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RESumMmO

O presente projeto propde explicitar, de forma sintetizada, o desenvolvimento e
implementacao de um sistema de gestdo da qualidade, segundo o referencial normativo
NP EN ISO 9001:2008, com recurso a um exemplo real, uma Organizacao Desportiva,
fazendo uma ponte entre a problematica da “Gestao da Qualidade” e o enquadramento das
organizacoes desportivas na atualidade.

O desenvolvimento deste projeto teve por base uma pesquisa exploratoria, assente na
revisdo bibliografica e um método de trabalho centrado em observagbes in loco, em
exercicios de brainstorming e em entrevistas individuais ndo estruturadas com os gestores
de cada processo, a partir das quais, foram avaliadas as praticas e definido e
implementado o sistema de gestao da qualidade no Clube Desportivo Nacional da Madeira.

Considerando a importancia da gestao da qualidade numa organizagao, e sendo possivel e
desejavel ter um sistema da qualidade implementado e em funcionamento numa
organizacao desportiva, com base na melhoria continua da satisfagdo dos seus
stakeholders, deve ser este considerado como um importante exemplo a seguir, em futuras
implementacdes que possam ocorrer em Clubes Desportivos. Contudo, sendo este um
sistema dinadmico, a sua constante atualizagao é uma realidade, pelo que a aplicagéo deste
prototipo tera certamente ajustes futuros.

PALAVRAS CHAVE: Qualidade, sistemas de gestdo de qualidade, desporto, organizagao
desportiva
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ABSTRACT

The present work aims to show in a synthesized way the development and implementation
of a quality management system according to NP EN ISO 9001:2008, following a real
example, a Sports Organization, establishing a connection with the theoretical
contextualization of the “Quality” and framework of sports organizations today.

The development of this project was based on an exploratory study, based on literature
review and a centered working method in situ observations in brainstorming exercises and
individual interviews with the managers of each process, from which the practices were
evaluated and defined and implemented the quality management system in Clube
Desportivo Nacional Madeira.

Considering the importance of quality management in an organization, and it is possible
and desirable to have a quality system implemented and running a Sport Organization,
based on the continuous improvement of the satisfaction of its stakeholders, this should be
considered as an important example below, in future implementations that might run into
Sports Clubs. However, this is a dynamic system, its constant update is a reality, so that the
application of this prototype will certainly have future adjustments.

KEYWORDS: Quality, quality management systems, sport, sports organization
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INTRODUGAO

O impacto social do desporto, o seu papel catartico e o potencial para desencadear paixoes,
tornam este tema particularmente importante para uma vasta gama de stakeholders das
organizagoes desportivas — desde socios, adeptos, atletas, investidores, reguladores,
dirigentes até a comunicagao social e ao publico em geral. As organizagbes desportivas
deveriam ser geridas como empresas (gestao profissional) e, alguns dos seus stakeholders,
como sejam, 0s seus soécios, adeptos ou atletas, deveriam ser considerados como
“Clientes”. Entretanto, a realidade econdmica, financeira e operacional deste tipo de
organizacoes, é orientada muitas vezes por um modelo de gestao nao profissionalizada, ou
seja, baseada na gestdo de um grupo de voluntarios que assumem gerir os destinos da
organizacao durante um periodo de tempo (Ferkins, L., 2005).

A implementagcdo de um sistema de gestdo da qualidade de acordo com o referencial
normativo NP EN ISO 9001:2008 é um processo voluntario, originado nas motivagdes,
politicas e objetivos de cada organizacdo, publica ou privada. Ora, a implementagdo e
certificacdo de um sistema de gestdo da qualidade numa organizacdo desportiva,
apresenta-se como uma oportunidade que os seus dirigentes tém para poderem dinamizar e
consolidar boas praticas de gestao no periodo durante o qual lideram os destinos e projetos
da organizagéo, potenciando o efetivo cumprimento da sua misséao e objetivos.

Pretende-se assim, com este Projeto Organizacional, alavancar o desenvolvimento do Clube
Desportivo Nacional da Madeira (CD NACIONAL), através de um trabalho que permita
desenvolver a base de um sistema de gestdo da qualidade segundo o referencial NP EN
ISO 9001:2008, propiciando a organizagdo uma prestagéo de servigo de maior qualidade
aos seus “Clientes”, com a otimizagao dos seus processos internos de trabalho, com a
racionalizacdo de recursos e a otimizacdo de resultados, tendo por base a melhoria

continua.

E ainda de salientar que este projeto de desenvolvimento de um sistema de gestdo da
qualidade, apresenta-se como uma proposta pioneira uma vez que o CD NACIONAL pode
representar no mundo desportivo, onde reina alguma desconfianca e ceticismo, a
oportunidade de credibilizacdo e de inicio de uma nova era, ao nivel da gestdo, para
estruturas desportivas, para os seus dirigentes e para todos aqueles que com ele se
encontram envolvidos, ou de algum modo que dele beneficiam, garantindo uma maior
confianga e transparéncia. Para além disso, pode ainda desempenhar um papel relevante
como alavanca e promogado das questées da qualidade, servindo de modelo ou elemento
catalisador para os diferentes agentes e organizagdes do desporto regional e nacional.
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A Norma NP EN ISO 9001:2008 especifica os requisitos necessarios para a implementagao
de um sistema de gestdo da qualidade, mas ndo especifica a forma como deverdao ser
implementados esses requisitos. A norma indica o que deve ser feito mas ndo como fazer.
Neste sentido, este trabalho centrou-se essencialmente na seguinte questao de
investigacao: “Como desenvolver e implementar os requisitos da norma NP EN ISO
9001:2008 numa organizagao desportiva?” Para além disso, durante o decorrer do projeto e
face ao desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade no CD NACIONAL, foi dada
especial atencdo a questao “Quais as principais dificuldades e constrangimentos que podem
ocorrer no desenvolvimento e implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade numa

organizacao desportiva?”.

Este projeto tem como objetivo geral retratar a forma como a gestdo da qualidade pode ser
uma estratégia para o desenvolvimento organizacional de uma entidade desportiva, através
do relato da experiéncia do desenvolvimento e implementagédo de um sistema de gestdo da
qualidade no CD NACIONAL.

Atendendo aos “Clientes” e as restantes “Partes Interessadas” do CD NACIONAL, os
objetivos especificos deste projeto e fatores dinamizadores do desenvolvimento de um
sistema de gestdo da qualidade nesta organizacdo sédo os seguintes: (1) Melhoria da
funcionalidade, eficiéncia e eficacia na prestacdo dos servicos aos “Clientes” e as “Partes
Interessadas” por parte do CD NACIONAL, garantindo procedimentos simples e céleres, bem
assim como, decisdes rapidas, atempadas e sempre fundamentadas, de forma a aumentar a
sua satisfacdo; (2) Racionalizacdo dos processos € o aumento da transparéncia das
decisdes, diagnosticando e analisando a inter-relagdo dos fatores inerentes a cadeia dos
processos existentes no CD NACIONAL; (3) Adocao e utilizacao sistematica de ferramentas e
métodos de gestao aplicaveis a qualquer organizacao, independentemente da sua dimensao
ou sector de atividade (planear, organizar, motivar e controlar) e (4) Promogdo da
focalizagdo no planeamento e utilizacdo eficiente dos recursos do Clube Desportivo
Nacional e da comunidade local.

Este projeto esta estruturado em cinco capitulos. O CAPITULO | — A QUALIDADE E OS
SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE Reflete a revisdo da literatura realizada, tendo como
tema a Qualidade e os Sistemas de Gestdo da Qualidade segundo o referencial NP EN ISO
9001:2008 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos. O CAPITULO Il - METODOLOGIA
Refere a metodologia utilizada para o desenvolvimento do Projeto Organizacional. O
CAPITULO Ill — ENVOLVENTE DA ORGANIZAGAO DESPORTIVA aborda de forma genérica a
envolvente do CD NACIONAL na atualidade, enquanto organiza¢ao desportiva. O CAPITULO
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IV — CARATERIZACAO DO CLUBE DESPORTIVO NACIONAL DA MADEIRA, caracteriza o CD
NACIONAL o0 que inclui uma breve apresentacdo da organizacdo destacando o papel
fundamental que esta tem, no ambito da responsabilidade social, nomeadamente ao nivel
dos seus valores socioculturais e do seu impacto na comunidade regional. Por fim, no
CAPITULO V — CONTRIBUTO PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE NO CLUBE DESPORTIVO DA MADEIRA, de caracter pratico, € desenvolvido parte do
sistema documental associado ao sistema de gestdo da qualidade no CD NACIONAL, com
base na realidade constatada no diagnéstico/levantamento das atividades desenvolvidas
pela organizagdo e tendo por base os requisitos da NP EN ISO 9001:2008 — Sistemas de
Gestao da Qualidade — Requisitos.

Por fim a terceira parte € a CONCLUSAO onde é feita uma analise relativa a concretizagao
dos objetivos propostos na introducdo do trabalho e sdo apresentadas as dificuldades e
constrangimentos sentidos no processo de desenvolvimento e implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade no CD NACIONAL, bem assim como, os resultados
esperados com este Projeto Organizacional. Por fim, sdo feitas algumas sugestdes de
implementagao e deixadas pistas para futuro, quer para o préprio CD NACIONAL, quer para
outras organizagbes desportivas desta natureza que decidam avangar com projetos

semelhantes.
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CAPIiTULO | - A QUALIDADE E 0OS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

1.1. GESTAO DA QUALIDADE

1.1.1. A EVOLUGAO DO CONCEITO DA QUALIDADE

A qualidade como fator determinante da competitividade tem vindo a acentuar-se a medida
que a concorréncia aumenta, nomeadamente pela globalizagdo dos mercados, a evolugao
técnica e tecnoldgica, bem como, pelas exigéncias crescentes e diferenciadas dos clientes.
A gestdo da qualidade tem vindo a afirmar-se como componente central das préprias
estratégias de desenvolvimento organizacional e como forma de defesa perante a incerteza
e a complexidade da envolvente competitiva em que as organizagdes tém de operar (Pires,
A.R., 2012).

Atualmente, os clientes exigem cada vez mais qualidade e apenas uma organizacao que
mantenha padrées de qualidade aceitdveis é competitiva. A qualidade comeca na
identificacao das necessidades do cliente. Contudo, depois do produto/servigo ser fornecido
deve, novamente, ouvir-se o cliente para avaliar o seu grau de satisfacdo (Pires. A.R.,
2012). O conceito da qualidade é frequentemente utilizado por cada um de nés, sob distintas
perspetivas relativamente aos produtos ou servigos que sao adquiridos ou mesmo vendidos.
Varios autores abordam de forma diferente este conceito tdo vasto, mas de forma global
todos sdo unédnimes em afirmar que existe uma necessidade cada vez maior na adogao de
ferramentas internas a este nivel, para que a organizacdo consiga acompanhar o
crescimento do mercado. No seio da comunidade cientifica, alguns dos grandes
especialistas na area qualidade e que se apresentaram como pioneiros nos estudos
efetuados, fazem referéncia a diferentes perspetivas e teorias para explicar o conceito,
conforme apresentado na Tabela 1.

TABELA 1 — O CONCEITO DE “QUALIDADE”

AUTOR IDEIAS RELEVANTES

E Deming considerava a qualidade como sendo aquilo que o cliente necessita,
DUARD
D apresentando dois elementos fundamentais: por um lado tem que ser definida

EMING

em termos de satisfagdo desse mesmo cliente e, por outro lado apresenta-se
(1900-1993)

multidimensional. Este autor ficou conhecido pelos “14 principios de Deming”.
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AUTOR IDEIAS RELEVANTES

Juran definiu a qualidade com a adequagéo ao uso. Esta definicdo aproximou
0 conceito da qualidade a utilizagdo pretendida pelo cliente. Assim, a
JURAN
(1904-2008)

qualidade ficou associada a “Trilogia de Juran” (planeamento, controlo e
melhoria da qualidade) e ainda pelo modelo de custos que visava a melhoria
da qualidade através da detegéo de falhas internas e externas que poderiam
ser reduzidas através de inspegao e prevencao.

Ishikawa define a qualidade como sendo o desenvolvimento e a produgédo de

um produto/servigo, da forma mais econdmica, Util e satisfatoria para o
ISHIKAWA

consumidor. Este autor ficou conhecido pelo desenvolvimento de métodos
(1915-1989)

Uteis a resolugdo de problemas como é o caso do diagrama causa-efeito
(“Diagrama de Ishikawa”).

Feigenbaum define a qualidade como o “controlo da qualidade total”,
reforcando a ideia da melhoria da comunicagé@o e ainda de que a qualidade

FEIGENBAUM )
resulta do esforco de todos. Segundo este autor, a qualidade deve estar
(1922-2014) o ) ] ) ]
92 baseada na experiéncia do cliente com o produto e o servi¢co, medidos através
ANOS
das necessidades percebidas que representam uma meta num mercado
competitivo.
G Taguchi define a qualidade como algo que é garantido através do design de
ENICHI
TAGUG produtos e, assim, se o design nao for o adequado, o esforgo para a melhoria
AGUCHI

ndao tem sucesso. Este autor acrescenta uma dimensdo de consisténcia
(1924-2012) o o o .
porque mais importante que a analise é a criagcdo de experiéncia.

Crosby define a qualidade em termos concretos, como “qualidade é

p conformidade com os requisitos”. Este autor defende o conceito de zero
HILIP

c defeitos e que a qualidade é gratis, uma vez que o investimento tem retorno
ROSBY

desde que tudo seja bem feito bem a primeira “right first time”, ndo ha lugar a
(1926-2001)

inspecdo, apenas a prevengao, e a qualidade resulta estar em conformidade

com os requisitos do cliente.

FONTE: ADAPTADO DE ANTONIO, N. E TEIXEIRA, A., (2007), PIRES, A.R. (2012), GOMES (2004), REEVES (1994)

Segundo o referencial NP EN ISO 9000:2005 o termo “Qualidade” € o grau de satisfagao de
requisitos (3.1.2) dados por um conjunto de caracteristicas (3.5.1) intrinsecas”, apontando
como notas que o termo "qualidade” pode ser usado com adjetivos tais como ma, boa ou
excelente. Se se atender a que “Requisito” (3.1.2), segundo o mesmo referencial € uma
necessidade ou expectativa expressa, geralmente implicita ou obrigatéria e “Caracteristica”
(3.5.1) é o elemento diferenciador, podemos concluir que a “Qualidade é o grau de
satisfacdo de necessidades ou expetativas expressas, geralmente implicitas ou obrigatérias,

dados por um conjunto de elementos diferenciadores intrinsecos”.
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O conceito da qualidade evolui ao longo dos anos, verificando-se que se torna uma
preocupagao das organizagoes, pelo menos desde o inicio do Séc. XX, tendo passado
genericamente pelas seguintes fases:

# O Controlo da Qualidade implica um nivel superior de intervengdo, ao nivel do
controlo dos processos produtivos ou da prestagéo de servicos, de modo que eles
operem de forma previsivel e quando tal ndo acontega, sejam implementadas as
adequadas medidas corretivas para repor o processo dentro da normalidade (Pires,
A.R., 2012);

# A Garantia da Qualidade implica que ndo é somente o produto e respetivos
processos de transformacdo que sao objeto de intervencdo, mas também as
atividades da organizacdo, mais relacionadas com a obtencdo da qualidade
pretendida, tendo surgido como uma imposicdo dos compradores aos seus
fornecedores, que tém de demonstrar as suas capacidades técnicas e organizativas
de modo a transmitir a confian¢a adequada ao cliente (Pires, A.R., 2012);

# A Gestdo da Qualidade associa a garantia dada ao Cliente (confianga transmitida) e
a gestao da empresa, garantindo que os procedimentos organizacionais sao capazes
de obter a qualidade pretendida ao minimo custo (Pires, A.R., 2012);

# A Gestao da Qualidade Total expande os conceitos anteriormente referidos a todas
as atividades, a todos os produtos e processos e, a todos os colaboradores. (Pires,
A.R., 2012).

Neste sentido ainda, Reeves, C. et al. (1994) referem que a qualidade pode ser clarificada e
explicada pela sua histéria ou “raizes”, ndo havendo uma unica definicdo de qualidade.
Assim, Reeves, C. et al. (1994) citando Tuchman (1980), abordam a qualidade como
exceléncia, argumentando que a qualidade significa investimento ao mais alto nivel no que
concerne ao saber fazer e ao esforgo despendido, por forma a produzir os melhores e mais
admiraveis resultados. Este autor refere ainda que o conceito da qualidade esta associado
ao alcangar o mais alto padrao de satisfacdo, ou seja, ndo permitir um compromisso com

padrées menos elevados.

Johnson (1988) citado por Reeves, C. et al. (1994) salienta que a forma de definir a
qualidade como exceléncia em matéria de comércio foi colocada em causa em meados de
1700, quando os empresarios ocidentais comecaram a conseguir um mercado mais amplo
para seus produtos. Aqui a qualidade comega a ser vista como valor. Esta visao mais ampla
da qualidade foi fundada na crenca de que "o consumidor é o arbitro final do comércio, e
qgue o negocio floresce, servindo os interesses dos consumidores”, sendo 0 mercado o juiz

final.
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O papel da qualidade do produto comecga a aparecer na teoria econémica e Abbott (1955)
argumenta que, concentrando-se exclusivamente na concorréncia dos pregos, 0S
economistas ignoram uma critica componente de decisdo dos consumidores nos processos,
que é a qualidade. Por tal motivo, ambas as componentes, pre¢co e qualidade, tinham que

ser considerados num mercado competitivo.

Antes de 1930 a Europa era lider na fabricacdo e tecnologia e avangos revolucionarios
atingidos na producao de equipamentos téxteis, maquinas-ferramentas e motores a vapor,
no entanto os fabricantes europeus nao foram capazes de transferir eficazmente estas
vantagens para a producao em massa (Reeves, C. et al, 1994). Ap6s 1930 muitos
fabricantes tentaram reduzir o custo das extensas inspecdes que foram necessarias para
medir a conformidade, definindo padrdes que permitissem medir aspetos quantitativos da
qualidade, traduzindo os desejos dos consumidores em caracteristicas fisicas do produto,
passando a qualidade a ser valorizada pela conformidade com as especificagoes.

De acordo com Reeves, C. et al, (1994) Juran clarifica a definicdo de qualidade,
considerando, como anteriormente analisado, duas componentes, a qualidade do design e
qualidade de conformidade, relacionando-se a primeira com o0 grau e a segunda com as
preocupagdes ao nivel da conformidade e especificagcdes de projeto. Desta forma, Juran
incorpora as nogdes de exceléncia e de conformidade com as especificagbes, na sua
definicao de qualidade. Ainda segundo Reeves, C. et al (1994) citando alguns autores como
Buzzell e Gale (1987), Gronroos (1990), Zeithaml et al. (1990) referem que a definicdo mais
difundida da qualidade e, em uso atualmente é que um produto ou servigo deve atender
e/ou exceder as expectativas do cliente. Este conceito ganhou importancia e cresceu a partir
da literatura de marketing de servigos (Lovelock, 1981; Normann, 1984; Shostack, 1977;
Zeithaml, 1981), em que os pesquisadores argumentaram que uma definicdo de qualidade
somente centrada na conformidade com as especificagdes, ndo conseguiria abordar as
caracteristicas Unicas dos servigos, tendo neste ambito sido relevantes as economias

ocidentais e dos Estados Unidos da América.

1.1.2. NORMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

A competitividade do mercado, as exigéncias da globalizacdo e as necessidades da propria
sociedade, requerem que as organizacdes adotem métodos de gestdo otimizados, que na
maioria das vezes dependem da sua capacidade de incorporar novas tecnologias
associadas a produtos e processos. Assim, este enquadramento cria a necessidade do uso
da normalizacdo por parte destas mesmas organizagbes, por forma a representar,

efetivamente, uma ferramenta de gestao que facilite 0 acesso aos mercados.
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As normas de gestdo da qualidade propriamente ditas, surgem por imposi¢cdo de
compradores e detentores de sistemas complexos nos fornecedores, como forma de
obterem a confianga que esses mesmos sistemas complexos operariam bem quando
colocados em servico (Ramos, A.R., 2012). Assim, surgem as normas da familia ISO 9000
como referenciais para a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade nas
organizagoes. Esta normas apresentam-se de forma consensual a nivel internacional, como
um conjunto de boas praticas de gestdo, que tém como objetivo, garantir a primeira e em
todas as vezes, o fornecimento de produtos/servicos que satisfagam os requisitos, quer

sejam dos clientes, quer sejam estatutarios e/ou regulamentares.

A International Organization for Standardisation (1ISO) € uma federagdo de organismos de
normalizacdo de 157 paises (um por pais), com sede na Suica, pais que coordena todo o
sistema. Este organismo n&o-governamental tem por missdo a promocado do
desenvolvimento da normalizacao e atividades relacionadas em todo o0 mundo, e atua como
elemento moderador das trocas comerciais de bens e servigos, dentro dos principios da
Organizacao Mundial do Comércio (ISO, 2009). O processo de desenvolvimento de normas
€ realizado por comités técnicos. O comité técnico responsavel pela gestdao e garantia da
qualidade é o ISO/TC 176.

