta de Maldes, Fabricagao & Mantagens | 4 { o by jai goorzoon LEIRIA
T3 Mecinicas na Area de Flistivos Téenivos.
LAEIMNA - FUNDICAD IMJECTADA LDA, Fabricagaa de Produtas em Ligas de Aluminic & Zinea (Zamak) | - | ey s sook2008 ERAGS
T4 em Fundicg3o Injectada.
75 |LEASE PLANPORTUGAL, Lda. Aluguer Operacional de Yeiculos e Gestia de Yeiculas. 23| WP EN IS0 9001:2000 LISEOA
76 |LIMATERTIL - FABRICA DE MALHAS, S.A Fabricagio de Artigos de Malha. 04| NF EMN IS0 9001:2008 EBRAGA
Servigos de Transitg Internacional e Macional de Mercadorias,
LUSOCARGO - TRAMSITARIOS, 5.4, por via Terrestre, Maritima e Aérea, sua Coordenagio e H{MP EM IS0 90012008 PORTO
il Semvigos Conexos,
LUZ, COSTA & RODFIGLES, LOA. Fabricagi de Vedantes & Frerfis Téonicos em Polimeros 14 | NP EN 150 90012002 LEIRIA
ki) [Borracha e Plastico).
74 |MAFREL - MaRUEL DE FREITAS LOFES & C=, LDA. Fabricagio de Faletes em Madeira. 0B MF EMN IS0 S001:2000 SANTAREM
Fealizagdo de Anilises Clinicas nas Valéncias de Biogquimica,
Hematologia, Imunologia, Endocrinclogia, Microbiologia e
Tosiealogia e Maonitorizag 3o de Farmacos, nas Fases Pré- VIaMA OO
. 35 :
MARILEL FIMENTA, LDA. Analitica [Recolha, Transporte @ Tratamento de Amostras), M B IS0 30012008 CASTELO
Analitica [Execugio de Andlizes) ¢ Pds-Analitica
an [Processamento dos Dados e entrega ao Cliente).
MARID COELHO , LOA, Armazenamept?. Comelmallz_a;fao i.ﬁssmer!cla Técnica de 25| P EN IS0 90012000 FORTO
& Frodutos Quimicas. Comersializagio de Equipamentos.
MARSIPEL INDUSTRIA CURTUMES, S4 Eoncepgio e Desenuolvimenta na Preparagio, Cutliments, | ooty 1o pryjom gnorzoos BYEIRD
a2 Tingimenta & Acabamento de Peles.
gz | MARIPLAS, PLASTICOS DE ENGENHARIS, LOA. m:f;;f‘a's"“cabam“m de Supericie s Montagemde Pegas 1y fom Epy 150 9002008 LEIRIA
MICAU-MDUSTRIAS ALIMEMT ARES E COMERCIO Fabricagio de F'rcn?utos em Pd, Caramelo Liquido, Toppings & o3| WP EN IS0 90012008 LISEDA
24 |GERAL, S8 Fastas para Recheio.
85 | MORAIS MATIAS, S.A. Produgio de Ampolas de Yidro heutra. 15 { NP EN IS0 9001:2000 LEIRIA
o MORGADO & CA., SA. Comercializagio por Grosso de Material Eléctrico - luminagio, | 23| NP EN 50 9001:2000 FORTO
- ") — ") =
Congepgao, Comercializagdo, Fabricagdo e Instalagio de
MOVOESTE - COZIMHAS E EQUIPAMENTOS, LDA, Mobillarie de Ciozinha @ de Mobiiario para Blinicas Medioas. |5 e gy 190 somr200e SANTAREM
Comercializagio de Equipamentos e Acessdrios para
&7 Cozinhas e Clinicas Médicas.
2% | Mundifios - Comércio de Fios, S.4. Comercializagio de Fios Tésteis, 29| NF EMN IS0 9001:2008 ERAGA
o MUROPLAS, IMDUSTRIA DE PLASTICOS, LDA. :;‘I’:::;g“' de Pegas Teonicas em Plastica par Teenclegia de |4 1o r) 150 soorzons FORTO
a0 | NAYARRA-ERTRUSAD DE ALUMINIO, 5.4 Extrus3o de Perfis de &luminia. 17 {MP ENISO 9001:2008 ERAGA
024 - AUTOADESIVOS, SA. omercilizagao, Impressaa ¢ Cane & Fitas & Espumas 23| P EN IS0 9002008 AVEIRD
k=l Adesivas.
Gestio, Exploragio & Manutengio dos Campos de Golfe: The
Old Course; Pinhal Golf Course; Laguna Golf Course; Millenium
OCEANICO GOLF, 5.4, Giolf Course e Victdria Clube de Goalfe, incluinda Organizagdo de | 35| NP EN IS0 14001:2004 FARD
Torneios de Golfe, Servigo de Restauragio e Lojas de Artigos
92 de Golfe.
Concepiio, Desenvalvimento, Produgio, Assisténeia e
OLITREM-NOUSTRIA DE REFRIGERACED, 5.8, Bometsializagho de Equipamentas de Refrigeragso. 12 { P EN 150 9001:2008 SANTAREM
Comercializag3o, Instalagio e Assisténcia a Equipamentos de
a3 Hotelaria,
. . ” _— . CASTELO
a4 FALEER - Bicenergia e Paletes, LOA, Coneepgao e Fabricagio de Faletes e Estrados de Madeira, OE[MF EM IS0 30012008 BRANCD
Fabricagio de: Leite & Leite com Ingredientes, Mata e Mata com