As normas da familia ISO 9000, editadas pela ISO, sao referenciais para a implementagéao
de sistemas de gestao da qualidade e representam a unanimidade mundial acerca de boas
praticas de gestdo, tendo por objetivo garantir o fornecimento de produtos/servigos que
satisfagcam os requisitos dos clientes ou outros, previnam problemas e possam dar ainda
énfase a melhoria continua (ISO, 2009). A ISO publica normas internacionais sobre uma
vasta gama de assuntos, sempre baseadas no consenso internacional de peritos mundiais
reconhecidos, nomeados pelas suas respetivas organizagdes nacionais. Existem hoje mais
de 17.000 normas emanadas pela ISO, cobrindo uma grande variedade de especificactes
de produto e servico, métodos de inspecao e ensaio, bem como, requisitos de sistemas de
gestao (1SO,2009).

A Norma ISO 9001 foi publicada pela primeira vez em 1987 e, desde entdo, teve trés
revisdes, em 1994, 2000 e de novo em 2008, estando ja em discussdo o draft da I1ISO
9001:2015, por forma a incorporar as ultimas teorias de gestdo da qualidade. As normas da
série 9000 sao indubitavelmente as publicagdes da ISO mais conhecidas e tém sido
largamente aceites como base para as organizacdes gerarem confianga nos seus clientes e
noutras partes interessadas, sobre a sua capacidade de compreender o0s requisitos do
cliente, os requisitos legais e regulamentares e para fornecer, sistematicamente, produtos e

Servigos que cumprem esses requisitos.

Pagina |8



O Sistema Portugués da Qualidade (SPQ) é gerido e desenvolvido a nivel nacional pelo
Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), sendo este organismo que assegura a
representagao portuguesa a nivel internacional no dominio da Qualidade, através de um
estreito contacto com o0s seus congéneres internacionais. No ambito do SPQ, o IPQ é
responsavel em Portugal pela normalizagdo nacional, assegurando a articulagdo com os
organismos europeus e internacionais de normalizagdo. Por fim, a acreditacdo de entidades
consiste na avaliagdo e reconhecimento da competéncia técnica de entidades para efetuar
atividades especificas de avaliacdo e é da responsabilidade do Instituto Portugués de
Acreditagédo (IPAC) (www.ipac.pt).

1.1.3. PRINCiPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE

Os PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE — SEGUNDO A NP EN ISO 9000:2005

Na atualidade e, fruto das diferentes abordagens que surgiram ao longo dos ultimos anos no
que se refere a gestdo da qualidade, foram elencados oito principios da gestdo da
qualidade, estando definidos na NP EN ISO 9000:2005 e sendo utilizados como base na
elaboracdo da NP EN ISO 9001:2008 (ISO, 2012). O Comité Técnico ISO/TC176
estabeleceu estes oito principios, refletindo o senso comum e o pensamento de muitos dos
maiores especialistas mundiais da qualidade, como Deming, Juran, Crosby e outros
(APCER, 2010). De seguida, € apresentada uma breve descricdo dos principios

mencionados.

FOCALIZACAO NO CLIENTE
“As organizacbes dependem dos seus clientes e, consequentemente, deverdo compreendam
as suas necessidades, atuais e futuras, satisfazer os seus requisitos e esforcarem-se por
exceder as suas expectativas.” (NP EN 1SO 9000:2005, Pagina 7)

O conceito “cliente” é considerado numa perspetiva abrangente, de acordo com a definigao
dada no ponto 3.3.5 da NP EN ISO 9000:2005, contemplando ndo apenas os clientes ou os
consumidores, mas também outras partes interessadas (ex. os colaboradores, os
fornecedores, os acionistas, o estado e a sociedade, a comunidade envolvente, entre
outros). Entendendo a satisfacdao do cliente como a capacidade de um produto/servigo
responder as necessidades e expectativas dos seus utilizadores/compradores, existem hoje
diversos meios de monitorizagdo ao dispor das organizagdes. Assim, existe desde logo um
conjunto de parametros que a propria organizacdo pode estabelecer, determinar e

monitorizar (ex. numero de reclamacgdes, numero de pedidos de assisténcia em garantia,
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numero de entregas fora de prazo, etc.) que lhe dao uma indicagdo da forma como as
necessidades/ expectativas dos clientes tém sido respondidas (West, J., 2000).
LIDERANCA
“Os lideres estabelecem a finalidade orientagdo da organizagdo. Convém que criem e
mantenham o ambiente interno que permita o pleno envolvimento das pessoas para se

atingirem os objetivos da organizaggo.” (NP EN ISO 9000:2005, Pagina 7)

Em qualquer organizagéo, existem lideres em todos os niveis hierarquicos. Certamente, que
a gestao de topo € responsavel por fornecer a visdao e direcao estratégica para todos as
areas de negécio, incluindo a visdo da gestdo da qualidade e do sistema existente na
organizagao (West, J., 2000). O referencial normativo NP EN ISO 9001:2008 promove um
papel interventivo da gestao de topo e potencia alteragdées ao nivel das responsabilidades e
autoridades que se encontram definidas no ambito de um sistema da qualidade. Este tem
por base um reforco claro do papel e comprometimento da gestdo de topo na
implementagdo, acompanhamento, revisdo e melhoria do sistema de gestao da qualidade.

ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
“As pessoas, em todos 0s niveis, sdo a esséncia de uma organizacdo e o seu pleno
envolvimento permite que as suas aptidées sejam utilizadas em beneficio da organizagdo.”
(NP EN ISO 9000:2005, Pagina 7)

Neste principio € realgada a ideia de que a gestdo de topo deve criar € manter um ambiente
interno que permita o pleno desenvolvimento das pessoas, para que com isto se atinjam os
objetivos da organizagdo. A comunicagao, a consciencializagéo e a formagao das pessoas
sado fatores fundamentais para que as mesmas se revejam no sistema da qualidade e
compreendam qual o seu contributo, de forma a potenciar o seu comprometimento e
envolvimento, proporcionando as competéncias necessarias para a realizagao das fungdes
que lhes sdo atribuidas (ISO, 2012). Assim, um sistema de gestdo da qualidade devera
assegurar que os trabalhadores da organizacdo sao qualificados e capazes de realizar os
processos a que sao alocados, tornando-se a formagdo e o processo de qualificacéo
elementos integrantes do sistema e, ndo elementos para uma reflexdo tardia. Os
colaboradores da organizagao sao respeitados pela sua capacidade de contribuir para a
melhoria continua da gestdo da qualidade (West, J., 2000).

ABORDAGEM POR PROCESSOS
“Um resultado desejado é atingido de forma mais eficiente quando as atividades e recursos

associados sao geridos com um processo.” (NP EN ISO 9000:2005, Pagina 7)
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Uma organizagdo existe para transformar “inputs” — entradas — (ex. materiais, energia,
informacao, etc.) em “outputs” — saidas — (produtos, servigos) que sao fornecidos aos seus
clientes e, ao fazé-lo, acrescenta valor. Na concretizagdo de um processo, para além dos
inputs e outputs, sdo também envolvidos determinados controlos e recursos. Quando uma
organizacao implementa um sistema de gestdo da qualidade, esta define claramente os
seus processos. Os processos garantem que as necessidades dos clientes sdo satisfeitas,
devendo ter sido devidamente definidas e implementadas (West, J., 2000).

ABORDAGEM DA GESTAO COMO UM SISTEMA
“Identificar, compreender e gerir processos interrelacionados como um sistema, contribui para
que a organizacdo atinja os seus objetivos com eficacia e eficiéncia.” (NP EN 1SO 9000:2005,

Péagina 8)

Este propésito € atingido por meio de uma série de processos interrelacionados. Estes
processos devem ser controlados e geridos, mesmo se forem obtidos no exterior ou
subcontratados a terceiros, incluindo as organiza¢des subsidiarias da prépria organizagéao,
parceiras ou filiais (ISO, 2012).

MELHORIA CONTINUA
“A melhoria continua do desempenho global de uma organizagdo devera ser um objetivo
permanente dessa organizacdo.” (NP EN 1SO 9000:2005, Pagina 8)

A melhoria continua nao pode ser baseada apenas na resolucao de problemas identificados,
mas deve também contemplar as possibilidades de melhorar os resultados do sistema e a
antecipagao das expectativas de mercado (ISO, 2012). A melhoria da qualidade € um
processo continuo, sistematico e incremental. Sendo um dos pilares fundamentais da gestao
pela qualidade total, muitas entidades empenhadas no desenvolvimento e implementacao
de tais metodologias desenvolveram, ao longo dos anos, atitudes e técnicas/ferramentas
que tornam possivel o progresso e a melhoria da qualidade. Segundo West, J. (2000) os
beneficios de uma cultura de melhoria continua na organizacédo sao claros, passando pelo
aumento da capacidade de abracar novas oportunidades de negdcio, a flexibilidade
organizacional e o desempenho melhorado, especialmente em tempos econémicos dificeis,
permitindo as empresas prosperarem, pois assim, aumentam a sua capacidade de se

adaptar a novas situagées de mercado.

ABORDAGEM A TOMADA DE DECISOES BASEADA EM FACTOS
“As decisbes eficazes sdo baseadas na andlise de dados e informagbes.” (NP EN ISO
9000:2005, Pagina 8)
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Entre outros aspetos, mais operacionais do sistema de gestdo da qualidade (como a
definicdo de agbes corretivas e preventivas, o estabelecimento de auditorias, a revisdo pela
gestdo, a identificacdo de oportunidades de melhoria entre outros), o estabelecimento de
estratégias politicas e objetivos deve ser suportado na andlise de dados e informagdes
relevantes, de origem interna ou externa a organizagao (ISO, 2012). A abordagem ldgica,
com base em dados e analises, € uma boa prética, face a praticas de decisdes muitas vezes
tomadas precipitadamente, sem ter esta base sustentada. Assim, a eficiéncia que tera sido
incorporada na organizagao apds a implementagdo dos principios anteriores, permitira que
as decisOes sejam tomadas com clareza (West, J., 2000).

RELACOES MUTUAMENTE BENEFICAS COM FORNECEDORES
“Uma organizagéo e os seus fornecedores séo interdependentes e uma relagdo de beneficio
mutuo potencia a aptiddo de ambas as partes para criar valor.” (NP EN I1SO 9000:2005,

Péagina 8)

Entre as partes interessadas no desempenho de uma organizagdo, a 1ISO 9000:2005
destaca, neste oitavo principio a importancia dos fornecedores, orientando este principio
para o estabelecimento de relagcées win-win entre as organizagdes e 0S Seus parceiros.
Segundo West, J. (2000) este principio que se refere a cadeia de fornecimento, reconhece
qgue as relagbes entre uma organizacao e os seus fornecedores séo interdependentes e que
quanto mais fortes forem, maior é a produtividade e as praticas de trabalho sem rutura,
otimizando custos e recursos, fomentando as relagdes de longo prazo e agilizando
respostas conjuntas para a evolucao das necessidades e expectativas do mercado ou do
proprio cliente.

Os PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE - ISO/CD1 9001:2015

Na ISO/CD1 9001:2015 (nova norma) também os principios de gestdo da qualidade sao
alvo de revisédo, tendo em vista a sua atualizagdo. O principio de “abordagem da gestéao
como um sistema” fundiu-se com o principio da “abordagem por processos”, dando origem a
sete principios. Para além da alteracdo da linguagem com vista a uma maior clarificagéo dos
conceitos, é reforcada a abordagem por processos como sistema de gestao, reforgcada a
necessidade de comprometimento das pessoas e a gestdo de relacionamentos passa a ter
um significado mais abrangente do que os fornecedores (S4, J. G., 2013).

A Tabela 2 apresenta os principios de gestdo da qualidade subjacentes a elaboracao da ISO
9001:2008 e os que vao estar subjacentes a nova norma ISO 9001:2015.
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TABELA 2 - PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE (ATUAIS VERSUS ISO 9001:2015)

PRINCIiPIOS DE BASE A CONSTRUGAO

DA ISO 9001:2008

1.CusTOMER Focus

2.LEADERSHIP

3.INVOLVEMENT OF PEOPLE

4.PROCESS APPROACH

5.SYSTEM APPROACH TO MANAGEMENT

6.CONTINUAL IMPROVEMENT

7.FAcTUAL APPROACH TO DECISION
MAKING

8.MUTUALLY BENEFICIAL SUPPLIER

RELATIONSHIPS

PRINCIPIOS DE BASE A CONSTRUCAO DA

ISO 9001:2015

1.CusTOMER Focus
O foco principal da gestdo da qualidade é a satisfagdo dos requisitos do
cliente e a procura por exceder as expetativas desses mesmos clientes (*)

2.LEADERSHIP

Os lideres da organizacdo, a todos os niveis, devem estabelecer uma
unidade de proposito e diregao, criando as condigdes para que todos se
comprometam a alcangar os objetivos da qualidade que a organizagéo
definiu (*).

3.COMPETENCE & ENGAGEMENT OF PEOPLE

Segundo este principio, € essencial para a organizagdo que todas as
pessoas sejam competentes, autbnomas e comprometidas para gerar
valor, uma vez que a existéncia destas aumenta a capacidade de criar valor

pela organiza¢do no seu conjunto (*).

4.PROCESS APPROACH
Quando as atividades sdo entendidas e geridas como processos
interrelacionados, que funcionam como um sistema coerente, os resultados

consistentes e previsiveis sdo alcancados de modo mais eficaz e eficiente

)

NOTA: Hadfield, R. e Fonseca, L. entendem que em larga medida esta
reducao se deveu a dificuldade do ISO TC 176 comunicar de forma clara as
diferencas entre a “Abordagem como um Sistema” e a “Abordagem por
Processos”, fundindo estes dois principios num s6 baseado na abordagem
da gestao por processos inter-relacionados.

5.IMPROVEMENT

As organizag¢des com sucesso tém um foco permanente na melhoria ().

6.INFORMED DECISION MAKING
As decisdes baseadas na andlise e avaliagdo de dados e de informagéo
produzirdo os resultados desejados de modo mais provavel (*).

7.RELATIONSHIP MANAGEMENT
Para o sucesso sustentado, as organizagées gerem as suas relagdes com
as partes interessadas, tais como os fornecedores (*).

FONTE: NORMAS DE GESTAO DA QUALIDADE ISO 9001:2008 E ISO/CD1 9001:2015 E
(*) TRADUGAO LIVRE BASEADA NA APRESENTAGAO DE SA, J.G. (2013) E HADFIELD, R. E FONSECA, L. (2014)
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1.1.4. A ABORDAGEM POR PROCESSOS

Na atualidade as unidades funcionais das Organizagdes deixam de ser consideradas de
forma isolada com fronteiras muito bem definidas, para passarem a ser vistas como grupos
flexiveis e interligados de fluxos de informagdo que atravessam de forma horizontal as
unidades de negécio. (Pires, A.R., 2012). A “abordagem por processos” huma organizagao é
um dos oito principios da gestdo da qualidade. Assim, para que uma organizagao possa
proporcionar confian¢ga no seu sistema de gestdo da qualidade e consequentemente no
produto ou servigo que fornece ao seu cliente, deve compreender e gerir a relacao “causa e
efeito” entre 0s seus processos e as saidas subsequentes. (APCER, 2010).

Ora, enquanto numa estrutura organizacional tradicional, as atividades da organizagdo sao
frequentemente organizadas e geridas verticalmente (por funcado), segundo uma
“abordagem por processos”, as atividades sdo organizadas e geridas horizontalmente,
refletindo como as atividades da empresa agregam valor para o cliente. Assim, Pires A.R
(2012) referenciando Weick (2003), refere que as organizagdes passam a ser vistas como
um grupo de grupos incompletamente ligados.

De acordo com o definido na NP EN ISO 9000:2005 (ponto 3.4.1, pagina 19), um processo é
um “conjunto de atividades inter-relacionadas e inter-atuantes que transformam entradas em
saidas”, acrescentado valor durante esta transformagédo. Um processo deve ser visto como
um conjunto de atividades realizadas por uma ou diversas areas funcionais de uma
organizacao, que se encontrem inter-relacionadas entre si e, com um conjunto de entradas e
saidas devidamente definidas, delas dependendo (individualmente ou no seu conjunto) a
obtencao de resultados quantificaveis que trazem valor acrescentado para o cliente ou para
a organizacao (Pires, A.R. 2012). Neste sentido, verifica-se que o grande objetivo da
abordagem por processos é permitir que uma organizacao atinja os seus objetivos com
eficacia e eficiéncia, o que associado a NP EN ISO 9001:2008 significa o aumento do nivel
de satisfacdo dos clientes através da satisfagdo dos seus requisitos.

Assim, os processos devem ter pelo menos, as seguintes caracteristicas (Pires, A.R., 2012):
serem definidos pela diregado de topo; serem interfuncionais por natureza e terem associado
um conjunto de objetivos e respetivos indicadores. Tais carateristicas, implica que se
verifigue a identificacdo e caraterizacdo adequada dos processos, a atribuicdo de
responsabilidades pela sua gestdo e/ou coordenacdo, a avaliacdo da sua eficacia e a
melhoria do desempenho desses mesmos processos.
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No documento de apoio da International Standard Organization “ISO 9000 Introduction and
Support Package: Guidance on the Concept and Use of the Process Approach for
management systems” sao identificados quatro tipos de processos identificados na Figura 1
e de seguida referidos:

# PROCESSOS DE GESTAO DA ORGANIZAGAO que incluem todos 0s processos
necessarios para cumprir 0s objetivos e as politicas da organizagdo, a
regulamentagao aplicavel e os requisitos da norma de referéncia. Podem aqui ser
considerados 0s processos que incorporem areas como o planeamento estratégico,
o estabelecimento das politicas e fixacdo de objetivos, a gestdo da comunicacéo, a
gestao da disponibilidade de recursos e a revisao pela gestao;

# PROCESSOS DE GESTAO DE RECURSOS que incluem 0s processos necessarios para
garantir que a organizagao possui 0S recursos necessarios para atingir os objetivos e
resultados planeados;

# PROCESSOS OPERACIONAIS OU DE REALIZACAO que incluem todos os processos que
permitem a Organizagdo o fornecimento de produtos/servigos que vao ao encontro
das necessidades e expectativas do cliente (marketing, vendas/atendimento;
producao/operacao; compras e logistica);

# PROCESSOS DE MEDICAO, ANALISE E MELHORIA que incluem os processos
necessarios para medir e monitorizar os dados de desempenho da organizagao com
vista a melhoria continua e a melhoria da eficacia e eficiéncia. Estes processos
podem ser os relacionados com a medigdo e monitorizagdo de dados, auditorias,
gestdo da melhoria continua, entre outros.

Management Processes

Process Design

I _>%slb>o0
I Product Design Production O

m=1n SEDo [ Eﬂ
Project Planning

1>E£& o
\K_/___—/’ﬂl

F

JsWaAoIdW| puB ‘SISAfRUY ‘JUBLUBINSES|

12:Fb>0 <

Resource Processes

FIGURA 1 - EXEMPLO DE UMA SEQUENCIA DE UM PROCESSO E SUAS INTERACGCOES
(FONTE: ISO/TC 176/SC 2 — ISO TECHNICAL COMMITTEE N2.176, SUB-COMMITTEE N2.2, 2008, PAGINA 07)
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O autor Pylipow citado por Pires, A.R. (2012) propde também trés tipos de processos, a

saber:

#*

PROCESSOS INTEGRADORES que estabelecem a estrutura de gestao da organizacao e
transpdbem os valores da organizagdo para todos 0s outros processos,
estabelecendo nomeadamente formas de atuacio internas, as relacdes com as
partes interessadas e as formas de operagao;

PROCESSOS CRITICOS, SIGNIFICATIVOS OU OPERACIONAIS que sdo orientados para o
mercado (clientes, parceiros e concorréncia) e estao diretamente ligados aos
produtos/servigos, sendo os seus resultados diretamente percebidos pelos clientes;
PROCESSOS DE SUPORTE que estdo centrados em apoiar os clientes internos e outros
processos e assim sendo, estdo centrados a diretivas/orientagbes internas. Esta
tipologia de processos é essencial ao funcionamento da organizagéo, apresentando-

Ihe valor acrescentado.

O referencial NP EN ISO 9001:2008 ao nivel dos “Requisitos Gerais” do Sistema de Gestéao
da Qualidade, refere:

Assim,

“A organizacéo deve:
a) Determinar os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e
para a sua aplicagdo em toda a Organizagao;
b) Determinar a sequéncia e interagdo destes processos;
c) Determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que tanto a operagao
como o controlo destes processos sdo eficazes;
d) Assegurar a disponibilidade de recursos e de informagéo necessarios para suportar
a operacao e a monitorizagdo destes processos;
e) Monitorizar, medir (onde aplicavel) e analisar estes processos;
f) Implementar agbes necessarias para atingir os resultados planeados e a melhoria
continua destes processos.”

(NP EN ISO 9001:2008, Pagina 11)

para a Organizacdo implementar estes requisitos e, segundo recomendagdes da

International Standart Organization (ISO/TC 176/SC 2 - ISO Technical Committee n.176,
Sub-committee n.2, 2008) podera seguir as seguintes fases:

FASE 1. IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DA ORGANIZACAO

A) DEFINICAO DO PROPOSITO DA ORGANIZAGAO. A organizacdo deve identificar os seus

clientes e outras partes interessadas assim como 0s seus requisitos, necessidades e

expectativas para definir as saidas desejadas.
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B) DEFINICAO DAS POLITICAS E OBJETIVOS DA ORGANIZAGAO. A organizacao deve estabelecer
a politica e os objetivos baseados na andlise das exigéncias, necessidades e expectativas
dos clientes e outras partes interessadas.

C) DETERMINAGCAO DOS PROCESSOS DA ORGANIZAGAO. A organizagcao deve determinar todos
0S processos necessarios para gerar as saidas desejadas. Estes devem incluir a gestéo da
organizagao, a provisao de recursos, a realizagdo do produto/servico e a medigao, andlise e
melhoria. Para cada processo devem ser identificadas todas as entradas e saidas,
fornecedores, clientes e outras partes interessadas, internas ou externas.

D) DETERMINAR A SEQUENCIA E INTERAGAO DOS PROCESSOS. A organizagao deve desenvolver
e descrever a estrutura de processos e respetivas interacdes, devendo para tal,
considerarem-se 0s seguintes aspetos: os clientes de cada processo, as entradas e saidas
de cada processo, a interagdo dos processos, bem assim como, as interfaces e respetivas
caracteristicas, bem assim como, o0 momento e a sequéncia e a sua eficacia e eficiéncia. A
representagéo gréfica podera ajudar o processo a tornar-se mais “visivel”, mais claro e
compreensivel para todos os elementos da organizagdo ou unidade de negécio. Assim

Pires, A.R. (2012) refere os seguintes tipos de representagdo dos processos:

# MAPA RELACIONAL (RELATIONSHIP) — aplica-se num contexto organizacional e
carateriza-se por evidenciar as relages cliente-fornecedor internas, definindo a
estrutura funcional,

# MAPA FUNCIONAL (CROSS-FUNCTIONAL) — aplica-se aos processos/areas funcionais e
carateriza-se por mostrar as areas funcionais, as atividades e a sua sequéncia;

# FLUXOGRAMA (FLOWCHART) — aplica-se na definicdo do processo e das atividades
que o integram e carateriza-se por mostrar as atividades e a sua sequéncia,
definindo o tipo e caracteristicas de cada atividade;

# MAPA DE ATIVIDADES — aplica-se a andlise e melhoria das atividades e tarefas que
integram o processo e, carateriza-se por definir as carateristicas e os parametros
especificos das atividades e tarefas.

A representacdo esquematica da Figura 2 ilustra como uma organizacdo pode utilizar

graficos para melhor compreender a interagdo dos varios processos que compdéem o
sistema de gestao da qualidade (APCER, 2010).

Pagina |17



1Conlro|o

Entrada (88 Saida

lContmI oA
. 1Recursos

Entrada A Saida A

Entrada B
Recurso A

lContmIo C

Saida B _— Saida C

Controlo B Entrada C

1Recursos B 1Ret.ursos C

FIGURA 2 — EXEMPLO DE INTERAGAO DE PROCESSOS
FoONTE: APCER, 2010, PAGINA 42

E) DEFINICAO DOS RESPONSAVEIS PELO PROCESSO. A organizagdo deve atribuir
responsabilidades e autoridades para cada processo, devendo a gestdo de topo definir
papéis e responsabilidades individuais, de modo a assegurar a implementagao, manutencao
e melhoria de cada processo e respetivas interagées. Assim, da abordagem por processos,
deve ser realgcada a necessidade de criar uma nova fungdo organizacional, o “Gestor de
Processo” (Pires, A.R. 2012) que devera ter a responsabilidade de coordenar a definicao
detalhada das atividades e dos procedimentos associados, coordenar 0S recursos
relacionados com o processo, gerir e organizar as interfaces dentro do mesmo processos e
promover a melhoria continua, assegurando a medicdo dos parametros e carateristicas de
controlo do processo com vista a sua eficacia e eficiéncia.

F) DEFINICAO DA DOCUMENTAGCAO DO PROCESSO. A organizagao deve determinar quais 0s
processos que devem ser documentados e como serdo documentados. O principal objetivo
da documentagado dos processos € disponibilizar, de uma forma consistente e estavel, o
modo de operar ou executar as atividades inerentes. A base da definicdo do tipo de
documentacdo deve ter em conta aspetos como a dimensao da organizacdo e respetivos
tipos de atividades, a complexidade dos processos e respetivas interagdes, a criticidade dos
processos e a disponibilidade e competéncia dos colaboradores envolvidos. A
documentagédo dos processos sera aquela que permite carateriza-los, identificar os aspetos
de gestdo e o0s aspetos operacionais do proprio processo, podendo assumir diversas
formas, desde uma representagdo grafica, a uma ficha de caraterizagdo do processo, a
descrigdo das atividade inter-relacionadas, entre outras (Pires, A.R., 2012).

FASE 2. PLANEAMENTO DO PROCESSO

Esta etapa consiste em confirmar se as caracteristicas dos processos e respetivas
atividades sao consistentes com o objetivo da organizacdo. Caso se verifique que estas nao
sdo satisfeitas, devem ser identificados os processos adicionais necessarios para que tal
seja satisfeito, de modo a melhorar o processo.
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A) DEFINICAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO. Determinar as atividades necessarias para
alcancar as saidas desejadas de um processo e a forma como cada atividade sera
executada. Esta etapa consiste em definir as entradas e saidas requeridas do processo;
determinar as atividades requeridas para transformar as entradas nas saidas desejadas e
determinar e definir a sequéncia e interagao de atividades do processo;

B) DEFINICAO DOS REQUISITOS DE MEDICAO E MONITORIZAGCAO. Determinar “quando” e “como”
a medigao e monitorizagdo devem ser aplicadas, e como devem servir tanto para o controlo,
como para a melhoria dos processos e saidas pretendidas. Segundo Pires, A.R. (2012) a
selegdo dos indicadores devera ter em conta a sua representatividade, facilidade de leitura e
de célculo, bem assim como, a sua disponibilidade.

C) DETERMINAR A NECESSIDADE DE REGISTAR OS RESULTADOS. Determinar como a
Organizagdo deve controlar o seu desempenho, ou seja, a eficacia e eficiéncia dos
processos. Para tal, € necessario identificar os critérios de medicdo e monitorizacdo dos
resultados dos processos.

D) DEFINICAO DOS RECURSOS NECESSARIOS. Determinar 0s recursos necessarios para a
execucao efetiva e eficaz das atividades associadas a cada processo, podendo ser recursos
humanos, infraestruturas, recursos financeiros, recursos naturais, entre outros.

E) VERIFICACAO DO PROCESSO E RESPETIVAS ATIVIDADES RELATIVAMENTE AOS OBJETIVOS
PLANEADOS. Confirmar se as caracteristicas do processo sao consistentes com o propdsito
da organizagao.

FASE 3. IMPLEMENTACAO E AVALIACAO DOS PROCESSOS

Definidos os processos, a respetiva sequéncia e atividades, procede-se a implementagéo e
avaliacao destes de acordo com o planeado na organizagao.

FASE 4. ANALISE DOS PROCESSOS

A andlise dos processos consiste em quantificar o desempenho dos processos através da
avaliacdo e analise da informagdo recolhida aquando da monitorizacdo e medigao,
comparando os resultados de informagdo de desempenho do processo com as exigéncias
definidas para o processo, para confirmar eficacia e eficiéncia do processo e identificar
necessidade de acdes corretivas. Ainda nesta fase, deveréo ser identificadas oportunidades
de melhoria baseadas nos resultados da analise da informagdo dos processos, as quais
devem ser reportados a gestao de topo, quando apropriado. Por fim, é de referir que, os
processos devem ser revistos periodicamente, pelo menos, aquando da revisdo do sistema

de gestdo da qualidade, o que assume particular importadncia nas fases iniciais da
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introdugao da gestao por processos, em que 0s modelos sao experimentais e necessitam de
ajustes importantes (Pires, A.R., 2012).

FASE 5. MEDIDAS DE CORRECAO E MELHORIA DOS PROCESSOS

Sempre que haja lugar a medidas de corre¢do, os métodos para a implementagao de agoes
corretivas devem focar-se na eliminagado da causa real do problema. Apés a implementagao
da acao corretiva, deve ser verificada a sua eficacia. Assim que os requisitos planeados do
processo sao alcangados, a organizacdo deve concentrar os seus esforcos em acgdes de
melhoria continua do processo, definindo e implementando um método especifico. Assim,
devem ser implementadas agdes necessarias para atingir os resultados planeados e a
melhoria continua destes processos, retirando conclusdes do processo de monitorizacao e
dos resultados da medicdo e incorporando as “licbes aprendidas” no planeamento
subsequente desse mesmo processo (APCER, 2010):

# Corrigir situagdes ou atividades que correram mal (“corre¢éo”);

# Identificar as causas dos problemas e modificar o planeamento e controlo do
processo para evitar a sua recorréncia (“agao corretiva”);

# Procurar tendéncias que podem indicar a necessidade de acgéo preventiva;

# Colocar sempre a pergunta “haverd melhor forma de realizar esta atividade?”
(“melhoria”).

1.1.5. CicLO DE MELHORIA CONTINUA (CicLo PDCA — PLAN-DO-ACT-CHECK)

Tendo por base a melhoria dos processos e dependendo da capacidade de cada processo
para alcancgar os resultados planeados de uma forma consistente, conforme anteriormente
referido, podem ser tomadas decisées para aumentar ou diminuir o controlo implementando
o ciclo PDCA. O ciclo PDCA é conhecido como o ciclo de Deming, mas foi efetivamente
desenvolvido por Schewart no ambito do trabalho de desenvolvimento de ferramentas de
monitorizacao estatistica (Pires, A.R., 2012).

Aquando da implementagdo da norma NP EN ISO 9001:2008 (Clausula 4.1 — Requisitos
Gerais), as organizagbes devem assegurar que identificam os processos necessarios ao
sistema de gestdo da qualidade e determinam os recursos, informacao, critérios e métodos
necessarios para a sua gestdo. Ora, tais objetivos poderdo ser atingidos ao nivel do seu
planeamento, realizagdo, monitorizacao, medicao e melhoria, seguindo o0 modelo PDCA.
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E expectavel que uma organizacdo adote a abordagem PDCA para a gestdo dos seus
processos, e que inclua o retorno obtido do controlo de processos, avaliacao de produto e
indicadores da satisfacdo de clientes, a fim de determinar a necessidade de um maior ou
menor controlo. Ao nivel da estratégia de implementagéo do Ciclo PDCA, a Clausula 0.2 da
NP EN ISO 9001:2008 d& a seguinte orientagao:
# PLAN: estabelecer os objetivos e 0s processos necessarios para apresentar
resultados de acordo com os requisitos do cliente e as politicas da organizacao;
# Do: implementar os processos;
# CHECK: monitorizar e medir os processos e produtos em comparagdo com politicas,
objetivos e requisitos do produto e reportar os resultados;
# AcT: empreender acdes para melhorar continuamente o desempenho do processo.
O ciclo PDCA é uma metodologia dindmica que pode ser implementada quer ao nivel global
de toda a organizacdo, quer em cada um dos processos da organizagdo. Esta metodologia
esta intimamente associada aos conceitos de planeamento, implementacao, verificacao e
melhoria. No contexto do Requisito 4.1, alineas a) a f), da NP EN ISO 9001:2008, a gestao
dos processos envolve normalmente o uso da metodologia PDCA, esquematizada Figura 3:

PLANEAR

+ O que fazer?
("cbjective™)

VERIFICAR

FiGURA 3 — METODOLOGIA PDCA
FONTE: APCER, 2010, PAGINA 31

1.2. NORMA NP EN ISO 9001:2008 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE — REQUISITOS

1.2.1. ANORMA NP EN ISO 9001 E As NORMAS DE AP0IO (ISO 9000 E ISO 9004)

A adocao da melhoria continua na organizacao através da utilizagao de sistemas de gestao
da qualidade, tornou-se uma das ferramentas mais adotada pelas organizagdes, para a
gestdo da qualidade e para gerir a interface entre clientes e o mercado em geral (Pires,
A.R., 2012). O cliente, o consumidor final, 0 mercado e todo um conjunto vasto de outras
partes interessadas ndo se compadecem com fatores de nao-qualidade que determinem

insatisfacao e perdas de qualquer tipo, havendo a necessidade de criar mecanismos de
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prevengao, de monitoriza¢do, de controlo e de melhoria continua ao longo de todas as fases
do ciclo de realizagao, seja de produtos, seja de servigos, ciclo esse que comega e termina
no mercado (Santos, G., 2013).

As normas da gestéo da qualidade podem ser divididas em dois grandes grupos, as normas

gue estabelecem requisitos e que podem ser utilizadas como base contratual (por exemplo a

NP EN ISO 9001:2008) e as normas que estabelecem orientacdes para o desenvolvimento

de sistemas de gestao da qualidade (por exemplo, a NP EN ISO 9004:2011). Neste sentido,

a série 1SO 9000 é constituida por trés normas essenciais (9000, 9001 e 9004) como se

segue (APCER,2010):

# NP EN ISO 9000:2005 - “SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE. FUNDAMENTOS E
VOCABULARIO” que visa a descricdo dos fundamentos de um sistema de gestdo da
qualidade e terminologia aplicado ao mesmo;

# NP EN ISO 9001:2008 - “SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE. REQUISITOS” que
especifica os requisitos de um sistema de gestdo da qualidade a utilizar sempre que
uma organizagdo tem necessidade de demonstrar a sua capacidade para fornecer
produtos que satisfagam tanto os requisitos dos seus clientes como dos
regulamentos aplicaveis, tendo em vista o0 aumento da satisfagao dos clientes.

# NP EN ISO 9004:2011 - “GESTAO DO SUCESSO SUSTENTADO DE UMA ORGANIZACAO.
UMA ABORDAGEM DA GESTAO PELA QUALIDADE” que faz uma abordagem da gestao
pela qualidade e estd estruturada de forma a ser consistente com a ISO 9001,
procurando evidenciar como é que 0s requisitos desta ultima podem contribuir para
uma evolugao, na ética da gestao pela qualidade total (APCER, 2010).

Assim, as boas praticas no ambito da gestdo da qualidade sdo compiladas num conjunto de
requisitos normativos (NP EN ISO 9001) que visam a organizagdo demonstrar a sua
capacidade para satisfazer os requisitos do cliente, bem assim como, orientacdes para a
gestao do sucesso sustentado de uma organizacado (NP EN ISO 9004), que tém o objetivo
de orientar (para além da aplicacdo da ISO 9001) o desenvolvimento de um sistema de
gestdo da qualidade compreensivel, que tenha em consideracdo todas as partes
interessadas. A implementacao é independente do tipo, dimensao e sector de atividade das
Organizagbes. Estas duas normas compdem assim um “par consistente”, com estruturas e
formatos alinhados (APCER, 2010).

As organizagbes europeias que comecaram a pressionar os seus fornecedores por todo o
mundo, para que estes também adotassem a certificagdo segundo este referencial

normativo, como uma mais-valia perante os concorrentes, sendo este o estimulo inicial da
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implementagédo das normas ISO 9000. Desta forma, criou-se uma necessidade de
implementar sistemas de gestdo da qualidade, em que as organizagdes a jusante da cadeia
de valor passam a criar pressao para que os seus fornecedores as implementem (Sampaio,
P.; Saraiva, P. e Rodrigues, A. G, 2009). Conforme referido anteriormente a norma NP EN
ISO 9001:2008 esta suportada nos oito principios de gestdo da qualidade. Um dos mais
importantes principios da gestdo da qualidade é a abordagem por processos, sendo a
mesma caracterizada pela eficacia da gestao das atividades que qualificam a organizagao e
pelo controlo da interagdo entre os processos. Para além disso, outro importante principio é
a lideranca pelo que, a adocdo de um sistema de gestdo da qualidade devera ser uma
decisao estratégica da organizacao, por isso o envolvimento e o compromisso da gestao de

topo no sistema sao fundamentais.

Da norma NP EN ISO 9004:2011 decorre que o sucesso sustentado de uma organizacao é
alcancado pela sua aptidao para satisfazer as necessidades e expetativas dos seus clientes
e partes interessadas, a longo prazo e de uma forma equilibrada, podendo ser alcangado
por uma gestao eficaz da organizacao, através da consciencializagdo do ambiente desta,
pela aprendizagem e através da aplicacao apropriada de melhorias, de inovacao, ou ambas
(Santos, G., 2013).

Assim, as organizagdes, privadas ou publicas, devem ter por finalidade a satisfacdo das
necessidades dos seus clientes relativamente aos bens e servigos que produzem e, através
dela, recompensarem as restantes partes interessadas, cumprindo o seu papel na
sociedade. Desta forma, conhecer as necessidades e expectativas dos seus clientes e
fornecer, de modo sistematico e consistente, bens e servigos que vao ao seu encontro € o
pilar fundamental da sustentabilidade das organizagcdes. O enfoque na NP EN ISO
9001:2008 permite dotar as organiza¢des de um sistema de gestao passivel de ser avaliado
de modo independente, obtendo a confianga nas suas praticas de gestdo e o0 seu
reconhecimento. (APCER, 2010)

1.2.2. ANORMA NP EN ISO 9001:2008

Hoje, a norma NP EN ISO 9001:2008 é o referencial normativo que uma organizagao pode
utilizar para a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade e posteriormente
certifica-lo por uma entidade acreditada para o efeito. Esta norma tem por base, os oito
principios da qualidade e o ciclo PDCA (Plan-Do-check-Act), conforme modelo apresentado
na Figura 4:
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Assim, o referencial normativo NP EN ISO 9001:2008 apresenta cinco grandes secgdes, que

se encontram estruturadas em diversos requisitos, 0s quais contém elementos relevantes a

boa pratica de um sistema de gestdo da qualidade numa organizagao.

Para além da Tabela 3 e Figura 5, que mostram a estrutura da NP EN ISO 9001:2008, a

andlise dos detalhes dos requisitos normativos associada a documentagédo desenvolvida no

ambito da componente pratica deste Projeto Organizacional, encontra-se detalhada no
APENDICE VIl - Mapa de Correlagdo do Sistema Documental do CD NACIONAL e da NP

EN ISO 9001:2008

TABELA

CAPITULO

CaAPiTULO O
INTRODUCAO

CAPiTULO 1
OBJETIVO E CAMPO DE APLICAGCAO

CAPITULO 2
REFERENCIA NORMATIVA

CAPITULO 3
TERMOS E DEFINICOES

CaAPiTULO 4
SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

3 —EsTRUTURA DA NP EN ISO 9001:2008

INFORMACAO GERAL, ABORDAGEM POR PROCESSOS

FINALIDADE DA NORMA E SUA APLICACAO

FINALIDADE DA NORMA E SUA APLICACAO

SOIHOLNAOYLN| SOTNLIdVD

CLARIFICACAO DOS TERMOS UTILIZADOS

4.1 REQUISITOS GERAIS
4.2 REQUISITOS DA DOCUMENTAGCAO

REQUISITOS/INFORMAGAO
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CAPITULO REQUISITOS/INFORMAGAO

5.1 CoMPROMISSO DA GESTAO

5.2 FOCALIZAGAO NO CLIENTE

CapiTULO 5 5.3 PoLITICA DA QUALIDADE

RESPONSABILIDADE DA GESTAO 5.4 PLANEAMENTO

5.5 RESPONSABILIDADE, AUTORIDADE E COMUNICAGAO
5.6 REVISAO PELA GESTAO
6.1 PrRovISAO DE RECURSOS

CAPITULO 6 6.2 RECURSOS HUMANOS

GESTAO DE RECURSOS 6.3 INFRAESTRUTURA

6.4 AMBIENTE DE TRABALHO

7.1 PLANEAMENTO DA REALIZAGCAO DO PRODUTO
7.2 PROCESSOS RELACIONADOS COM O CLIENTE
CariTULO 7 7.3 CONCEGAO E DESENVOLVIMENTO
REALIZACAO DO PRODUTO 7.4 COMPRAS
7.5 PRODUGAO E FORNECIMENTO DO SERVICO
7.6 CONTROLO DOS EQUIPAMENTOS DE MONITORIZAGAO E MEDICAO

8.1 GENERALIDADES

) 8.2 MONITORIZAGAO E MEDIGAO
CAPiTULO 8 ~
8.3 CoNTROLO DO PRODUTO NAO CONFORME
MEDIGAO, ANALISE E MELHORIA
8.4 ANALISE DE DADOS

8.5 MELHORIA

FONTE: ADAPTADO DA NP EN ISO 9001:2008

1.2.3. PERSPETIVAS SOBRE A NOVA NORMA ISO 9001:2015

A norma de gestao da qualidade NP EN ISO 9001:2008 - Sistemas de Gestdo da Qualidade
— Requisitos, encontra-se presentemente em processo de revisdo, tendo em vista a sua
publicacdo em Novembro de 2015. Com uma periodicidade de cinco anos, de acordo com
definido pela International Organization for Standardization, as normas sao submetidas a um
processo de revisdo para assegurar que se mantém atualizadas. Em 2012 foi tomada a
decisdo de rever a ISO 9001:2008, pelos membros da ISO, participantes na ISO/TC 176
Quality Management Systems. Segundo esta organizacdo as normas sao desenvolvidas
através de um processo de consenso entre os membros votantes, os organismos de
normalizagdo nacionais, sendo o0 membro portugués, como atras referenciado o IPQ. Apés a
tomada a deciséo de rever a ISO 9001, foi criado, em 2012, no seio da SC 2 da ISO/TC 176,
o grupo de trabalho WG 24, responsavel por redigir a futura norma (S4, J.G., 2013).
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No processo de revisdo, os peritos nomeados pelos membros da ISO/TC 176/SC2,
consideraram um conjunto de documentos que suportam e fornecem informagéo sobre as
alteragbes que sao necessarias e as expetativas da comunidade de utilizadores da 1SO
9001, nomeadamente (Sa, J.G., 2013), os resultados do Web Survey com mais de 12.000
respondentes, dos quais, 1000 portugueses, os futuros conceitos para incluséo na ISO
9001, a revisdo dos principios de gestao da qualidade, as interpretagbes formais da 1SO
9001 e as notas e documentos de suporte da ISO. A intengdo estratégica e finalidade da
revisao é refletir as mudangas no ambiente em que a norma é usada e assegurar que a
mesma se mantém adequada para o0 seu propésito. Para tal esta revisdo deve

(WWW.is0.0rg):

# Considerar as mudancas nas praticas de sistemas de gestdo e nas tecnologias,
desde a ultima revisdao da norma em 2008 e providenciar um conjunto estavel de
requisitos para os préximos dez anos;

# Assegurar que os requisitos desta norma refletem as mudangas no ambiente cada
vez mais complexo, exigente e dindmico em que as organiza¢des operam;

# Assegurar que os requisitos desta norma facilitem a sua eficaz implementagao pelas
organizagdes e que, quando aplicavel, permitam a realizacdo de auditorias de 32
parte de valor acrescentado e eficazes;

# Aumentar a confianca na capacidade da organizacdo fornecer bens e servigos
conformes;

# Melhorar a capacidade da organizacao satisfazer os seus clientes;

# Melhorar a confianga dos clientes nos sistemas de gestao da qualidade baseados na
ISO 9001.

A “nova” ISO 9001 mantém o seu ambito inalterado, sendo uma norma centrada no cliente
da organizacao e na capacidade desta fornecer consistentemente bens e servicos que vao
ao encontro dos requisitos do cliente, melhorando a sua satisfagao.