Ingredientes, Malho Eéchamel, IManteiga, Bebidas de Suma
FARMALAT PORTUGAL - Pradutos Alimentares, Lda. com Leite, Sumas, Méctares, Bebidas Refrigerantes, Polpade | 03| WP EM IS0 9001:2008 LISBOA
Tomate & Bebidas de Soja, Pasteurizados, Esterilizados e UHT.
a5 Comerscializagda de Biscoitas.
Fabricagio de: Leite & Leite com Ingredientes, Mata e Mata com
Ingredientes, Molkio Edchamel, Manteiga, Bebidaz de Sumo
PARMALAET PORTUGAL - Produtos Alimentares, Lda. com Leite, Sumos, Mactares, Bebidas Fiefrigerantes, Polpa de 03| rP EM SO 14001:2004 LISBOA
Tomate e Bebidas de Soja, Pasteurizados, Esterilizadas e UHT.
a6 Comercializagio de Biscoitos.
97 | PELTECI, Manufacturas de Pele & Tecidos, 54 Transformagio de Peles. 05 [P EM 150 S001:2008 SANTAREM
PERES-SOCTIR, INDUSTRIAS GRAFICAS 5.0, Pré-Impress3o, Impressio e Assbamentos de Produtas Dffset | (0| o ey e gnmao0s SANTAREM
a3 Folha a Folha e Offset Rotativa,
PERFILMORTE - EMPRESA DE PERFILAGEM, 54 Fabrico de Chapas Metalicas para Fachadas, Paredes e 17 | P EN IS0 90012008 BRAGE
a3 Coberturas; Comercizlizagio de Painéis e Avessdrios,
Produgio e Comercializagio de Produtos Guimicos de Higiene
FETROCHEM, FRODUTOS QUINMICOS DE PORTUGAL, o R o s me
LO& o & Manuteng 3o Industrial. Anilise ¢ Assisténcia Técnica em 12 {MF EM IS0 S001:2008 LIZEDA
100 Sisternas de Tratamento de Aguas na Indistria,
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Fromogao Imobiliaria e Wendas, Gestio de Espagos Yerdes,
Semigas de Vigildneia e Manutengio e Limpeza, Gestio de Infra-
PLAMBELAS - Sociedade Imobiliaria, 5.4, Estruturas e Serviga de Apaio a0 Residente, Restauragao, J9| NP ENISO 140012004 LISBOA
Gestio, Exploragio e Manutengio do Campo de Golke, do
101 Bielaz Clube de Campo.
FLASOESTE - SOCIEDADE TRAMSFORMADORA DE Fahnca-;i’ao de Plasticas, Filme, Manga & Sacos com e sem 141 e EN IS0 90012008 LISEOA
102 |PLASTICOS, Impress3o.
Fabricagio de Embalagens & Fegas Técnicas Termaoformadas
F'L.'ERSF'ECF\S - &rtigas Publicitirios em Flistico, Lda B 14 { MNP EMN IS0 8001:2000 SAMTAREM
103 Termomoldadas em Flastico.
Fabricagio de Dispositivos Médicos em Matéria Flastica,
PRH-PRODUTOS MEDICOS HOSPITALARES, SA. A X - - 13 { MNP EM IS0 3001:2008 SAMNTAREM
104 Comercializagio de Dispositivos Médicos.
POLISMAR, PLASTICOS INDOUSTRIAIS, LDA. Fabricagdo por Infecgao de Fegas Teenicas em Flastico e 14 NP EN IS0 30012000 LISEDA
105 Mlontagem.
Agenciamento, Fepresentagio de Armadaores de Linkhas
PORTMAR - Agéneia de Navegagio, Lda, Regulares ounao Fegulares. AssistEncia e Apoio aMavios e | o 1y o pry s sooteo0s LISBOA
Operagdes Poruarias. Angariagdo de Cargas e Actividades
10E Complementares ao Transparte Maritime.
107 | Portocarga Transitinios, So. Prestagio de Servigos de Transitirio. NP ENISO 9001:2008 PORTO
Frestagio de Servigos em Consultoria e Elaboragio de
PROCESL - EMGENHARIA HIDRAULICA E AMBIEMTAL,  |Estudas e”F'rcqectos nas Dornlnlo.s d.a Engenharia, da 34| P EN IS0 90012008 LISEOA
LDA, Construgio e do Planeamento, Principalments na Area das
108 Engenharias Hidriulica, Sanitiria e Ambiental.
Concepiio e Fabricagio de Acessdrios para Caisilharia de
PROCLIM A - Indistria de Pradutos de Aluminio, Lda. Aluminio, Pegas Técnicas para alnddstria e Janelas de Liminas | 17 {MF EN IS0 3001:2008 FORTO
103 Beta,
e PROMOPLAS - Promogdes & Transformagdes de Matérias | Desenvolvimento e Fabricagio de Pegas em Plistico. 14 {MP EN IS0 93001:2008 LEIRIA
Concepiio, Fabricagio e Comercializagio de Produtas para a
FURATOS, S.4. Indistria de Panificagda, Pastelaria ¢ Geladaria, Prestagiode | 03| MNP EN IS0 9001:2008 LISEDA,
1 Servigas de Apoio Técnica aos seus Clientes.