Segundo o draft ISO/CD1 9001 e conforme referenciado por Santos, G. (2013), bem assim
como, por Hadfield, R. e Fonseca, L. (2014) foram incorporadas e refor¢cadas varias ideias

nesta nova norma, de onde se salientam:

# A introducdo de novos conceitos como a abordagem a gestdo baseada no risco,
gestdo da mudancga, conhecimento organizacional, informagdo documentada, gestao
de recursos, entre outros;

# A aplicacao da estrutura de alto nivel e texto comum para as normas de sistemas de
gestao, definida centralmente pela International Organization for Standardization;
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A introducdo do novo conceito de pensamento baseado no risco (risk based thinking)
que, na dtica dos autores credibiliza a junto da gestdo e adiciona uma avaliagao
sistematica de aspetos potenciais e atuais, por forma a tornar os processos mais
capazes e robustos.

A eliminacao do requisito referente as agdes preventivas, passando o proprio sistema
de gestdo, com uma abordagem baseada em risco, a constituir uma ferramenta
preventiva;

A introducao de requisitos associados a identificacdo do contexto da organizagao e
requisitos relevantes de partes interessadas relevantes que tenham algum impacto
na atual ou potencial qualidade dos bens e servigos;

A revisao e colocacao de maior enfase nos Principios de Gestdo da Qualidade e na
“voz do cliente” (satisfacdo do cliente);

O uso de uma linguagem simplificada, capaz de ser compreendida por um numero
amplo de leitores; usando, por exemplo, o termo “bens e servicos” em detrimento do
termo “produtos”;

A revisao profunda de alguns requisitos, com o objetivo de serem aplicados por
organizacoes de todos os setores de atividade, nomeadamente, o requisito referente
aos equipamentos de medigdo e monitorizacao e concec¢ao e desenvolvimento;

A maior visibilidade que foi dada a lideranga, nomeadamente no que concerne a sua
ligacdo aos conceitos de responsabilizacdo (“accountability”) da gestdo do sistema
de gestao da qualidade;

O conceito de controlo da mudanga que ja tinha sido incorporado e agora é
reforcado;

Eliminagdo do conceito de exclusdes sendo agora relembrada a possibilidade de
haver flexibilidade na aplicagcdo, mas nao exclusao;

Incorporagao de ferramentas da gestdo da qualidade, tais como os Seis Sigma, QFD,
Benchmarking.

O desenvolvimento dos sistemas de gestdo de forma generalizada, leva a que seja criado

um texto comum e normalizado sobre sistemas de gestdo pelas Diretivas ISO/IEC, Part I:

“Annex SL” (ou “High Level Text’) que permite facilitar a sua integracao e permite também

que os comités especificos da ISO se concentrem nos seus requisitos especificos (Hadfield,
R. e Fonseca, L., 2014).

O Anexo SL tem sete clausulas e segue a abordagem PDCA - Plan-Do-Check, Act

(clausulas 6,8,9 e 10) conforme a Figura 6.
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. Objetivo
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FIGURA 5 — ESTRUTURA DE ALTO NiVEL DA ISO 9001:2015
FONTE: ISO CD1 9001:2015 — ANEXO SL (ADAPTADO SA, J.G., 2013)

1.3. AIMPLEMENTACAO E CERTIFICAGAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

1.3.1. MOTIVACOES PARA A IMPLEMENTACAO DE UM SGQ

A gestdo da qualidade tem, necessariamente, que passar a ser encarada como uma das
vertentes da gestao global da empresa e assumida como tal, em primeiro lugar, pela gestao
de topo. A logica inerente a gestdo da qualidade tem de passar por todas as funcdes
relevantes na organizacao e ser perspetivada por todas elas, para que, no ambito das suas
especialidades, cada uma possa fornecer um contributo valido para a gestao global. A l6gica
da gestdo da qualidade tem de passar a ser vista como uma légica integradora do
desempenho dos processos desenvolvidos pelas diferentes areas da empresa.

Segundo a International Standart Organization, o fundamento ideal para a implementacao
do sistema de gestao da qualidade € o de melhorar a eficacia e eficiéncia dos processos da
organizacao (www.iso.org). Os conceitos essenciais da gestdo da qualidade, como a
orientacdo para o cliente e a melhoria continua, geram nas organizag¢des linhas de forga
cujo potencial comecga hoje a ser compreendido. Pode dizer-se que a qualidade comega
finalmente a ser perspetivada pelos gestores como um desafio que se coloca no dia-a-dia,
constituindo também um estimulo para o desenvolvimento do capital intelectual e financeiro
e, consequentemente, um fator gerador de competitividade nas empresas (Paiva et al.,
2009). E neste sentido que, ndo implementar verdadeiros sistemas da qualidade envolve
geralmente custos da nado qualidade (paragem de maquinas, atrasos, quebras ou excesso
de stocks, defeitos, stress, horas extraordinarias, reclamacdes, etc.) muito superiores aos
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decorrentes de todos os esforgos, alteragdes, ruturas com o passado e outras atividades
suplementares decorrentes de se enveredar pelo caminho da qualidade.

As razdes econdmicas podem ser tidas como uma motivagao para a implementagéo de um
sistema de gestdo da qualidade. Segundo Pires, A.R. (2012), a este nivel podem ser
analisadas duas perspetivas, o beneficio econdmico que é visivel para o cliente, ja que é ele
que pode sofrer as consequéncias maiores de um produto defeituoso, e para o produtor,
porque permite eliminar os custos da ndo-qualidade, garantido aos acionistas que a
qualidade esta a ser alcangada com o menor custo.

Assim, segundo alguns autores, como Santos, G. (2013) e Pires, A.R. (2012) referem como
motivos para implementar um sistema de gestdo da qualidade as exigéncias de clientes
(reais ou potenciais), situacao que tem mostrado tendéncia para aumentar; os concorrentes
gue possuem um sistema de gestdo da qualidade e estdo a usa-lo, com sucesso, como
argumento comercial; as posi¢cdes competitivas das organizagdes que cada vez mais estao
afetadas ou mesmo comprometidas pelos custos da ndo qualidade (reparacdes, retoques,
sucata, atrasos, reclamacoes, etc.); a melhoria comprovada dos canais de comunicagao
entre as diferentes fungdes da organizagao, com reconhecidos efeitos na eficiéncia global e
a obrigatoriedade da certificacdo da empresa ou dos produtos (clientes ou outros requisitos)
gue exige um sistema de gestdo da qualidade implementado.

De forma unénime os referidos autores, referem que o sistema de gestao da qualidade gera
informagdo preciosa e rigorosa, que permite um controlo mais eficiente e,
consequentemente, uma melhor gestdao da organizagcdo. O Cerco WG on Quality (1999)
também refere como razdes para a implementagédo de um sistema de gestdo da qualidade
um numero consideravel de beneficios diretos, que esta trard para a organizagao, a
destacar: 0 aumento da satisfacdo do cliente, a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos, o aumento da satisfacdo dos colaboradores e do seu comprometimento com a
organizacao, a melhoria da relagdo com os fornecedores, bem assim como, a melhoria da

imagem corporativa da organizagéo.

Para além disso, estes mesmos autores também fazem referéncia a alguns beneficios
indiretos, que geram oportunidades para a revisdo dos objetivos da organizacao e revisao
dos objetivos de negdcio, avaliando o quao bem a organizacdo esta a levar a cabo a
consecucao desses objetivos, a identificacdo dos processos que sao desnecessarios ou
ineficientes, para que, em seguida, possam ser removidos ou melhorados, a revisdo da
estrutura organizacional, esclarecendo as responsabilidades de gestdo, a melhoria da

comunicagdo interna e das interfaces de processos e negocios, bem assim como, a
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melhoria da motivagdo dos colaboradores, identificando a importancia do seu desempenho

para a organizacao e envolvendo-os na revisdo e melhoria de seu trabalho.

Em suma, para atingir os requisitos normativos, € necessario que a organizagao esteja em
plena consciéncia dos seus beneficios, dificuldades e, principalmente, conhecer qual o
motivo da sua implementagdo. Para as organizagbes, a implementacdo do referencial
normativo é influenciada pelo ambiente organizacional, pelas necessidades que se alteram,
objetivos especificos, produtos fornecidos, processos utilizados e propria estrutura
organizacional (Nadae et al., 2009). No entanto, a maioria das organiza¢des nao implementa
o sistema da qualidade motivada apenas um unico tipo de motivagdo, mas sim uma mistura

de ambos.

A implementagéo e a posterior certificagdo do sistema é muitas vezes motivada por ser uma
ferramenta utilizada com vista a melhoria organizacional (motivagcao interna), mas pode e
deve também servir como argumento de marketing e de reforco da competitividade das
empresas (motivacao externa) (Sampaio et al., 2008).

1.3.2. DIFICULDADES SENTIDAS NA IMPLEMENTAGAO DE UM SISTEMA DA QUALIDADE

Tendo por base o referenciado pelo Cerco WG on Quality (1999) e alguns autores, como
seja, Nadae et al., (2009), Pires, A.R. (2012) e Santos, G. (2013) a implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade pode acarretar a organizagdo que opta pela introdugéao
desta ferramenta de gestao, algumas dificuldades, como sejam, o0 aumento no curto prazo
dos custos operacionais, nomeadamente com a formacao dos colaboradores e adaptacao
dos colaboradores a novas metodologias de trabalho, bem assim como, eventuais custos
com a consultoria externa para apoio na implementacao do sistema; a insatisfacdo dos
colaboradores causada pelas novas metodologias definidas e implementadas, traduzindo-se
em resisténcia a mudanca e percecdo do risco de “exposicao” (resisténcia da cultura
organizacional); a falta de comprometimento, envolvimento e motivagdo de todos os
colaboradores, incluindo a gestdo de topo, por forma a contribuirem para a melhoria e
cultura da qualidade; a criagdo de um conjunto de documentacao e novas metodologias que
ndao aumentam a eficacia e eficiéncia da organizacao, situacao esta associada a falta de
conhecimento em profundidade dos requisitos normativos; a disponibilidade de tempo ou
excessiva burocracia inerente ao sistema; a auséncia de melhorias ao nivel de qualidade do
produto/servigo final, face a carga burocratica adicional, gerada durante o processo, bem
assim como, a dificuldade na implementagdo dos requisitos relativos a tratamento de néo

conformidades e a acbes corretivas.
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Segundo Nadae et al., (2009) as principais € mais preocupantes dificuldades sdo a
resisténcia da cultura organizacional, a falta de comprometimento e envolvimento de todos
os colaboradores (sendo a mais preocupante a da gestao de topo da organizagao), custos
da implementacao e falta de compreenséo dos requisitos da norma.

1.3.3. PLANEAMENTO DA IMPLEMENTAGCAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

O desenvolvimento e implementacdo de um sistema eficaz e util pode ser moroso mas
origina valor acrescentado para a organiza¢do. A dindmica de melhoria continua existente
na ISO 9001:2008 visa dotar as organizacdes da capacidade de desenvolver continuamente
a eficacia do sistema (Pinto, A. e Soares, |., 2010). A implementacao de um sistema da
qualidade passa em primeiro lugar por uma vontade estratégica desta e, sé depois, se torna
uma questao técnica. Assim sendo, a concretizar, convém ter em atencao alguns requisitos
(Pinto, A. e Soares, I., 2010), devendo haver o cuidado de:

# Integrar a gestdo da qualidade na gestédo global da empresa, com convicgdo e nao
como uma obrigacao, evitando a todo o custo que ela seja equacionada a margem e
de forma desintegrada face ao sistema de gestédo existente;

# Motivar a participagdo de todos os elementos na procura da qualidade, envolvendo-
os e valorizando a respetiva colaboragéao;

# Promover e melhorar a comunicagéo interna, a todos os niveis, ao mesmo tempo
que se incentiva a autonomia, autocontrolo, autoavaliagdo, autoconfian¢ca e auto
estima;

# Criar espacos e praticas de melhoria continua;

# Racionalizar a utilizagao de recursos disponiveis;

# Documentar o sistema com a intensidade e detalhe adequados (através de fichas de
processo, procedimentos, planos, registos, fluxogramas, especificagdes, etc.), sem
esquecer nunca que um documento so se justifica se acrescentar valor;

# Obedecer aos requisitos estabelecidos em normas aplicaveis, e eventualmente
adotadas enquanto referencial;

# Selecionar, avaliar e qualificar fornecedores, estabelecendo com eles elos de
confiancga e parcerias;

# Definir programas de calibragdo e manutencao para os instrumentos e equipamentos
de medicéo.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade pode seguir diferentes etapas,
podendo estas interagir entre si, havendo atividades, em etapas diferentes que podem
decorrer ao mesmo tempo. Segundo Pinto, A. e Soares, I. (2010), as etapas a seguir para a

implementacao sao:
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Levantamento da situacdo atual;

Sensibilizagdo da gestao de topo;

Definicao da Politica da Qualidade;

Definicao da equipa que desenvolvera o projeto de implementagéo do SGQ;
Definicao do plano de implementacao;

Formagéao da equipa do projeto;

Planeamento;

Implementacao e funcionamento;

# % % d o % & B &

Verificagdo e ag¢des corretivas.

Desta forma, em fungdo da prépria natureza do programa para a implementagcdo de um
sistema de gestdo da qualidade, este devera assumir os contornos de um projeto
abrangente de toda a organizagdo, o que equivale a dizer que deverdo ser utilizadas
metodologias de planeamento e alocacdo de recursos, de controlo e de avaliagdo dos
resultados, como em qualquer outro projeto. Todavia, ndo podera ser considerado como
apenas mais um projeto da organizagao, sob pena de nao vir a atingir os objetivos propostos
(Pinto, A. e Soares, I., 2010). Assim, o sucesso do programa de implementacdo passa pelo
envolvimento e pelo comprometimento da gestdo de topo que, atuando como lider e como
exemplo para toda a organizacdo, devera criar as condigbes necessérias para o referido

Sucesso.

A implementacao do sistema de gestao da qualidade tendo em consideragdo o definido na
NP EN ISO 9001:2008, podera assentar na realizagdo de um conjunto de etapas
sequenciais. Assim, e de acordo com Paiva et al. (2009) o referido plano podera passar por
dezanove fases:

# Fase 1: Avaliacdo das necessidades e/ou motivagdes para a implementacdo do
sistema;
Fase 2: Definicao da estratégia para a organizagao;
Fase 3: Estabelecimento dos objetivos globais da organizagéo;
Fase 4: Avaliacado do impacto de outros projetos;
Fase 5: Avaliacdo da necessidade de recursos e servigos de consultoria;

# % % ¥ %

Fase 6: Identificacdo da existéncia e a elegibilidade da organizagao para o recurso a
sistemas de incentivos;

Fase 7: Assegurar o envolvimento da gestéo de topo;

Fase 8: Identificacdo dos lideres e os intervenientes-chave;

Fase 9: Assegurar o envolvimento de todos;

Fase 10: Estabelecimento de objetivos para o projeto e as prioridades de melhoria;

# % ¥ ¥ %

Fase 11: Definicdo da estrutura, metodologia e meios de controlo para o projeto;
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Fase 12: Apresentagao do programa, objetivos e prioridades;

Fase 13: Execuc¢ao do diagndstico inicial;

Fase 14: Elaboracado do planeamento para o projeto;

Fase 15: Lideranga do desenvolvimento das atividades planeadas;
Fase 16: Analise dos processos conforme planeado;

Fase 17: Avaliacao das necessidades de documentacao e de registo:

# o ¥ ¥ B % %

Fase 18: Controlo periédico do desenvolvimento do projeto, procedendo as revisdes

necessarias;

*

Fase 19: Analise dos resultados e execucao da revisao do sistema.

1.3.4. A CERTIFICAGAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

A certificacdo do sistema de gestdo da qualidade de uma organizacdo € 0 processo
voluntario de reconhecimento formal, que é levado a cabo por uma entidade externa,
reconhecida nacional e/ou internacionalmente, atestando que sdo cumpridos os requisitos
da NP EN ISO 9001:2008 (Santos, G., 2013). Os principais beneficios da certificacdo de um
Sistema de Gestao da Qualidade, segundo Santos, G. (2013) sao:
# Potenciar as oportunidades de mercado e da posicdo competitiva, face aos
concorrentes ndo certificados;
# Aceder a determinados mercados e concursos mais exigentes, baseados em critérios
internacionais (internacionalizagéo do negécio);
# Melhorar a imagem da empresa;
# Reduzir riscos e melhorar o interface com os “stakeholders”;
# Melhorar o desempenho do produto/servico (base estratégica de diferenciacao) e,
consequentemente, aumentar a satisfagdo do cliente;
# Padronizar (organizagéo interna) e definir responsabilidades, eliminando retrabalho e
dando mais agilidade aos processos;
# Reduzir os custos e melhorar a produtividade (base estratégica de volume), através
da reducéo de refugos, rejeicoes, desperdicios e reclamacgdes;
# Melhorar a comunicagéo e a satisfagdo dos colaboradores no trabalho, bem assim
como, aumentar a consciencializacdo e envolvimento dos colaboradores para a

qualidade.

No entanto, surgem alguns obstaculos a certificacdo do sistema de gestdo da qualidade,
gue se podem encontrar na literatura cientifica e que sdo os seguintes segundo Casadesus,
M. et al. (2004): os custos elevados de implementagéo, certificagdo e posterior manutengcéo
do sistema de gestdo da qualidade; alguma falta de conhecimentos especificos por parte
dos auditores relativamente aos sectores de atividade das empresas que auditam;
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interpretacdes distintas por parte dos auditores, relativamente aos mesmos aspetos do
referencial normativo e falta de ética de algumas entidades certificadoras; restricoes de
recursos humanos, financeiros e materiais, principalmente a nivel das pequenas e médias
empresas; inexisténcia de alteracdes de mentalidade dos colaboradores das proprias

empresas, incluindo a gestao de topo e, por fim, o investimento inicial necessario.

As Organizagoes Desportivas ndo podem ficar imunes as novas formas de gestao uma vez
que estdo sujeitas as mesmas pressbes e aos mesmos constrangimentos que outras
Organizacbes, 0 que as obriga a reconverter os métodos de gestdo e funcionamento,
sistemas de organizagdo e principios de legitimacdo, tendo em vista a melhoria da
Qualidade dos servicos prestados aos seus “Clientes”. Assim sendo, a opcdo pela
Qualidade na Gestdo do Desporto impde-se, sendo o caminho mais seguro para 0
estabelecimento de regras de funcionamento e métodos de trabalho, que permitem a
Organizacdo onde sao implementadas, apresentar-se aos sécios, adeptos, atletas,
colaboradores e a sociedade em geral como uma entidade cuja estrutura é gerida com base
num referencial de Qualidade.

As organizacgoes desportivas ndo podem ficar imunes as novas formas de gestdo uma vez
que estdo sujeitas as mesmas pressdes e aos mesmos constrangimentos que outras
organizagdes, 0 que as obriga a reconverter os métodos de gestdo e funcionamento,
sistemas de organizagao e principios de legitimagao, tendo em vista a melhoria da qualidade
dos servigos prestados aos seus “Clientes”. Neste sentido, a opgao pela qualidade na
gestdo do desporto impde-se, sendo o caminho mais seguro para o estabelecimento de
regras de funcionamento e métodos de trabalho, o vai permitir a organizagao, apresentar-se
aos socios, adeptos, atletas, colaboradores e a sociedade em geral, como uma entidade
cuja estrutura é gerida com base num referencial de gestéao.
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CAPITULO Il - ENVOLVENTE DA ORGANIZAGCAO DESPORTIVA

2.1. O CLUBE DESPORTIVO: ORGANIZAGAO DESPORTIVA

Mintzberg (1989), citado por Gomes, M. (2001) refere que cada um de nds nasce em
organizacoes, € educado em organizagdes para poder trabalhar depois nessas mesmas
organizagdes, que nos alimentam, nos entretém, nos governam e nos castigam. Este
mesmo autor refere ainda que uma organizacao € uma acao coletiva que visa a perseguicao
da realizagdo de uma missdo comum. Assim, se por um lado a grande maioria das
organizacdes empresariais, de forma geral, visam o lucro, em grande parte dos paises o
desporto na sua globalidade é organizado e gerido através de uma diversificada rede de

organizac¢des nao lucrativas.

A nivel nacional, estas organizagdes/estruturas sado tuteladas pelo estado e, a nivel
desportivo mais especificamente, pelas federagbes e associagdes desportivas das
modalidades respetivas, que regulamentam as formas de participagdo dos seus membros,
as coletividades, geralmente denominadas por clubes, associa¢des ou grupos. A nivel local,
verifica-se existir uma grande variedade de coletividades desportivas que sao responsaveis
pelo fomento e organizacao desportiva, proporcionando um vasto leque de atividades
desportivas a uma variedade de praticantes interessados (Gomes, M., 2001). Pires, G.
(2000) sistematiza as diferentes perspetivas do entendimento e utilizacdo do conceito de
organizacao do desporto, associando trés significados diferentes:

# A organizagdo como organismo desportivo criado;
# A organizagdo como conjunto de principios que governam a atividade de um clube
ou qualquer outro organismo desportivo;

# A organizacdo como ato de organizar, ou esforco dirigido a prossecucdo de
determinados objetivos especificos.

E neste contexto, que Santos, A. (2002) refere os clubes desportivos enquanto atores
organizacionais, numa vertente desportiva, social e econémica. Os clubes apresentam uma
escala organizativa, gerindo um conjunto de ativos financeiros e fisicos e desenvolvendo
tarefas com tecnologias préprias para concretizarem as suas missoes (Santos, A. 2002).
Ainda, segundo este autor, os clubes desportivos sdo associagdes de direito privado, que
consagram um conjunto de préstimos de natureza desportiva aos seus associados, entre 0s
quais a oportunidade de praticarem diversos tipos de desporto (formagédo, competicéo e

manutencao).

Pagina |35



A importancia dos clubes enquanto espagos organizacionais de oferta desportiva € um dos
principais fatores responsaveis pelo desenvolvimento e expansao do desporto, que assenta
na enorme propagacao de nucleos associativos e coletividades desportivas - genericamente
designados por clubes desportivos (Santos, 2002). Cunha, L. (1997) considera os clubes
desportivos como unidades-base dos diferentes sectores do sistema desportivo, que
localizam numa determinada zona do territério a pratica desportiva e a respetiva dindmica
social, organizada livremente pelos cidaddos. Sdo os clubes as principais estruturas
responsaveis pela producdo da pratica desportiva. E de realcar, ainda neste contexto, que
os clubes desportivos, enquanto organizagdes, implicam a existéncia de pessoas, de onde
se salientam os denominados dirigentes, com a responsabilidade de os organizarem,
definirem os objetivos, promoverem as atividades e assegurarem o seu funcionamento e o
futuro da propria organizacao (Gomes, M., 2001). Carvalho (1997) citado por Gomes, M.
(2001) refere que o dirigente desportivo tem sido o promotor do desporto nos ultimos anos.

Por fim, com base nos autores referenciados, pode-se concluir que os clubes desportivos,
enquanto organizacbes desportivas, tém algumas funcbes que passam por serem um
espaco de sociabilidade, coesdo e controlo social; ir ao encontro dos interesses da
comunidade onde se insere, quer localmente, quer ao nivel do seu ambito; garantir os meios
necessarios para o desenvolvimento do individuo de forma auténoma e responsavel através
da pratica desportiva; difundir a pratica desportiva e atividade fisica e procurar atingir
performances desportivas significativas.

2.2. O CLUBE DESPORTIVO: FUNCAO SOCIAL

Os clubes desportivos cada vez mais tém uma alargada missao social, abrindo-se para
oportunidades inovadoras, de acordo com grupos com diferentes motivagdes, preferéncias e
habilidades. Por tais motivos, o conceito tradicional de desporto, que é baseado na
competicdo, esta a perder o seu caracter exclusivo e a integrar fatores como saude,
condigao fisica, socializagcdo, comunicacao e entretenimento (Santos, A., 2002).

Para além do desenvolvimento do desporto, os clubes tém, igualmente, uma inequivoca
funcao social, que, segundo Heinemann (1988) citado por Gomes, M. (2001) é caracterizada
por contribuir para a criacao de identidade, socializagao, integragéo e solidariedade. Pires,
G. (2000) faz referéncia a funcao social que a organizagdo desportiva tem por objetivo
garantir. Assim, “porque existe e para que serve a organizacao desportiva” € a questao que
deve desencadear a resposta que traduz a sua vocagéao, representando por isso, a escolha
desta em relacao a funcao social que se propde ou tem que desempenhar, no meio onde se
integra.
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Um clube desportivo tem fortes fungdes sociais, segundo Heinemann (1988) citado por
Santos, A. (2002), uma vez que contribui para:

# CRIACAO DA IDENTIDADE — dotando o individuo de uma percegéo da sua identidade, o
que dificilmente se encontrara no seio de outro tipo de organizagdes;

# CRIACAO DO ESPIRITO DE INTEGRACAO — juntando o individuo a outros individuos de
distintas racas, sexos, profissées e origens étnicas, desenvolvendo-se diversas
formas de interacdo e comunicacdo que contribuem para integrar individuos na
sociedade e, por consequéncia, contrariar o crescente isolamento da sociedade
moderna;

# PROMOCAO DA SOCIALIZACAO E SOLIDARIEDADE — desenvolvendo no individuo uma
atitude e uma experiéncia de conduta democratica, possibilitando o exercicio pratico
e de funcionamento da democracia;

# DESENVOLVIMENTO DE UMA FUNGAO POLITICA — criando-se identidades locais,
regionais ou nacionais;

# DESENVOLVIMENTO CULTURAL - porque este tipo de grupos/clubes sdo estruturas

intermédias entre a vida privada familiar e a organizagao formal da economia.

Para Araudjo (1984) citado por Santos, A. (2002) os clubes tém assumido uma resposta
social adequada, uma vez que permitem a populacdo a sua participagdo coletiva,
ultrapassando caréncias detetadas no ambito do desporto, a nivel local, e contribuindo com
a sua agao para o encontro de solugdes referentes a algumas questdes, como por exemplo,
a satisfacdo das necessidades especificas e generalistas da populagdo em termos de
manutengdo e ocupacdo de tempos livres através do desporto; a satisfacdo de
necessidades de iniciagdo e aprendizagem de determinadas modalidades com reconhecido

interesse formativo e educativo e a resposta a necessidades de grupos restritos de
praticantes desportivos que pretendem dedicar-se ao treino e a especializacao desportiva.

Por conseguinte, e segundo Santos, A. (2002) devem hoje ser colocadas questdes como:
“Sera que os clubes desportivos estao preocupados em desenvolver e generalizar a pratica
desportiva?”; “Sera que os clubes desportivos estdo disposto a investir os seus recursos
exclusivamente nas competicdes?’; “Sera que o0s clubes desportivos estdo mais
interessados em melhorar as condigdes de pratica dos seus associados?” ou ainda, “Sera
que os clubes desportivos tém uma posicdo de verdadeira intervencao social, procurando
acima de tudo, formar cidadaos?”.
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2.3. O CLUBE DESPORTIVO: ENQUADRAMENTO LEGAL

Atualmente o desporto pode ser considerado como um direito de todo o cidaddo. Nas
sociedades mais desenvolvidas os beneficios da pratica desportiva no bem-estar e na
realizacdo do ser humano s&o conhecidos e reconhecidos a todos os niveis. As questdes
dos beneficios e dos direitos a pratica do desporto estdo consignados na “Carta Europeia do
Desporto”, na “Constituicdo da Republica Portuguesa” e na “Lei de Bases da Atividade
Fisica e do Desporto”.

Segundo a Lei de Bases da Atividade Fisica e do Desporto (Lei n® 5/2007 de 16 de Janeiro),
na sua Secgao lll relativa a Clubes e Sociedades Desportivas, mais especificamente no seu
Artigo 26.° relativo a Clubes Desportivos, considera “clubes desportivos” as pessoas
coletivas de direito privado, constituidas sob a forma de associagdo sem fins lucrativos, que
tenham como escopo o fomento e a pratica direta de modalidades desportivas. Para além
disso, os clubes desportivos participantes nas competi¢cdes profissionais ficam sujeitos ao
regime especial de gestdo, definido na lei, salvo se adotarem a forma de sociedade
desportiva com fins lucrativos (Artigo 26.9).

E ainda de referir, que foi publicado em Diario da Republica, no passado dia 25 de Janeiro
de 2013, o diploma que vem reformular o regime juridico das sociedades desportivas a que
ficam sujeitos os clubes desportivos que pretendem participar em competicdes desportivas
profissionais, revogando, para tanto, o Decreto-Lei n.? 67/97, de 3 de Abril (na redacdo dada
pela Lei n.?2 107/97, de 16 de Setembro, e pelos Decretos-Lei n.%s 303/99, de 6 de Agosto, e
76-A/2006, de 29 de Margo). Este diploma, que entrou em vigor no dia 1 de Julho de 2013 ja
foi aplicavel a época desportiva 2013/2014.

Esta legislacdo impde que a participagdo em competicbes desportivas profissionais se
concretize sob a forma juridica societaria, este diploma vem extinguir o chamado “regime
especial de gestao”, permitindo apenas a opg¢ao entre a constituicdo de uma sociedade
andénima desportiva (SAD) ou de uma sociedade desportiva unipessoal por quotas (SDUQ,
Lda).

Embora esta legislagdo ndo encerre em si uma regulamentagao verdadeiramente inovadora
do fendbmeno das sociedades desportivas, a mesma tem o mérito de levar a cabo a primeira
grande revisao global do Regime Juridico dos Clubes e Sociedades Desportivas, tal como
aprovado pelo Decreto-Lei n.® 67/97, de 3 de Abril, e que entretanto fora ja objeto de um

conjunto de alteragdes menores.
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2.4. O CLUBE DESPORTIVO E A GESTAO DA QUALIDADE

O desporto surge-nos hoje, como um mercado em emergéncia, quer no plano das atividades
economicas direitamente relacionadas com este, quer no plano das atividades indiretamente
relacionadas. Neste sentido, temos as atividades ligadas ao aspeto qualitativo das
profissdes do desporto (servigos desportivos relacionados com o enquadramento técnico-
pedagdgico da pratica, gestdo da pratica e das instalagbes), temos as atividades produtivas
que sao imprescindiveis ou importantes para a pratica desportiva, por estarem relacionadas
(produtos desportivos relacionados com a concegcdo e construcdo de instalagbes e
equipamentos desportivos, producao e distribuicdo de artigos desportivos) e, por fim, temos
ainda todas as atividades econdmicas relacionadas com servigos conexos (imprensa,
televisdo, transportes e alojamentos especificos, administracdo publica, educacdo e
formacao, servicos de saude, etc.) (Gomes, M., 2001).

Hoje, os negbcios desenvolvidos por organizagées no ambito do desporto estao associados
a distintos setores de atividade (secundario e terciario) e podem ser subdivididos em
negocios de producdo de bens de investimento (producdo de equipamentos ou construtores
de instalagcées desportivas, por exemplo), negécio de producdo de bens de consumo
(industria de vestuarios desportivo, por exemplo) e, negdécios no setor dos servigos, como
sejam empresas do setor dos servicos de apoio as atividades desportivas (agéncias de
realizacao de eventos, lojas de venda de equipamentos desportivos, agéncias de seguros
desportivos, por exemplo) e organizacées sem fins lucrativos (associagdes desportivas e
clubes desportivos, por exemplo).

Theodorakis et al. (2001) citados por Tsitskari, E. (2007) referem que alguns investigadores
da area de gestdo do desporto e do marketing desportivo comegam a investigar a
importancia do conceito da “qualidade do servigo” no desporto, iniciando mesmo pesquisas
no sentido de desenvolver metodologias especificas para a sua monitorizagao, seguindo
exemplos de outras areas de atividade (servigos bancarios, seguros, hotelaria, finangas e
saude) e construindo modelos de qualidade do servigo em varios cenarios desportivos.
Assim, a gestao da qualidade nas organizagdes desportivas € hoje, uma opgao estratégica
para assegurar um sistematico e consistente aumento do numero de praticantes
desportivos, tendo por base os seus interesses, das suas familias e da sociedade em geral,
bem assim como, os de uma vasta gama de stakeholders desde sécios, adeptos,
investidores, reguladores, dirigentes até a comunicagao social e ao publico em geral.

Neste sentido, a organizagdo desportiva deveria ser gerida como uma empresa (gestao
profissionalizante) e, desta forma, a gestdo da qualidade constituiria uma inesgotavel fonte

de exceléncia, pois permitiria a implementagdo de boas praticas para identificar, prevenir e
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controlar de uma forma sistematica os riscos, em todas as suas etapas e fases de
desenvolvimento, facilitando a obtencao de resultados orientados para a satisfagéo de todos
os grupos de interesse (Chelladurai, P. et Chang, K., 2000).

Knop, P. et al (2004) referem que pesquisas no setor do desporto (Coopers & Lybrand,
1997; De Knop & Buisman, 1999; De Knop, De Martelaer, Theeboom, Van Puymbroeck,
Wittock, e Wylleman, 1992; van Bottenburg, van t Hof & Oldenboom, 1997) revelam a
necessidade de implementar a gestdo da qualidade nas organizagdes desportivas, uma vez
que este setor tem evoluido, tendo os seus clientes necessidades cada vez mais
diferenciadas no mercado, o que torna a qualidade do servigo prestado como o fator de
sucesso mais critico para a organizacao. Ainda neste sentido, é cada vez mais apontada a
necessidade de profissionalizacao das organizagdes desportivas. Assim, a implementacao e
certificacdo de um sistema de gestdo da qualidade tendo por base o referencial normativo
NP EN ISO 9001:2008 apresenta-se como uma oportunidade que os dirigentes de uma
organizacao desportiva tém para poderem dinamizar e consolidar o periodo durante o qual
lideram os destinos e projetos da organizacdo, potenciando o efetivo cumprimento da sua

missao e objetivos.

Hoje e, segundo Knop, P. et al (2004) referenciando De Knop et al, (1996) e Inglis, F. (1994)
as organizacOes desportivas sdo confrontadas com desafios substanciais e adicionais, tais
como problemas financeiros e de infraestrutura, de abandono pelos sécios e de uma
escassez de conselheiros e treinadores. Consequentemente, a fim de sobreviver, as
organizacdes desportivas tradicionais sdo obrigadas a fazer uma mudanga de associagao
de beneficio mutuo, para um paradigma mais profissional do desporto, que passa pela
prestacao de servigos ao cliente (partes interessadas). Para além disso, a concorréncia com
que os clubes se deparam é cada vez maior, pois verificou-se 0 aumento da oferta por parte
do sector privado lucrativo, que soube, atempadamente, perceber as necessidades de
mercado e criar produtos e servigos dirigidos ao desejo do consumidor desportivo.

Se antes era o clube desportivo que ditava a lei, através da oferta de servicos de acordo
com a sensibilidade desportiva dos seus dirigentes, hoje, € o mercado, o consumidor
desportivo, face a sua apeténcia, aos seus gostos, que seleciona o produto ou servico que
quer consumir. (Gomes, M., 2001). Uma compreensdo dos servicos associados as
organizacoes desportivas e a sua classificacdo facilita a compreensdo da gestdo da
qualidade, neste tipo especifico de organizagcbes. Chelladurai, P. et Chang, K. (2000),
classificam os servigos desportivos em dois conjuntos mais amplos, como sejam 0s servigos

prestados aos atletas e os servigos prestados aos espectadores (s6cios e nao so).
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Segundo Knop, P. et al (2004) e, com base numa avaliacao que o Ministério Flamengo do
Desporto e a Administracdo Governamental do Desporto na Bélgica (Flandres) decidiu fazer
relativamente a implementagao de alguns principios de gestao da qualidade total em clubes
desportivos tradicionais, sdo consideradas sete dimensodes da gestdo da qualidade e
avaliam-nas em organizac6es desportivas (amostra de 1657 organizacdes desportivas,
cerca de 10% do total de organizagdes), sob o ponto de vista do cumprimento de um
conjunto de requisitos. Assim, apos esta avaliagao conclui-se o seguinte sobre o “estado da

arte” em cada uma delas:

DIMENSAO 1: PLANEAMENTO E MARKETING ESTRATEGICO

Na sequéncia da referida avaliagdo o planeamento pode ser considerado como uma das
funcbes da gestdo mais problematicos de muitos dos tradicionais clubes desportivos, que se
concentram na sobrevivéncia e ndo na estratégia, verificando-se que quase um terco dos

clubes desportivos que participaram registaram uma pontuacéao insuficiente.

Somente um quarto dos clubes tinham um plano de objetivos e uma politica de longo prazo,
clara e devidamente comunicada. No entanto, metade dos clubes tinham objetivos de curto
prazo. Para além disso, o cliente é visto como um dos fundamentos da gestdo da qualidade,
sendo um pressuposto de que a organizagdo deve conhecer as necessidades e
expectativas dos clientes, envolve-los e ouvi-los no processo de desenvolvimento de novos
servigos de desporto. No entanto, somente cerca de metade dos clubes desportivos atua em
conformidade com o referenciado. Por fim, ainda nesta dimensado um quarto dos clubes
desportivos néo elabora um orgamento, o que demonstra que ndo empreendem agdes de
prevengao, face a desvios e potenciais problemas financeiros (Knop, P. et al, 2004).

DIMENSAO 2: PROCEDIMENTOS E SISTEMAS INTERNOS

Segundo Knop, P. et al (2004) um bom sistema de comunicagao é essencial para qualquer
organizacao e a maioria dos clubes desportivos incluidos no estudo aponta para resultados
muito positivos nesta matéria, sendo de relevar que a maioria clubes desportivos apresenta
um folheto informativo para distribuir entre os sécios e potenciais sécios. Além disso, uma
grande parte destas organizagbes possuia uma revista para sustentar os seus
procedimentos internos, bem como, para anunciar as atividades e a publicacdo de relatérios
de atividades. Como resultado, os s6cios apresentavam-se bem informados sobre a
organizacao. No entanto, verifica-se que muitos sécios ou os pais de atletas do clube que

foram inquiridos nunca se familiarizaram com os membros da gestdao de topo do clube
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desportivo a que pertencem, ndo conhecendo as suas fungdes, nem os procedimentos
desenvolvidos pela organizagao.

DIMENSAO 3: COMUNICAGAO E IMAGEM

A maioria dos clubes desportivos apresenta bons resultados nesta dimens&o. No entanto,
uma maior participagdo na organizagao e participagdo em diferentes atividades, bem como,
a colaboragdo com outros clubes desportivos, municipios, e especialmente as escolas,
poderiam ser incentivadas.

DIMENSAO 4: CULTURA E ATMOSFERA ORGANIZACIONAL

Este aspeto provavelmente distingue um clube desportivo tradicional de outra organizacao
desportiva com cariz comercial. Segundo Van Meerbeek (1986) citado por Knop, P. et al
(2004) a cultura e o clima organizacional determinam (juntamente com o tipo de desporto
oferecido) a atratividade dos clubes desportivos tradicionais para jovens e criancas. Neste
estudo mostrou-se dificil converter esta dimensao subjetiva num conjunto de requisitos
objetivos a analisar. De acordo com Van Meerbeek (1986), a cultura organizacional é
determinada pela oportunidade de estar com os amigos, a solidariedade do grupo, o
envolvimento da familia nas atividades, e elementos como piadas e fotos de sécios do
clube. Nesta dimensdo, muitos dos clubes desportivos flamengos alvo do estudo,
alcancaram a sua melhor pontuagéo.

DIMENSAO 5: GESTAO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura e caracteristicas das fungbes e cargos de gestdo necessita de melhoria nas
organizacdes que integraram o estudo. Na verdade, mais de um quarto dos clubes
apresentam falta de membros na gestao de topo e para um quinto da amostra a gestao de
topo esta representada geralmente por voluntarios, que foram obrigados a fazer um
compromisso comum para o funcionamento do clube. Cuskelly & Mcintyre (1999) citados
por Knop, P. et al (2004) referem que a complexidade da gestao desportiva tem aumentado
nos ultimos anos e esta gestdo de topo constituida maioritariamente por voluntarios, pode
encontrar dificuldades para lidar com a procura de uma gestdo de sucesso das
organizacdes desportivas, que cada vez mais se esforcam para alcancar objetivos
estrategicamente complexos, enquanto estdo a ser cada vez mais escrutinadas pelos seus
soOcios, pelos governos, pelas agéncias de financiamento e outras partes interessadas. Em
muitos clubes desportivos ndo estavam claramente definidas as tarefas associadas a cada
funcao, tratando-se de uma atividade relevante ao nivel do sistema de gestdo da qualidade.
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Um aspeto positivo da gestao de clubes desportivos é que a maioria membros da gestao de
topo com responsabilidade executiva apresentavam-se com experiéncia suficiente para
realizar suas fungbes basicas, existindo reunides regulares das diregbes em cerca de
setenta por cento dos clubes desportivos.