o | PAFAELYALENTE &MOTA, 5.4 2:;;:::’5'““""' Impres=30 ¢ Asabamentos para a3 Artes 03| MF EM IS0 3001:2000 FORTO
RAID-MAYEIS METALICOS, LDA. Fabricagaa de Mobilisrio de Bzcritario e Comercislizagaode | 5ol p 1o pryjam gporzons BYEIRD
113 Cadeiras & Acessdrios para Escritdrio.
114 |Raporal - Ragdes de Fortugal, 5.8, - Divis3o de Ragdes Fabrico de Alimentos Compostos Para Animais. 03| NP EMN IS0 9001:2008 SETOEAL
Fiebelo - Artes Grificas, Lda. Artes Graficas, Impress3o Difset e Impressie Digital de o8| MR EN 50 90012000 AVEIRD
15 pequenc & Grande Formato.
Fabricagio e Comercializagio de Revestimentas Cerdmicos &
Fiecer - Indiistria de Fevestimentos Cerdmicos, 5.5, Respectivos Camplementas (Listelos, Meias Canas, Pegas |y |p)e ey jan sootz008 AVEIRD
Decoradas, Faizazs, Oegraus, Rodapés). Comercializagao de
e Frodutos Complementares aos Fevestimentos Cerdmicos.
117 | RECIPLAS - Indistrias de Recipientes Plasticos, Ld Fabricagio de Pegas Plazticas por Injecgio. 14 {NF EN IS0 9001:2008 FORTO
Fabricagio de Ferramentas Mecnicas para as Inddstrias de
RICARDO & BAREOSA, LOA. Semicondutores e de Cablagens Electrlcas.. Fabﬂ[lcaqao de 17 | WE EN IS0 S00t:2008 PORTO
Ferramentas de Corte e Estampagem. Fabricagdo de Maldes
113 para Pecas de Borracha.
RILNOR, Sociedade de Feuestimentos de Metais do b | L vestimentos Anti-Coresivas & Anti-Aderentes em Pegas |2y o pryjes goorzo0s FORTO
113 MMetdlicas,
Concepg o, Fabricagio, Tratamentos de Superficie &
SALEMO & MERCA, LDA. Comercializagio de Produtos Metilicos, Mecinicos e 17 {MF EM IS0 3001:2008 SETUBAL
120 Eléctricos.
Preparagio e Transformag 3o de Carnes Frescas e Congeladas:
Espécie Suina [Forea Preto, Poreo Eranco e Poreo Faga
SALSICHARIA ESTREMOCEMSE LDA Alentejana] e Ezpécie Ovina. Fabrico de Enchidos Tradicionais | 03| WP EN IS0 S3001:2000 EVORA
do Alentejo [Porco Preto, Foreo Eranco e Porco Raga
121 Alentejanal.
SAPROPOR - Produtos Alimentares, S Fabricagio @ Comercializagao de Produtos Cameos 03| WP EN IS0 30012008 SETUBAL
122 Transformados.
SASAK INTERMACIOMAL, LDA. Fabricagio de Colchdes, Almofadas, Bdreddes, Saunas o 23| WP EN IS0 30012000 PORTO
123 Mantas Termicas.
SEAR - Soviedade Europeia de Armoz, 5.5, Transformagio de Aoz Comercislizagho de Cersais e seus | ol p o pryjom gnorzons SETUBAL
124 Derivadaos.
126 | SEBASTIAD & MAMNUEL, LDA. Confecgio de Vestuario Exterior para Homem e Senhora. 04| NF EMN IS0 9001:2008 FORTO
126 | SEMIMETAIS, SEMI-FRODUTOS DE METAIS, LDA, Comercializagio de Metais ¢ Corte de Laminados. 17 { NP EN IS0 S001:2008 FORTO
SERRALHARIA 0 SETENTA, 4. Fabricagio e Montagem ?e.Estruturas Mletilicas e Caitilharia 17 | WP EN IS0 s00t:2008 ERAGA
127 em Ago, Agolnod e Aluminio.
Concepiio, Construgia, Pré-Fabricagio e Mantagem de
Estruturas Metilicas e de Instalagfes de Fluidos [Tubagem
SETROWA- Construgio e Manuteng3o Industrial, LDA. MWletilica & Mo Metilica). Manutengio Industrial. Actividades | 17 {MF EN IS0 3001:2008 SETUEAL
Fealizadas na Sede e nas Instalagdes dos seus Clientes em
12 Territdrio hacional.
Fabricagio e Comercializagio de Tintas, Wernizes & Produtos
124 SICLAYE, TINTAS E PRODUTOS INDOUSTRIAIS, LOA. Similares. 12 {MNP EM IS0 8001:2008 AVEIRD
SIE - SOCIEDADE INTERMACIOMAL DE EMBALAGERS,  |Fabricagio de Produtos FPlasticos [Embalagens em PEAD & 14 E BN IS0 90012000 LEIRIA
130 | SA. FEEDI
SIRPLASTE - Saciedade Industrial dz Recuperados de FReciclagem de Materiais Plasticos. 2¢| NP EN IS0 90012008 LEIRIA
131 | Plasticos, S.0.
132 | SISCOG, SISTEMAS COGMITIVOS, LOA. Desenvalvimento e ManutengSa de Salugdes de Software. 33| NP ENISO 9001:2008 LISEOA
[P Fm Plrmmrmmliimmsebs o D slia s s Zm Ao Comboalamnm -
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133