DIMENSAO 6: GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Em geral, as classificacdes foram adequadas para este aspeto da organizacao interna. Os
treinadores nao foram reembolsados por despesas num terco dos clubes desportivos (esta
informacgéao foi considerada confidencial, provavelmente em alguns clubes desportivos, uma
vez que muitos treinadores sdo pagos, embora nao legalmente). Normalmente, os
treinadores estdo bem informados sobre formacao de reciclagem e cursos, estando também
eles envolvidos na gestdo do clube, cerca de 86%. E importante realcar que os bons
treinadores em clubes desportivos que estao satisfeitos, sdo escassos.

DIMENSAO 7: EFICACIA ORGANIZACIONAL

Tomando por base Chelladurai (1997) referenciado por Knop, P. et al (2004) na avaliagao da
organizagao relativamente a eficacia organizacional, dois parametros relevantes foram
examinados, por um lado a manutencdo e perda de sécios e atletas e, por outro lado, a
saude financeira da organizagdo. Os clubes desportivos estdo em concorréncia com outras
organizagoes (comerciais) e tém que lidar com os interesses dos seus sécios e atletas em
outras atividades de lazer, pois deparam-se com uma cultura juvenil em que os jovens
trocam facilmente de atividades desportivas. O grau de permanéncia em que os clubes
desportivos mantém os seus sécios podem indicar a satisfacdo destes, sendo de salientar
que cerca de oitenta por cento de clubes desportivos foram capazes de manter a sua

participacao a um nivel consistente.

No entanto, neste estudo, os clubes desportivos mostraram ter um sério problema com o
abandono dos atletas (61% para os desportos individuais e 46% para desportos coletivos),
sendo que esta alta taxa de abandono poderia apontar para uma insatisfacdo e uma falta de
qualidade com a focalizacao no cliente (De Knop, Laporte, Van Meerbeek , e Vanreusel ,
1991). A situagao financeira é, de certa forma otimista, porque os clubes desportivos
geralmente apresentam um saldo anual positivo, no entanto, um pouco mais que 10% dos
clubes desportivos ndo podem pagar a sua divida, o que pode ser uma consequéncia do
facto de que algumas destas organizagbes n&o preparam um orgamento.
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Este trabalho mostrou como é que os principios da qualidade total estdo presentes neste
tipo de organizagbes desportivas (clubes desportivos tradicionais) na Bélgica (Flandres)
mas, segundo Knop, P. et al (2004), EMBORA CADA PAiS TENHA SUA PROPRIA ESTRUTURA
DESPORTIVA E CARACTERISTICAS CULTURAIS, OS PRINCIPAIS PADROES DE PRATICAS DE GESTAO
EM CLUBES DESPORTIVOS TRADICIONAIS, NO ESPAGCO EUROPEU, SAO SEMELHANTES.

Por fim, Tsitskari, E., (2007) faz referéncia a alguns autores e respetivos estudos no que
concerne as formas de percecionar algumas dimensoes da qualidade:

# Woakefield et al (1996) referem que no caso dos espetadores, o0 “sportscape” (isto é, o
contexto em que sao prestados 0s servicos ao espectador - o estadio) é composto
por varias dimensoes, incluindo: 0 acesso ao estadio, o estacionamento, a estética e
facilidade de limpeza, a disponibilizagdo dos placards informativos, o conforto das
bancadas, o layout de acessibilidade, a alocagdo de espaco, a aglomeracao, a
sinalizagao, a disponibilizagdo de servigcos de alimentacao, o ambiente térmico, entre
outros;

# Theodorakis & Kambitsis (1998) propdem seis dimensdes da qualidade no que se
refere aos espectadores: a satisfacdo, o acesso, a capacidade de resposta, a
confiabilidade, a segurancga e outros aspetos tangiveis;

# McDonald et al. (1995) e Shilbury (1994) também examinaram a qualidade do servigo
no desporto profissional e desenvolveram a escala TEAMQUAL que consiste na
definicdo de trinta e nove itens, que permitem medir cinco dimensdes da qualidade
de servico e que se assentam no pressuposto que os julgamentos referentes a
qualidade, sdo baseados na diferenca entre as expectativas dos clientes e as
percecoes dos clientes;

# Kelley & Turley (1999) investigaram a importancia dos atributos de servigo utilizadas
por adeptos ao avaliar a qualidade do servico e o nivel de satisfacdo que
experimentam em eventos desportivos. Os resultados deste estudo sugerem que ha
nove fatores de qualidade no contexto evento desportivo: 0 comportamento dos
funcionarios, o preco, a facilidade de acesso, as concessdes, o ambiente térmico, a
experiéncia de jogo, o showtime, a existéncia de lojas de conveniéncia e a

possibilidade de fumar.

Considerando a importancia crescente deste sector de atividade e, considerando as
vantagens da certificacdo do sistema de gestdo da qualidade anteriormente referidas,
justifica-se assim o desenvolvimento de um projeto em torno da aplicabilidade do sistema de
gestao da qualidade e sua certificacdo num clube desportivo.
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CAPITULO lll - METODOLOGIA

3.1. ENQUADRAMENTO

Eeste trabalho esta suportado na modalidade de Projeto Organizacional com todas as
especificidades a este subjacentes e anteriormente referidas.

Qualquer que seja a metodologia de investigagdo estd sempre subjacente a um trabalho
desta natureza, o levantamento do estado da arte.

Assim, com o intuito de classificar a pesquisa foram seguidas as consideragdes dadas por
Gil, A. (2002) que refere que uma pesquisa pode ser classificada com base nos seus
objetivos em trés grandes grupos: exploratéria, descritiva e explicativa ou ainda ser
classificada com base nos procedimentos técnicos utilizados como pesquisa bibliografica,
pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa
expost-fact, pesquisa acao e pesquisa participante.

Assim, com base no referido objetivo seguiu-se a pesquisa exploratoéria, pois partiu-se de
um problema, que no caso em questdo esta relacionado com a definicio de uma
metodologia para a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade num tipo
especifico de organizacao (organizagdo desportiva) procurando-se aprofundar, tanto nos
requisitos da qualidade determinados pelo referencial normativo, como na analise de artigos
cientificos e da especialidade, através de uma pesquisa bibliografica.

Por se tratar de uma investigacdo dos propdsitos conceptuais de algumas ferramentas da
qualidade a evidenciar pela organizacao, a pesquisa bibliografica que foi efetuada no ambito
deste projeto teve como objetivo principal analisar os conceitos associados a gestao da
qualidade, bem assim como, os requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2008 — Sistemas de
Gestao da Qualidade — Requisitos e posteriormente aplica-los no CD NACIONAL, no sentido

de os aplicar a esta organizagéo.

3.2. OBJETIVOS E QUESTOES DE INVESTIGACAO

Este projeto tem como OBJETIVO GERAL evidenciar que, pese embora as especificidades e
heterogeneidade de um clube desportivo, também ¢é possivel implementar um sistema de
gestdo da qualidade, passivel de ser certificado e dele decorrendo vantagens para a

organizagao.
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Deste objetivo geral decorrem os OBJETIVOS ESPECIFICOS deste projeto associados ao

desenvolvimento de um sistema de gestao da qualidade nesta Organizagao:

# Melhoria da funcionalidade, eficiéncia e eficacia na prestacdo dos servicos aos
“Clientes” e as “Partes Interessadas”, garantindo procedimentos simples e céleres,
bem como, decisbes rapidas, atempadas e sempre fundamentadas, de forma a
aumentar a sua satisfagéo;

# Racionalizacdo dos processos e aumento da transparéncia das decisdes,
diagnosticando e analisando a inter-relacdo dos fatores inerentes a cadeia dos
processos existentes;

# Adocdo e utilizagdo sistematica de ferramentas e métodos de gestdo aplicaveis a
esta organizacao, independentemente da sua dimensdo ou sector de atividade
(planear, organizar, motivar e controlar);

# Promocao da focalizagdo no planeamento e utilizacdo eficiente dos recursos do CD
NACIONAL e da comunidade local.

Quanto as questées de investigacdo este projeto centrou-se essencialmente na questao
“Como desenvolver e implementar os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 numa
organizagao desportiva?” e durante o desenvolvimento do sistema de gestao da qualidade
no CD NACIONAL, foi dada especial atencdo a questao “Quais as principais dificuldades e
constrangimentos que podem ocorrer no desenvolvimento e implementa¢cdo de um sistema

de gestao da qualidade numa organizagdo desportiva?”.

Este foi um trabalho de investigacao aplicada conduzido com o objetivo de implementar os
requisitos de uma norma de gestdo da qualidade (NP EN ISO 9001:2008) a uma
organizacao desportiva e avaliar a sua utilidade na promogdo do desenvolvimento

organizacional.

3.3. METODOLOGIA UTILIZADA

Assim e, atendendo aos objetivos especificados e questdes de investigacao referidas, neste
trabalho, como caraterizagdo da metodologia utilizaram-se as técnicas de recolha de
informagé&o propostas por Yin, R. K. (1994):

# A analise documental, onde foram analisados registos escritos acerca da estrutura
da organizagao (Estatutos do CD NACIONAL e outra documentagéo relevante), da sua
histéria, modo de funcionamento e atividades desenvolvidas (por exemplo Manual de
Procedimentos Administrativos existente no CD NACIONAL, registos existentes
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relativos a atividade do futebol de formagao e as atividades desenvolvidas no dmbito
das modalidades amadoras), etc;

# A utilizacao de questionarios, neste caso especifico, foi utilizada uma lista de
comprovacao baseadas nos requisitos da NP EN ISO 9001:2008 e baseada no “Guia
Interpretativo NP EN 1SO 9001:2008” da APCER (evidéncias requeridas por cada
requisito normativo), por forma a recolher informacdes, quer para constatar o grau de
implementacao dos referidos requisitos no CD NACIONAL, quer para de seguida
estruturar o Sistema de Gestao da Qualidade da organizagao;

# O registo diario, nomeadamente na implementagdo dos procedimentos da
qualidade definidos (por exemplo, ao nivel dos processos da gestdo do futebol de
formacdo ou da gestdo de infraestruturas, equipamentos e equipamentos de
medicdo e monitorizagdo), com o registo das atividades desenvolvidas, nova
documentacao e ainda alteracdes verificadas;

# A observacao participante, pois este projeto foi desenvolvido tendo por base um
pedido da Direcdo do CD NACIONAL para o desenvolvimento e implementacao de um
Sistema de Gestdo da Qualidade na organizagdo, tendo sido a observagao
participante da autora, como consultora, uma das técnicas de recolha de dados
utilizadas.

Todas as agdes inerentes a estas técnicas foram estruturadas sob a forma de reunides com
todos os colaboradores envolvidos e de acordo com o planeado/realizado e constante no
APENDICE | — PLANEAMENTO DA IMPLEMENTACAO E CERTIFICAGAO DO SISTEMA DE GESTAO
DA QUALIDADE NO NACIONAL.
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CAPITULO IV - CARACTERIZAGAO DO CLUBE DESPORTIVO NACIONAL DA MADEIRA

4.1. BREVE HISTORIAL DO CD NACIONAL

Num contexto de emancipagdo regional e do despertar do forte sentido do valor da
regionaliza¢do, em que os Madeirenses reclamavam face ao esquecimento e jugo soberano
da centralidade de Lisboa, dava-se inicio ao germinar de agremiagdes, com projetos sociais,
culturais e desportivos como vai ser o caso da matriz geradora do Nacional (CD Nacional,
2010).

Assim, foi no dia 8 de Dezembro de 1910, apds um jogo, um
“pate-bola”, que Antonino Figueira apresentou a ideia da
criacao do Nacional Sport Grupo. Foi ap6s este jogo que
ficou também decidido que o uniforme seria preto e branco

tendo como emblema uma folha de trevo com as iniciais

N.S.C. sobre uma bola, chuteiras, caneleiras de cricket e

Do e 6 ol dn (.0
raquete (CD Nacional, 2010). |

FIGURA 6— PRIMEIRO “ONzE” DE FUTEBOL DO CDN
FONTE: ALBUM DO CENTENARIO DO CD NACIONAL

O entao grupo vai crescendo, quer no futebol, quer na natacdo onde cedo se vai
revelando elevado potencial e em 1916, o Nacional Sport Grupo passa a
denominar-se Grupo Desportivo Nacional e, fruto da maturidade e qualidade que

possuiam os seus atletas, o clube passa a integrar as provas de competigéo.

Em 1927, é inaugurado o STADIUM DOS
BARREIROS, 0 primeiro campo de futebol da
Madeira, na presenca dos mais altos
dignatarios da sociedade madeirense e com
o0 jogo entre o Nacional e o Vitéria de
Setubal, uma das melhores equipas a nivel

nacional.

FIGURA 7— ANTIGO ESTADIO DOS BARREIROS (ANOS 50)
FONTE: HTTP://WWW.ORIGENS.PT/EXPLORAR/DOC.PHP?ID=8413

Ainda em 1927, é inaugurada a Escola de Aprendizagem de Raul de Freitas (um dos sécios
fundadores do clube), que é pioneira na ilha da Madeira e abre um ciclo na formacao
nacionalista (CD Nacional, 2010).
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4.2. OSs ESTATUTOS E A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CD NACIONAL

O CD NACIONAL tém uma organizagao prépria e interna regulamentada pelos seus estatutos
que sao fundamentais, pois fixam a sua regulamentacao e tracam as normas internas de
funcionamento, definindo regras em areas como: denominacao, natureza, ambito, sede, fins
e meios, simbolos, socios, atividade econdémica e financeira, 6rgaos sociais, filiais,
delegagoes e nucleos e eleigdes. Segundo os Estatutos o “Clube Desportivo Nacional € uma
agremiacao desportiva, constituido como pessoa coletiva de direito privado, e declarado de
Utilidade Publica pelo seu contributo em prol do desporto, sendo proibida nas suas
instalacoes qualquer manifestacao politico-partidaria e de proselitismo religiosa (Segundo
Artigo)”. Ainda segundo os Estatutos, o CD NACIONAL tem como fins e objetivos a educacao
e cultura fisica, o fomento e a pratica do desporto nas suas diversas modalidades,
subordinado ao lema de “Lutar com Galhardia”, quer através dos seus associados, quer
através de equipas representativas do clube, sem descurar a obtengéo de proveitos liquidos
positivos das suas atividades desportivas profissionais. Neste contexto o CD NACIONAL

apresenta a seguinte estrutura organizacional:

ASSEMBLEIA GERAL
CD NACIONAL

CONSELHO FiscAL

DIREGAO DO CD NACIONAL

GESTAO DE SISTEMAS
(QUALIDADE E INFORMAGAO) | —

DEPARTAMENTO DE GESTAO DEPARTAMENTO DE GESTAO DEPARTAMENTO DE GESTAO DO DEPARTAMENTO DE GESTAO DAS
OPERACIONAL ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA FUTEBOL DE FORMAGAO MODALIDADES AMADORAS

FIGURA 8 — ORGANOGRAMA DO CD NACIONAL (MARCO 2014)
FONTE: MANUAL DA QUALIDADE DO CD NACIONAL (MAIo 2014)
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4.3. MiISSA0, VISAO, VALORES E POLITICA DA QUALIDADE

Com base nos Estatutos do CD NACIONAL e com base no referencial normativo foi redigido e
aprovado pelo Presidente do CD NACIONAL, em Marco do presente ano, um documento que
contem a Missao, Visao e Politica da Qualidade do Clube que se encontram como Registo
da Qualidade (APENDICE VII) e também integrado no “Manual da Qualidade do CD
Nacional” (APENDICE Il).

4.4. INFRAESTRUTURAS DESPORTIVAS E DE APOIO

7

A Cidade Desportiva € composta pelo Estadio da pryesmerss | by Heider Santos
Madeira que é constituido pela bancada anterior, onde '
se localiza o espacgo de trabalho dos profissionais e por
uma outra bancada, onde se localiza uma pequena
unidade residencial para estagios das equipas e ainda
um ginasio, direcionado para a pratica da ginastica
ritmica. Além destes espagos, ainda existe um

restaurante, um auditério e um bar que servem de apoio
aos camarotes, incluindo o camarote presidencial.

FiGURA 9 — CIDADE DESPORTIVA DO NAGIONAL (1)

Fonte: http://www.cdnacional.pt/galeriafotos.asp

Cristiano Ronaldo Campus Futebol

Para além disso, saliente-se também o parque de
estacionamento existente como infraestrutura de
suporte distribuido em trés pisos, com capacidade para
cerca de 700 viaturas, sobre o qual funciona o Campo
do Centenario que é o campo de treinos do futebol
profissional.

FIGURA 10- CiDADE DESPORTIVA DO NACIONAL (1l)

Fonte: http://www.cdnacional.pt/galeriafotos.asp

Na parte nascente do complexo, existem dois campos sintéticos que compdem a academia
de formagédo de futebol, o Cristiano Ronaldo Campus Futebol, composto pelo estadio
principal com uma bancada para cerca de 800 espetadores, tribuna para a comunicagao
social e para os dirigentes das equipas em jogo € um campo secundario para treinos e

formacéo.
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Esta Cidade Desportiva tem um cariz inovador e Unico a nivel nacional e regional, pela sua
concentracdo, ou seja, num unico espago, na Choupana, concentra os seus profissionais e a
sua formagao, para além dos seus estagios. Esta realidade € um fator de motivagao
relevante para os atletas de todos os escalbes, que diariamente tém a oportunidade de

conviver desde os infantis aos profissionais (CD Nacional, 2010).

Assim, segundo o Presidente Rui Alves (CD Nacional, 2010) o clube esta efetivamente
dotado de condigbes Unicas para o seu desenvolvimento e crescimento, carecendo de um
sistema de gestdo de qualidade que lhe pernita otimizar recursos, cumprir com a legislacéao

e regulamentos e ser diferenciador relativamente ao mercado e seus concorrentes.
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CAPITULO V - CONTRIBUTO PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE NO CLUBE DESPORTIVO NACIONAL DA MADEIRA

5.1. DIAGNOSTICO INICIAL E PLANEAMENTO DA IMPLEMENTAGCAO DO SGQ

A fase inicial deste projeto teve por base o diagnostico a implementagcao do referencial
normativo NP EN SO 9001:2008 nas atividades desenvolvidas pelo CD NACIONAL, sendo
de referir que a motivacao para este projeto e, nomeadamente para a realizacdo deste
diagnéstico inicial, partiu da Gestdo de Topo, nomeadamente do Presidente do CD
NACIONAL. Assim, durante a realizacao deste diagnéstico foi dada especial atencdo a cada
requisito normativo e avaliado o seu nivel de cumprimento e implementagéo na organizacao,
tendo sido utilizada uma lista de comprovacdao baseada nos requisitos da NP EN ISO
9001:2008 e baseada no “Guia Interativo NP EN ISO 9001:2008” da APCER (evidéncias
requeridas por cada requisito normativo). Para além dos requisitos normativos e, em
algumas situagdes/areas de atividade, foi feita igualmente uma avaliacdo da conformidade
legal, no sentido de constatar qual o nivel de cumprimento dos requisitos legais aplicaveis,
por parte do CD NACIONAL.

Nesta fase inicial e, tendo por base a natureza desta organizagéo e a especificidade das
suas atividades, bem assim como, o ambito do sistema de gestao da qualidade definido pela
gestao de topo, foi efetuada uma criteriosa identificacdo dos Clientes e Partes Interessadas
a considerar. Assim, identificaram-se como Clientes principais, considerando a globalidade
das atividades do CD NACIONAL e o ambito do sistema, os Atletas e os Sécios. Para além
disso, foram ainda consideradas as seguintes Partes Interessadas no ambito do sistema de
gestdo da qualidade a implementar: os Encarregados de Educacdo de Atletas, os
Adeptos/Nao Sécios, os participantes em atividades (de diferentes tipologias) promovidas
pelo CD NACIONAL, os compradores de produtos da Loja Nacional Store, os sponsors,
parceiros, as entidades reguladoras, os 6rgaos de comunicacao social, entre outros.

Inicialmente, aquando do arranque do projeto, foi feita uma visita de diagnéstico, onde foram
realizadas entrevistas informais a varios colaboradores envolvidos nas diversas areas de
atividade do CD NACIONAL, tendo sido efetuadas observagdes no local e obtidas opinides,
nomeadamente em dareas como a Direcdo, a area de Gestdo de Equipamentos e
Infraestruturas, a area da Gestdo de Marketing e Comunicacdo, a area de Gestao
Administrativa e Financeira (onde se incluem as atividades de gestdo de recursos humanos
e a gestdao de socios), a area de Gestdo das Modalidades Amadoras e ainda a area de
Gestéao do Futebol de Formacao.
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Esta primeira abordagem ao nivel de cumprimento dos requisitos normativos pelo CD
NACIONAL, em que se procurou determinar o nivel de qualidade existente, bem como, o nivel
de conformidade do estado organizacional e operacional da organizagdo com 0s requisitos
normativos aplicaveis (Santos, 2013), serviu essencialmente para uma tomada de
conhecimento da situagdo de partida da organizacdo, permitindo identificar e analisar as
condicoes e caracteristicas atuais desta em relagao ao sistema a implementar e a norma de

referéncia a considerar.

Face ao diagndéstico inicial, que permitiu percecionar a situacao real da organizagao, quer
em termos gerais, quer em termos especificos da gestdo da qualidade, foi realizada uma
reunido com a Gestdo de Topo do CD NACIONAL (Presidente e Vice Presidente com o
pelouro da Gestdo da Qualidade) e foi discutida a importancia do seu envolvimento ativo
neste projeto e ndo o simples envolvimento na concegéo, emissao e promulgacao da politica
da qualidade do CD NACIONAL ou a delegagao de responsabilidades num representante da
gestao.

Na sequéncia desta reunido, a Gestdo de Topo aprovou dar inicio a implementagédo do
sistema de gestdo da qualidade, tendo sido realizado um planeamento por fases, conforme
apresentado no APENDICE |, o qual posteriormente foi ajustado apds a construgdo e
aprovagdo do “MAPA DE PROCESSOS DO CD NACIONAL”. E de notar que, com base na
bibliografia consultada, se verifica nao existir uma estratégia “rigida” e Unica para a
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, tendo sido o referido planeamento
ajustado ao referenciado na revisao bibliogréafica, a realidade do desenvolvimento especifico
deste Projeto de Mestrado e as pretensées do CD NACIONAL face a futura certificagdo do

sistema.

Na fase inicial do projeto, a Gestao de Topo evidenciou a sua convicgao relativamente a
politica da qualidade que estabeleceu e aprovou e, providenciou a disponibilizacdo dos
recursos necessarios a implementacao adequada do sistema de gestdo da qualidade no CD
NACIONAL. Ao nivel do planeamento e implementacao do sistema de gestao da qualidade do
CD NACIONAL foi definido, que este seria um projeto que se iria estender no tempo, em cerca
de 18 meses, pelo que no ambito deste projeto organizacional especifico, seriam apenas
desenvolvidos alguns processos e atividades, conforme definido nos pontos seguintes.
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5.2. MAPA E DESCRICAO DOS PROCESSOS

Aquando da analise do “estado da arte” verificou-se que um dos principios fundamentais da
gestdo da qualidade, que assumia um papel de relevo na NP EN ISO 9001:2008 era a
abordagem por processos. Para um funcionamento eficaz da organizacao esta necessita de
identificar e gerir as numerosas atividades que se encontram interligadas. Assim, sendo os
processos sequéncias de atividades interligadas, por uma combinagcdo de “entradas” e
“saidas” claramente definidas e com resultados quantificaveis, a abordagem vai permitir
melhorar a gestao e torna-la mais eficaz e eficiente. (Pires, 2012).

Com base no Requisito 0.2 - Abordagem por Processos da NP EN ISO 9001:2008 neste
projeto foi definido o “MAPA DE PROCESSOS DO CD NACIONAL” conforme consta do
APENDICE 1ll, onde se encontram espelhadas as interligacdes dos processos que

constituem a base para o suporte da melhoria continua na organizagao.

Na construcdo deste mapa de processos aplicado em “contexto organizacional” foi utilizada
a base de “mapa relacional”, evidenciando as relagdes internas cliente-fornecedor no ambito
da estrutura organizacional e, conforme havia sido explorado na revisao bibliografica. Assim,
por forma a estruturar todo o sistema de gestao da qualidade, foram definidos os processos
considerados essenciais do CD NACIONAL, tendo sido identificados doze processos,

agrupados na seguinte tipologia de processos:

# Processos de Gestao: Processos que medem, analisam e melhoram o sistema,
sendo 0s processos que estabelecem “regras” para o bom funcionamento do CD
NACIONAL;

# Processos de Realizacdo: Processos chave da organizacdo estando neles
incluidos todos os processos com impacte direto nas partes interessadas;

# Processos de Suporte: Processos que ndo tendo impacto direto nas partes
interessadas sao necessarios para o bom desempenho dos processos de realizacao.

Apds a definicdo do “MAPA DE PROCESSOS DO CD NACIONAL”, este foi validado/aprovado
pela Gestdo de Topo do CD NACIONAL e, com base no referido no paragrafo anterior, foi
delineada a “FICHA DE PROCESSO” para cada um dos processos identificados. As “FICHAS
DE PROCESSO” para todos os processos delineados no ambito do sistema de gestdo da
qualidade do CD NACIONAL encontram-se no APENDICE IV — FICHAS DE PROCESSO DO CD
NACIONAL.

A Tabela 4 que se segue, evidencia todos o0s processos por tipologia.
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TABELA 4 - RESUMO DOS PROCESSOS DO CD NACIONAL POR TIPOLOGIA

TIPOLOGIA DESIGNACAO DOS PROCESSOS

P.01 — Gestao Estratégica
P.02 — Gestao da Qualidade e Melhoria

Processos de Gestao

P.08 — Gestao das Modalidades Amadoras
P.09 — Gestéo do Futebol de Formagao
P.10 — Gestao de Sécios

P.11 — Gestao da Nacional Store

Processos de
Realizacao
P.12 — Gestdo da Comunicagao

P.03 — Gestéo de Infraestruturas, Equipamentos Desportivos e EMM’s
P.04 — Gestao de Recursos Humanos
Processos de Suporte | P.05— Gestdo de Marketing e da Marca
P.06 — Gestédo do Apoio Logistico as Atividades
P.07 — Gestédo de Compras e Avaliagcao de Fornecedores

5.3. DOCUMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

5.3.1. ENQUADRAMENTO

Segundo a NP 4433:2005 - Linhas de Orientacdo para a Documentagdo de Sistemas de
Gestao da Qualidade, o Sistema de Gestdo da Qualidade é evidenciado através de um
conjunto de documentos que podem e devem observar uma estrutura hierarquica, a qual
pode ser organizada de acordo com o0s processos da organizacdo ou de acordo com a
estrutura da norma aplicavel, ou uma combinacdo de ambas. Segundo esta mesma norma,
a documentacdo pode estruturar-se em trés niveis, sendo eles o Manual da Qualidade
(Nivel A), os Procedimentos do Sistema de Gestao da Qualidade (Nivel B) e as Instrucoes
de Trabalho e outros documentos do sistema (Nivel C).

A producao de documentagdo ndo é um fim em si mesmo, mas uma atividade com valor
acrescentado. Assim, a documentacao foi desenvolvida conforme o definido na NP EN ISO
9001:2008 e com o objetivo de apoiar a gestao dos processos e assegurar os resultados e a
consisténcia das atividades e desses mesmos processos, bem como, permitir que a
organizacao seja capaz de demonstrar a si prépria, aos seus clientes e a terceiros a
capacidade de fornecer produto/servico de forma consistente (APCER, 2010). A correlagao
entre o sistema documental do CD Nacional e os requisitos normativos da NP EN I1SO
9001:2008 encontra-se formalizada no documento constante do APENDICE VIIl - MATRIZ DE
CORRELAGAO DO SISTEMA DOCUMENTAL DO CD NACIONAL VERSUS A NP EN ISO 9001:2008.
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Com base, nesta macro estrutura, Santos. G. (2013) propbe a seguinte estrutura
documental:

# MANUAL DA QUALIDADE — documento que especifica o sistema de gestdo da
qualidade e do qual emanam todos os outros documentos;

# MANUAL DE FUNgGOES - documento onde estdo  descritas as
responsabilidades/fun¢cdes de cada colaborador, para que todos conhegam a sua
mMisSsS&o na organizagao;

# FICHAS DE PROCESSOS - documentos que refletem o conjunto de atividades inter-
relacionadas ou inter-atuantes que transformam “inputs” em “outputs”, devendo ter
sido previamente e, como anteriormente referido delineado o mapeamento dos
processos;

# PROCEDIMENTOS — documentos que detalham modos especificos de realizar uma ou
mais atividades ou processos.

# INSTRUCOES DE TRABALHO — documentos que descrevem a forma de execucdo de
uma determinada tarefa técnica;

# PLANO (S) — documentos que especificam quais os procedimentos e recursos
associados a aplicar, por quem e quando, num projeto, produto processos ou
contrato especifico, sendo documentos que estabelecem a frequéncia de execugao
de algumas atividades inerentes ao sistema;

# DOCUMENTOS EXTERNOS — normas, especificagdes técnicas, regulamentacéo e outros
documentos de origem externa e com impacto no sistema de gestdo da qualidade;

# REGISTOS — Documentos que expressam resultados obtidos e fornecem evidéncias
da conformidade das atividades realizadas com os requisitos e da operacao eficaz
do sistema de gestao da qualidade.

A necessidade e a extensdo da documentagdo do sistema de gestdo da qualidade diferem
entre organizacoes em funcdo da sua dimensdo, tipo de atividade, requisitos legais,
estatutarios e regulamentares, complexidade dos seus processos, interacées e competéncia
dos colaboradores, dai que nao existam solugdes Unicas (APCER, 2010).

Assim, relativamente a esta estrutura é de salientar que, face ao proposto por Santos, G.
(2013), ndo foi considerado o Manual de Fungdes, no entanto cada funcdo existente na
organizagao possui uma “FICHA DE FUNGAO” onde se encontram descritas as
responsabilidades/autoridades, requisitos para o exercicio da fungdo e respetivas
delegagbes/substituicbes, sendo individualmente este documento, tratado como registo da
qualidade. No que concerne aos documentos do sistema de gestdo da qualidade do CD
NACIONAI, foi definida a estrutura hierarquica que se apresenta na Tabela 5.
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TABELA 5 - ESTRUTURA HIERARQUICA DA DOCUMENTAGAO DO SGQ Do CD NACIONAL

NIVEL DESIGNAGAO DOS DOCUMENTOS

1 MANUAL DA QUALIDADE
2 MAPA E FICHAS DE PROCESSO
3 PROCEDIMENTOS DA QUALIDADE

INSTRUCOES DE TRABALHO

4 MANUAIS OPERACIONAIS
PLANOS

5 DOCUMENTOS EXTERNOS EM VIGOR

6 REGISTOS DA QUALIDADE

A documentagao do sistema de gestao da qualidade deve ser cuidadosamente preparada e
a decisdo de criar um documento deve basear-se numa analise sélida da sua necessidade
e/ou utilidade (Pires, 2012), tendo em conta questdes como: Quais as consequéncias
potenciais para a inexisténcia do documento? Quais os destinatarios do documento? Qual a
necessidade de evidenciar perante terceiros a existéncia e operacao do sistema de gestao
da qualidade? Qual a informagdo que a organizacao necessita de registar e tratar sobre
algumas atividade e processos?

Atendendo a todas estas preocupagdes e ao planeamento da implementagcdo do sistema
(Vide APENDICE I), a documentac&o foi desenvolvida no CD NACIONAL tendo por base:

# Andlise detalhada das atividades desenvolvidas no CD NACIONAL e que integram o
ambito de certificagdo, através de entrevistas aos colaboradores para aferir como
executam as suas tarefas diarias (0 que fazem, onde e como) e observagdes no
local;

# Envolvimento de todos os colaboradores do CD NACIONAL que integram as areas
alvo deste projeto e que contribuem para a sua realizagao, por forma a que todos os
documentos desenvolvidos fossem consistentes com a realidade do clube e, que
todos colaborassem, por exemplo, no desenvolvimento de modelos de impresso,
para que posteriormente se sentissem comprometidos na sua implementacao;

# Analise detalhada das exigéncias legais e regulamentares, por forma a definir a

documentagcdo que o clube necessita de apresentar para evidenciar o seu
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cumprimento, por exemplo, o “Livro de Manutengdo do Espago de Jogo e Recreio”
cuja base se encontra definida legalmente ou outros documentos estruturados, que
tém que ser apresentados no ambito das vistorias efetuadas pela Liga Portuguesa de
Futebol Profissional e de acordo com o definido no “Regulamento das Competicdes
Organizadas pela Liga Portuguesa de Futebol Profissional” (2013/2014);

# Andlise detalhada da necessidade de uniformizacdo de préaticas por parte dos
envolvidos nos processos e da criagao de metodologias comuns de evidéncia da
realizagdo das atividades, por exemplo, ao nivel do Processo do Futebol de
Formagdo o desenvolvimento de procedimentos e modelos de impresso para
registos, quer por parte dos treinadores, quer por parte dos coordenadores de
escalao do CD NACIONAL;

# Analise dos destinatarios dos documentos, nomeadamente no que se refere aos
modelos de impresso e a sua posterior utilizacao pelos colaboradores.

Por fim, é de referir que a metodologia associada a gestdo e controlo dos documentos e
registos que fazem parte da estrutura documental do sistema de gestdo da qualidade do CD
Nacional se encontra definida no PQ.01 — CONTROLO DE DOCUMENTOS E REGISTOS.

5.3.2. MANUAL DA QUALIDADE

Segundo Pires, A. R. (2012) o manual da qualidade € o documento mais importante do
sistema de gestdo da qualidade e, como tal, deve conter as politicas e procedimentos
adotados na empresa para cumprir com 0s requisitos aplicaveis, constituindo sempre a

andlise do manual um ponto essencial em qualquer avaliagéo do sistema.

A NP EN ISO 9001:2008 no seu requisito “4.2.2. Manual da Qualidade” refere o seguinte:

“A organizagao deve estabelecer e manter um manual da qualidade que inclua:

a) o campo de aplicacdo do sistema de gestdo da qualidade, incluindo detalhes de, e
justificagdes para, quaisquer exclusdes (ver 1.2);

b) os procedimentos documentados estabelecidos para o sistema de gestdo da qualidade, ou
referéncia aos mesmos;

C) a descrigdo da interacao entre os processos do sistema de gestao da qualidade.”
(NP EN ISO 9001:2008, Pagina 12)

Ainda ha a referir que a NP EN ISO 9000:2005 (ponto 3.7.4.) define o manual da qualidade
como um “documento que especifica o sistema de gestdo da qualidade de uma
organizacao”, adicionando uma nota que “os manuais da qualidade podem variar em detalhe
e formato a fim de se adequarem a dimensao e complexidade de cada organiza¢do”. Assim,
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o manual da qualidade pode ser considerado um documento de nivel superior que descreve
os elementos principais do sistema de gestdo da qualidade e a sua interagdo, explicando
como é que a organizagao aborda os diferentes requisitos da norma de referéncia, definindo
0 campo de aplicagéo.

O manual da qualidade € um elemento — chave de comunicagao sobre o sistema de gestdo
da qualidade, tanto a nivel interno da organizagdo, como para as partes externas
interessadas ou outras partes a quem a organizagao entenda por bem, apresentar o seu
sistema de gestdo da qualidade (APCER, 2010). Segundo, Pires, A.R. (2012) interpretando
a norma refere que, no minimo, este documento deve conter o campo de aplicagdo do
sistema, as exclusbes aos requisitos normativos, incluindo a justificacdo adequada e
detalhada provando que as exclusbes nao afetardo a obtencdo da conformidade, a
satisfacao do cliente ou outro qualquer resultado pretendido, os procedimentos dos sistema
de gestdo da qualidade, ou pelo menos, a referéncia aos mesmo e a descricao dos
processos e das suas interacoes.

De acordo com o anteriormente referido, 0 MANUAL DA QUALIDADE DO CD NACIONAL (Vide
APENDICE ll),foi elaborado tendo por base trés capitulos estruturantes, que se suportam,
ndo na estrutura normativa, mas sim na abordagem por processos que foi feita na

organizacao, conforme o descrito na Tabela 6.

TABELA 6 - ESTRUTURA DO MANUAL DA QUALIDADE DO CD NACIONAL

PROMULGAGAO
MissAo, VISAO, VALORES E POLITICA DA QUALIDADE

’ AMBITO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
CariTuLol|
CLAUSULAS NAO APLICAVEIS (EXCLUSOES)
ENQUADRAMENTO A
REFERENCIAS NORMATIVAS

ESTRUTURA DOCUMENTAL DO SISTEMA DA QUALIDADE

* % & % & = %

GESTAO DO MANUAL DA QUALIDADE

#*

Capiturolll O CLUBE DESPORTIVO NACIONAL DA MADEIRA

#

O CLUBE DESPORTIVO NACIONAL ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CD NACIONAL

PLANEAMENTO DA QUALIDADE

’ MAPEAMENTO DE PROCESSOS
CarituLo lll
B MaPA DE PROCESSOS DO CD NACIONAL
GESTAO POR PROCESSOS )
DESCRIGAO DE PROCESSOS

# % & & &

MATRIZ DE INTERLIGACAO PROCESSOS E NP EN ISO 9001:2008
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5.3.3. FICHAS DE PROCESSO

Com base no “MAPA DE PROCESS0S DO CD NACIONAL” desenvolvido para a organizagao e
para cada um dos processos ai identificados, foi elaborada uma “FICHA DE PROCESSO” que

detalha todas as componentes a considerar no @mbito da descri¢éo de processos.

Assim, para cada um dos processos, doze na totalidade, foi nomeado um interlocutor pela
Gestdo de Topo, para apoiar o desenvolvimento das “FICHAS DE PROCESSO” conforme
constam do APENDICE IV — FICHAS DE PROCESSO DO CD NACIONAL e tendo por base o
objetivo do processo e os responsaveis (gestores) por cada processo, as atividades chave
associadas a cada processo, 0s inputs (entradas) e outputs (saidas) de cada processo, 0s
documentos de suporte a definicio das metodologias de execugdo de cada atividade
identificada no processo e os indicadores de desempenho do processo.

Assim, foram elaboradas e posteriormente aprovadas pela Gestdo de Topo (Presidente do
CD Nacional) as seguintes “FICHAS DE PROCESSO”:

FP.01 - Gestao Estratégica

FP.02 - Gestao da Qualidade e Melhoria

FP.03 - Gestao de Infraestruturas, Equipamentos Desportivos/Apoio e EMM’s
FP.04 - Gestao de Recursos Humanos

FP.05 - Gestao de Marketing e da Marca

FP.06 - Gestao do Apoio Logistico as Atividades

FP.07 - Gestao das Compras e Avaliagao de Fornecedores
FP.08 - Gestao das Modalidades Amadoras

FP.09 - Gestao do Futebol Jovem

FP.10 - Gestéao de Socios

FP.11 - Gestao da Nacional Store

# 0 e B % B o B & B &

FP.12 - Gestdo da Comunicacgao

Na elaboragdo destas “FICHAS DE PROCESSO” do CD NACIONAL é de salientar o
envolvimento dos colaboradores, indicados pela Gestao de Topo. Em conjunto, foi feita uma
analise detalhada dos itens que configuram as entradas e saidas de cada processo e, como
€ que estes se relacionam com as atividades inicialmente identificadas em cada um dos
processos. E de referir de igual forma, o envolvimento destes mesmos colaboradores, na
definicdo e procura de indicadores que permitissem vir a monitorizar o desempenho dos

processos e promover a melhoria continua.
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Este trabalho foi desenvolvido tendo sempre por base a natureza especifica das atividades e
a necessidade do CD NACIONAL monitorizar a sua area mais operacional, com indicadores
de desempenho que sirvam de suporte a tomada de decisdes.

5.3.4. PROCEDIMENTOS DA QUALIDADE

Os procedimentos documentados de um sistema de gestdo da qualidade devem constituir a
documentagdo base a utilizar no planeamento e gestdo geral das atividades que tém
impacto na qualidade e que foram identificadas na abordagem por processos. Os
procedimentos devem descrever (com o grau de pormenor necessario ao adequado controlo
das atividades a que respeitam) as responsabilidades, a autoridade e as inter-relagbes do
pessoal que dirige, executa, verifica ou revé o trabalho com influéncia sobre a qualidade,
bem como, a forma como as diferentes atividades devem ser executadas, a documentacao

a utilizar e o controlo a p6r em pratica (Santos, G., 2013).

Apds a elaboracao e a aprovacao pela Gestdo de Topo das “FICHAS DE PROCESSO” foram
desenvolvidas reunides com os gestores de processos que integraram esta primeira etapa
do projeto, no sentido de serem definidos e desenvolvidos os procedimentos das atividades
e ativar os processos, especificando o seu controlo e tendo em atencdo a sequéncia de
tarefas, detalhes e responsabilidades, os equipamentos e os documentos a utilizar para uma
adequada gestéo e a condugao de registos.

Na sequéncia destas reunides, foi definido elaborar os seguintes procedimentos para darem
resposta a definicdo da especificidade das atividades elencadas em cada “FICHA DE
PROCESSO”:

PQ.01 - Controlo de Documentos e Registos

PQ.02 - Gestao de Nao Conformidades, A¢des Corretivas, Preventivas e de Melhoria
PQ.03 - Auditorias Internas da Qualidade

PQ.04 - Avaliagéo da Satisfagéo dos Clientes/Partes Interessadas

PQ.05 - Planeamento e Gestao Estratégica do Sistema

PQ.06 - Gestao de Recursos Humanos

PQ.07 - Gestao da Manutencéo de Infraestruturas e Equipamentos Desportivos
PQ.08 - Gestao dos EMM’s

PQ.09 - Procedimento de Gestéao de Parcerias e Patrocinadores

PQ.10 - Procedimento de Gestao das Relacdes Publicas com as Partes Interessadas
PQ.11 - Procedimento de Regras Gerais de Gestdo da Marca

# e B 8 B % o o % B 4 &

PQ.12 - Procedimento de Gestao de Eventos e Atividades de Cariz Social
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PQ.13 - Gestao das Atividades de Apoio Logistico

PQ.14 - Gestao das Compras e Avaliagao de Fornecedores

PQ.15 - Planeamento, gestao, controlo e avaliagdo das Modalidades Amadoras
PQ.16 - Gestao do Futebol de Formacéao nos Escaldes Jovens

PQ.17 - Gestao de Socios

PQ.18 - Gestao Global da Loja Nacional Store

PQ.19 - Procedimento de Gestao da Comunicagédo do CD Nacional

# e B ¥ = % %

E de salientar que no AMBITO DESTE PROJETO DE MESTRADO foi desenvolvida a globalidade
dos procedimentos associados a DOIS processos de gestdo, a DOIS processos de realizagdo
e UM processo de suporte, os quais se encontram no APENDICE V — PROCEDIMENTOS DA
QUALIDADE DO CD NACIONAL, bem assim como, os modelos de impresso associados, 0s
quais se encontram no APENDICE VI — MODELOS DE IMPRESSO

Esta escolha teve em consideracao, quer a limitagcdo temporal deste projeto de mestrado,
quer a dimensao temporal do projeto de implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade no CD NACIONAL (cerca de 18 meses).