SITECNA - Solugdes de Embalagem, Unip., Lda

Concepgin, Desenvolvimento e Fealizagio de Embalagens
Termomaldadas,

MNP EM IS0 90012008

LEIRIA

134

SOCIEDADE COMERCIAL C.SAMTOS, LOA.

Comercializagio de Wiaturas Maowas, Usadas e Pegas
Mercedes-Benz e SMART. Frestagio de Servigo Apds YWenda
Mercedes-Benz & SMART.

z

o

MNP EM IS0 90012008

FORTO

135

SODILOG-Sociedade de Distribuigo e Logistica, LOA

Prestagio de Servigos de Armazenagem e Distribuigio de
Produtos Farmacéuticos & Parafarmacéuticos e de Informag io
e Promogio.

|

MNP EM 20 30012008

LIZEDA

126

SOFLACAE, Sociedade de Placas de Betio, 54,

Fabricagio e Mantagem de Frodutos Pré-Fabricados em
Eetdo.

MF EM 2030012000

LIZEDA

137

SULMOR, Inddstria Metalomecanica, LOA.

Concepiio e Fabricagio de Acessdrios para: Redes de
Distribuigia de Gis, Fedes de Distribuigia e Transporte de
Electricidade, Fiedes de lluminagda Fiblica; Fundigio por
Gravidade de Ligaz de Aluminio em Coquilha.

MNP EM 20 30012008

ERAGA

138

SYMECTICS MEDICAL  LOA

Gastric PH and Pressure Probes [Mon-Sterile). Single Use pH
Catheter Internal Reterence. Multi-Usze pH External Reference.
Impedance catheters.

Directive 93M42/EEC anne Il
excluding section 4

LIZEDA

133

SYMECTICS MEDICAL  LOA

Diezign and Manufacture of Mon Sterile Gastric pH, Prezszure
and Impedance Catheters.

o=

150134852003

LIZEOA

140

T TMULTIELECTRICA, LDA.

Construgiao de Instalagdes de Utilizagia de Energia Eléctrica, de
Sisternas de Controlo e Sequranga, de ITED, de Climatizagio =
Aquecimento, de Redes Hidraulicas Prediaiz, de Fedes de Gis,
de Energia Solar. Comercializagio e Prestagio de Servigos de
Azsisténcia Técnica de Equipamentos & Materiais Associados
i Actividade. Feparagio de Aparelhos a Gis.

]
@

NP ER IS0 30012008

VISEL

141

TEXTEIS EVARISTO SAMPAI, LOA.

Fabricagia de Cobertares, Mantas e Fios em L3 e Outras
Fibraz. Prestacio de Servicos de Fiago.

NP ER IS0 3001:2000

GUARDA

142

TEXTEIS PEMEDID, 5.8,

Fabricagio de Artigos Téuteis Lar.

ME ER IS0 30012008

ERAGA

143

TICKET RESTALRAMNT OE PORTUGAL, 5.0,

Coneepiio, Produgio e Comercializagio de Meios de
Fagamenta & seu Contrala

NP ER IS0 3001:2000

LISEDA

144

TRAMEL - TRAMSFORMADORA METALURGIC S, LOA.

Fabricagio e Mantagem de Caixilharia de Aluminio; Serralharia
Civil de Ferro e Ago Ino.

MNP EM IS0 90012000

Parta

145

WALIND, INDUSTRIAS METALURGICAS, 54,

Construgio e Montagemn de Equipamentos MetalomesSnicos.
Concepgdo, Instalagio e Assisténcia de Sisternas de
Climatizag3o.

MNP EM IS0 90012008

AVEIRD

145

YEDIOR FSICOEMPREGD - EMP.DE TRAE.
TEMPORARIO LDA

Cedéncia de Pessoal em Fegime de Trabalho Temporiria.

MNP EM IS0 90012008

LISEDA

147

Wista Alegre Atlantis, 545,

Concepiio e Fabricagio de: Artigos de Poreelana; Artigos de
Cristal e Vidro; Artigos de Faianca; Artigos de Forno em
Farcelana e Grés; Decalques. Comercializagdo de Cutelaria de
Marza Vista Aleare.

o

MNP EM IS0 90012008

AVEIRD

143

‘West Pharma - Produgdes de Especialidades Farmacéu

Fabricagio de Formas Farmacéuticas Sdlidas Oraiz- Pds e
Granulados Acondicionados em Fraseo ou Saquetas. -
Capsulas e Comprimidos Acondicionados em Elister ou
Frasco.

MNP EMN IS0 9001:2008

LISBOA

143

WESTCAELE - ENGENHARLS E SERYIZOES, LDA.

Projecta, Instalagio, Manutengio « Comercializagio de
Solugdes de TV por Cabo.

A tomada de decisdo e os resultados das auditorias na gestao das organizagées
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MNP EM 20 3001:2002

ERAGA
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Anexo III - Apresentacdo do organismo de certificagdo SGS ICS

cao

Auditorias

SGS ICS foi o primeiro Organismo a obter a acreditacao
estao da Qualidade. Desde entao, sempre foi o

der em Portugal, inovando nos servicos e impulsionando
bitos de certificacao, de acordo com as principais

Sistema de Gestao da Qualidade (ISC
9001, ISQVTS 16949)

Sistema de Gestao Ambiental (ISO 14001)

Sistema de Gestao da Seguranga e Salde
Ocupacional (OHSAS 18001)

Sistema de Gestao da Seguranga
Alimentar (HACCP, 180 22000, EurepGap,
BRC, IFS)

Sistema de Gestao da Responsabilidade
Social (SA 8000)

Sistema de Gestao da Seguranga da
Informagao (ISO 27001)

Sistema de Gestao da Acessibilidade
Global {UNE 170001)

Sistemas de Gestao Florestal Sustentavel
e Cadeia de Cust6dia ou Responsabilidade
(FSC e PEFG/NP 4406)

Sistema de Gestao de Recursos Humanos
(NP 4427)

Certificagao do Produto (Alimentar e
Industrial)

Marcagao CE

‘Certificagao do Servigo m

v

Com a SGS ICS, a sua empresa pode optar por 32 acreditacoes em
34 paises, assegurando um reconhecimento verdadeiramente
global através das prestigiadas marcas do lider mundial em
servigos de certificacao.

A tomada de decisdo e os resultados das auditorias na gestao das organizagbes
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