Assim sendo, a escolha dos processos anteriormente referidos a serem tratados no ambito
deste trabalho e descritos na Tabela 7 abaixo apresentada, justifica-se atendendo, quer aos
anseios da gestdo de topo do clube, quer a pertinéncia que alguns temas tém
especificamente para este projeto, destacando-se a:

# Prioridade dada pela gestao de topo do clube aos processos de realizagdo, quer a
relacionada com a “gestdo do futebol de formacdo”, quer a relacionada com a
“‘gestdo das modalidades amadoras”, pois por um lado, estas duas atividades
envolvem um elevado numero de praticantes (“clientes” do CD NACIONAL) e, por
outro lado carecem de organizacao interna, nomeadamente ao nivel do planeamento
e controlo das atividades;

# Necessidade de evidenciar sistematicamente os requisitos legais e regulamentares
ao nivel da gestdo de equipamentos e infraestruturas a entidades oficiais,
nomeadamente a Liga Portuguesa de Futebol Profissional, aquando das suas
vistorias;

# Preocupacdo em promover a sistematizacdo das praticas tidas pela organizagdo em
areas relevantes para o CD NACIONAL, para que numa segunda fase de
implementacéo, seja mais facil a extensdo da sistematizacdo das metodologias em
areas como o marketing, a gestdo das atividades logisticas ou mesmo a gestao de

recursos humanos;
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# Inclusdo dos procedimentos obrigatérios pelo referencial normativo ao nivel da
gestdo da qualidade;

# Necessidade de analisar e organizar metodologias para a definicdo, quer dos
indicadores de desempenho, quer dos objetivos da qualidade, bem assim como, do
respetivo controlo e acompanhamento. Sendo ainda de salientar neste ambito, a
preocupagdo em garantir a definicAo da importante metodologia, para que
anualmente, ou sempre que a gestdao de topo do CD NACIONAL o entenda, se
proceda a revisao do sistema de gestao da qualidade.

TABELA 7 - PROCESSOS/PROCEDIMENTOS DO CD NACIONAL TRATADOS NO AMBITO DO PROJETO DE MESTRADO

TIPOLOGIA DE DESIGNAGAO DE )
DESIGNAGAO DOS PROCEDIMENTOS

PROCESSOS PROCESSOS

Processo de Gestao ~ . )
o PQ.05 - Planeamento e Gestdo Estratégica do Sistema
Estratégica

PQ.01 - Controlo de Documentos e Registos

PROCESSOS DE
~ _ PQ.02 - Gestdo de Nao Conformidades, Agdes Corretivas,
GESTAO Processo de Gestao da ) )
] ) Preventivas e de Melhoria
Qualidade e Melhoria o )
PQ.03 - Auditorias Internas da Qualidade
PQ.04 - Avaliagao da Satisfagéo dos Clientes/Partes Interessadas
Processo de Gestao do . _ .
PQ.16 - Gestao do Futebol de Formacao nos Escalbes Jovens
Futebol de Formagéao
PROCESSOS DE
REALIZACAO Processo de Gestao das PQ.15 - Planeamento, gestdo, controlo e avaliagdo das
Modalidades Amadoras Modalidades Amadoras do CD Nacional
Processo de Gestao de PQ.07 - Gestao da Manutengéo de Infraestruturas e Equipamentos
PROCESSOS DE ) )
Infraestruturas, Desportivos/Apoio
SUPORTE

Equipamentos e EMM’s PQ.08 - Gestao dos EMM’s

5.3.5. OUTROS DOCUMENTOS

Para além dos Procedimentos da Qualidade e, segundo o definido na estrutura documental
do sistema de gestédo da qualidade do CD NACIONAL ainda vao ser elaboradas instru¢des de
trabalho, que pretendem descrever atividades mais especificas. As instru¢cdes de trabalho
que serdo desenvolvidas, numa segunda fase do projeto, estdo associadas ao PQ.13 —
GESTAO DAS ATIVIDADES DE APOIO LOGISTICO e s&o:

# IT.13.01 - Gestdo do alojamento de apoio as atividades do CD NACIONAL;
# 1T.13.02 - Gestao da lavandaria e das atividades de limpeza das instalacgoes;
# 1T.13.03 - Gestao das atividades de Corporate;
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# 1T.13.04 - Gestao de hospitalidade e acesso;

# IT.13.05 - Gestdo do parque de estacionamento;

# IT.13.06 - Planeamento, implementacdo e supervisdo de todas as atividades de
vigilancia quotidiana das infraestruturas do CD NACIONAL e seguranca de eventos.

Por fim, no que se refere ainda aos outros documentos do sistema, € de referir que sera
desenvolvido, no ambito do projeto de mestrado, um documento de cariz inovador, a
“CADERNETA DE DESEMPENHO DO ATLETA (CDA)” (Vide APENDICE VIl),associado ao
PROCESSO DE GESTAO DO FUTEBOL DE FORMACAO, para ser entregue a cada atleta praticante
de futebol, até ao escaldo jovem dos Infantis (Sub 13).

A criacao deste documento foi aprovada e incentivada pelo Presidente do CD NACIONAL e
tem distintos objetivos ao nivel do futebol de formagéo:

# Melhorar a comunicagdo entre o CD NACIONAL/Treinador e os Encarregados de
Educacéo, sendo de salientar que nas paginas da CDA se encontram registadas
informagdes importantes, que poderdo ser consultadas ao longo do ano e, desta
forma, em qualquer altura o encarregado de educagdo podera encontrar ai
informacao relevante, sobre as atividades do atleta. Para além disso, a CDA serve
ainda de "correio azul", para envio/rece¢cdo de pequenas mensagens, entre o
Treinador e o Encarregado de Educacao;

# Definir formalmente os direitos e deveres do atleta e dos encarregados de educagao;

# Fornecer informagdes importantes no ambito da salde, quer aos atletas, quer aos
encarregados de educagao, como por exemplo, informagéo nutricional;

# Promover a interacdo entre o desporto e a educacdo do atleta, pois a caderneta
permite o registo do desempenho do atleta nas atividades desenvolvidas no CD
NAcCIONAL (futebol), mas também o registo do desempenho do aluno em contexto
escolar. Desta forma, quer treinador, quer diretor de turma, figuras responsaveis
pelos registos na CDA, poderéo interagir e ajustar metodologias de formagao/ensino
nos seus distintos contextos, desenvolvendo o melhor atleta e o melhor aluno, em

simultaneo.

Assim, pretende-se com este documento a desenvolver no &mbito do sistema de gestao da
qualidade do CD NACIONAL (processo de gestao do futebol de formagao) e no AMBITO DESTE
PROJETO DE MESTRADO, consolidar melhorias no comportamento ou nas atitudes dos atletas,
reforcando a sua autoestima e contribuindo para o sucesso dos jovens, através do reforco

da ligacao familia-clube e clube-escola.
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CONCLUSOES

|l. RESULTADOS ESPERADOS

Nas ultimas décadas, como consequéncia da crescente complexidade empresarial e do
aumento do nivel de exigéncia dos clientes, a implementacao de sistemas de gestdo da
qualidade nas organizacbes tem assumido um papel cada vez mais importante, quer por via
de motivagoes internas, quer por via de motivacdes externas. As organizagdes apostam na
“gestdo da qualidade” como uma vantagem competitiva, assente na melhoria continua dos

seus sistemas e produtos/servigos.

Por outro lado, as organizacdes desportivas, fruto das pressdes e outros constrangimentos
gue nos ultimos anos tém tido, tendem cada vez mais a ser geridas como empresas (gestao
profissional) e alguns dos seus stakeholders, como sejam, 0s seus sOcios, adeptos ou
atletas, a ser cada vez mais considerados como "clientes”, obriga este tipo especifico de
organizagoes a reconverter alguns métodos de gestdo e funcionamento, sistemas de
organizagao e principios de legitimacédo, tendo em vista a melhoria da qualidade dos
servigos prestados aos seus “Clientes”.

Face ao exposto, 0 OBJETIVO GERAL do presente Projeto Organizacional foi 0 de RETRATAR A
FORMA COMO A GESTAO DA QUALIDADE PODE SER UMA ESTRATEGIA PARA O DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL DE UMA ORGANIZAGAO DESPORTIVA, ATRAVES DO RELATO DA EXPERIENCIA DO
DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NO CLUBE DESPORTIVO NACIONAL.

Assim, de forma geral, pese embora o sistema de gestdo da qualidade ainda nao se
encontre na sua globalidade implementado no CD NACIONAL, fruto da dimensao da
organizacao e da complexidade da sua estrutura, pois foi decidido pela Gestdo de Topo a
inclusdo de todos os servigos/areas no ambito do sistema, verifica-se que este projeto tem
efetivamente representado um caminho estratégico para o CD NACIONAL, nomeadamente na
perspetiva interna de melhoria da organizagao e gestao.

Nos paragrafos seguintes apresentam-se as conclusfes relativamente aos OBJETIVOS
ESPECIFICOS definidos para este Projeto Organizacional:

“MELHORIA DA FUNCIONALIDADE, EFICIENCIA E EFICACIA NA PRESTAGAO DOS SERVICOS AOS “CLIENTES” E
As “PARTES INTERESSADAS” POR PARTE DO CLUBE DESPORTIVO NACIONAL, GARANTINDO PROCEDIMENTOS
SIMPLES E CELERES, BEM ASSIM COMO, DECISOES RAPIDAS, ATEMPADAS E SEMPRE FUNDAMENTADAS, DE
FORMA A AUMENTAR A SUA SATISFAGAO”
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De uma forma global e, para os processos que foram alvo de desenvolvimento neste
projeto, nomeadamente duas areas especificas ao nivel dos processos de realizagao que
impactam diretamente com a satisfagao dos clientes, a Gestao do Futebol de Formacao e a
Gestao das Modalidades Amadoras, verificou-se que o desenvolvimento dos procedimentos,
que se pretenderam simples e céleres, ja comeca a encetar melhorias na satisfagao dos
Clientes e Partes Interessadas.

E de salientar um exemplo concreto, relacionado com este objetivo especifico e
desenvolvido neste projeto, que foi a criacao da “Caderneta de Desempenho do Atleta” cujo
principal objetivo durante o préximo ano letivo, € a aproximagéo dos “Clientes” (atleta do
Futebol de Formacao e seus encarregados de educagdo) ao CD NACIONAL, melhorando a
comunicacgao entre o Treinador e os Encarregados de Educacao e entre o treinador e os
préprios atletas, por exemplo, ao nivel das suas avaliacées técnicas (desportivas). Para
além disso, ainda é objetivo envolver neste processo uma outra Parte Interessada, o Diretor
de Turma da escola que o atleta frequenta, por forma a promover a ligacdo da formacgéao
desportiva e da educacao do atleta, sendo aqui de realcar o papel de responsabilidade
social que o proprio clube possui, na comunidade local onde se insere.

No entanto, a verificagdo da concretizagao global deste objetivo especifico, somente no final
da implementagao do sistema de gestdo da qualidade podera ser aferida, pois estdo ainda a
ser analisadas e desenvolvidas metodologias em outras areas com impacto direto nos
clientes do CD NACIONAL, como por exemplo, nas atividades do Processo de Gestao de
Sécios.

“RACIONALIZAGAO DOS PROCESSOS E O AUMENTO DA TRANSPARENCIA DAS DECISOES, DIAGNOSTICANDO E
ANALISANDO A INTER-RELAGAO DOS FATORES INERENTES A CADEIA DOS PROCESSOS EXISTENTES NO CLUBE
DESPORTIVO NACIONAL”

A andlise das atividades com a Gestao de Topo e os restantes envolvidos, contribuiu por si
s0, no ambito da abordagem por processos, para a andlise da organizagdo (CD NACIONAL)
de uma forma global, identificando as atividades que efetivamente geram valor e
estruturando a forma como estas interagem. Assim, a abordagem por processos
desenvolvida, permitiu estruturar as atividades e o controlo das mesmas passo a passo,
apresentando-as de forma sistematizada a toda a organizagao. Para além disso e, ainda no
ambito da abordagem por processos, a definicdo dos indicadores de desempenho/gestao
por processo, ira permitir no préximo ciclo de gestao (época desportiva), monitorizar e medir
a performance dos processos, mostrando a evolugao das atividades ao longo do tempo e o

comportamento da organizacao, no sentido da melhoria continua.
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E de realcar como importante e, tal como foi abordado na revisdo bibliografica, que esta
abordagem por processos foi uma forma de olhar para o CD NACIONAL de forma diferente da
tradicional, pois permitiu olhar a organizagdo numa perspetiva, ndo de controlo e poder
sobre as pessoas (gestores das areas funcionais), mas sim na perspetiva de controlo e
poder sobre o resultado do processo (gestores de processo). Na sequéncia desta
abordagem o proprio Organograma do CD NACIONAL foi reestruturado e ajustado a realidade
da organizagao.

Assim, a implementagéo global do sistema de gestdo da qualidade no CD NACIONAL trara,
no curto prazo, um desafio a gestdo de topo clube, que € a integracdo dos processos na
estratégia que ira ser definida para a organizacdo no préximo ciclo de gestdo (época
desportiva).

“ADOCAO E UTILIZAGAO SISTEMATICA DE FERRAMENTAS E METODOS DE GESTAO APLICAVEIS A QUALQUER
ORGANIZACAO, INDEPENDENTEMENTE DA SUA DIMENSAO OU SECTOR DE ATIVIDADE (PLANEAR, ORGANIZAR,
MOTIVAR E CONTROLAR)”

No que se refere aos processos desenvolvidos, nomeadamente ao nivel do Processo de
Gestao Estratégica, do Processo de Gestdo da Qualidade e Melhoria e do Processo de
Gestao de Infraestruturas, Equipamentos e EMM’s, foram estruturados e implementados
procedimentos que adotam e utilizam, ferramentas e métodos de gestao que séo utilizados

em empresas que operam em setores tradicionais.

Por exemplo, ao nivel da gestédo estratégica foi criado um “Plano Anual de Objetivos” e um
“Mapa de Gestao e Controlo de Indicadores de Desempenho” que deixa ao CD NACIONAL,
ferramentas “empresariais” para anualmente poder planear os objetivos da qualidade, que
mais ndo sdo do que objetivos do clube para a época desportiva (ciclo de gestdo), bem
assim como, acompanhar e controlar indicadores de desempenho dos processos, também
eles definidos no sentido de melhor controlar as atividades do clube. Estes mapas serdo na
proxima época desportiva (ciclo de gestdo), divulgados aos colaboradores, na sua
generalidade, para que estes tomem consciéncia dos exatos objetivos e indicadores de
desempenho da organizacdo e da sua evolugdo ao longo da época desportiva, pois so
assim se sentirdo comprometidos na concretizagdo das metas e valores de referéncia

definidos.

“PROMOGCAO DA FOCALIZAGAO NO PLANEAMENTO E UTILIZACAO EFICIENTE DOS RECURSOS DO CLUBE
DESPORTIVO NACIONAL E DA COMUNIDADE LOCAL”
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Com a clarificagao das atividades necessarias para a obtengao dos resultados pretendidos,
verificou-se no CD NACIONAL que havia que dar especial atencédo a fase de planeamento
dessas mesmas atividades, bem assim como, a definicao/clarificacdo das
responsabilidades, recursos e prazos.

A titulo de exemplo e ao nivel do Processo da Gestdo do Futebol de Formagado e do
Processo de Gestao das Modalidades Amadoras, foi implementada uma nova metodologia
para garantir o planeamento e controlo periédico das atividades desenvolvidas por época
desportiva, por forma a garantir a utilizacdo eficiente dos recursos do CD NACIONAL e da
propria comunidade local. Ainda neste ambito, foi desenvolvido um “Planeamento Geral para
o Futebol de Formacgao” (por época desportiva) e um “Plano Anual de Atividades” para duas
Modalidades Amadoras (por época desportiva) o Triatlo e a Ginastica Ritmica, onde se
insere a definicdo de objetivos por escalao ou modalidade, o planeamento das atividades e
a afetacdo de recursos humanos e materiais e respetiva orcamentacao (plano orcamental),
sendo estes planos aprovados pela gestdo de topo do clube e, posteriormente

acompanhados por forma a constatar desvios e implementar agées.

Il. DIFICULDADES SENTIDAS

O presente Projeto Organizacional, devido a sua dimensao, além de um objetivo tornou-se
num desafio para as areas do CD NACIONAL que foram envolvidas, nomeadamente o
Futebol de Formacdo e as Modalidades Amadoras, bem assim como, a Gestdo de
Infraestruturas, Equipamentos e EMM’s.

As dificuldades sentidas no desenvolvimento deste Projeto Organizacional, nomeadamente
no desenvolvimento e implementacao do sistema de gestdo da qualidade no CD NACIONAL,

centraram-se sobretudo ao nivel dos recursos humanos e, foram as seguintes:

# Se por um lado, a motivacao para definir metodologias de gestédo para as diferentes
atividades (processos) foi inquestionavel por parte de todos os envolvidos no projeto,
verifica-se alguma falta de disponibilidade dos Gestores de Topo (Diretores) e em
geral dos colaboradores com fungbes relevantes no CD NACIONAL para
implementarem as praticas definidas em sede de procedimentos, ndo por serem
avessos a mudancga, mas sim, pela falta de tempo efetivo para o fazer;

# Ainda fruto, do CD NACIONAL nao possuir um nimero elevado de colaboradores para
as atividades que desenvolve, nem sempre sdo claras as funcoes, tarefas e
responsabilidades de cada um, uma vez que todos s&o colaboradores muito
polivalentes, o que dificulta a definicdo clara de responsabilidades no ambito dos
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procedimentos. A este nivel, ainda foram elaboradas para as fungbes associadas
aos processos abordados no ambito deste trabalho, as respetivas “Fichas de
Funcéao”;

# Ao nivel especifico deste projeto, e porque nao foi ainda estendido a todas as areas
de atividade do CD NACIONAL, o envolvimento de toda a equipa, incluindo os
Gestores de Topo (Diretores) com diferentes pelouros nao é global, pelo que em
alguns momentos do decurso do projeto, verificou-se que este ainda néo se encontra
interiorizado pela totalidade da organizagdo, pois alguns dos colaboradores ainda
nao participaram efetivamente na implementagdo do sistema de gestdo da
qualidade. No entanto, espera-se que a medida que o planeamento das atividades
decorra esta dificuldade seja suprida.

# Por fim, considera-se alguma dificuldade relativamente a resisténcia a necessidade
de proceder de forma exaustiva ao planeamento das atividades, garantindo a
implementacéo do ciclo da melhoria continua de forma consolidada na Organizagéo.

Ill. CONCLUSOES GERAIS

Em termos gerais espera-se que este trabalho seja util para ajustar futuras implementagdes
da norma NP EN ISO 9001 e ajudar as organizagdes desportivas a conhecer melhor uma
possivel metodologia de implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade. Nao
obstante as potencialidades deste Projeto Organizacional, € importante salientar duas

limitagdes do mesmo:

# O CD NACIONAL pretendeu desde sempre que a implementacdo do sistema de
gestao da qualidade abrangesse toda a organizagéo e todas as suas atividades, o
que pela natureza desta organizacdo, o0 numero relativamente limitado de
colaboradores e a especificidade das suas atividades, leva a que, no ambito de um
Projeto Organizacional com um periodo de tempo limitado como este, ndo seja
possivel a implementagéo global do sistema de gestdo da qualidade. Esta limitagéo,
nao permite retirar conclusées consolidadas em termos de eficicia e eficiéncia do
sistema e o impacto global no clube e nos seus clientes e partes interessadas;

# Outra das limitagdes relaciona-se com a escassez de bibliografia relativa a
implementagéo de sistemas de gestdo da qualidade em organizagdes desportivas da
mesma natureza do CD NACIONAL, o0 que deixa em aberto algumas questées. No
entanto, face a esta situacao e a grande auséncia de literatura relativa a este tema,
pode considerar-se que o contributo deste projeto foi inovador e pioneiro para a area
da gestao da qualidade no desporto, nomeadamente em clubes desportivos.
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Todavia, em termos futuros, considera-se importante aprofundar algumas questdes, quer ao
nivel interno (CD NACIONAL), quer ao nivel externo desta organizacao:

NIiVEL INTERNO (CD NACIONAL)

# Deve ser dada continuidade ao trabalho desenvolvido até a data, conforme o
planeamento da implementagdo do sistema de gestdo da qualidade, sob pena de
existir um esmorecimento do envolvimento dos colaboradores afetos ao processo, se
nao houver uma continuacao imediata;

# Validacdo das metodologias consideradas para monitorizacdo dos processos, bem
assim como, validacao e andlise do valor acrescentado que trazem os resultados de
cada um dos indicadores de desempenho definidos;

# Apos a implementacdo e consolidagdo do sistema de gestdo da qualidade no CD
NACIONAL, avaliar o seu impacto ao nivel de todos os clientes e partes interessadas,
nomeadamente, atletas, encarregados de educacgéao, socios, adeptos, entre outros e

promover agdes que visem a melhoria continua da eficacia deste mesmo sistema.

NiVEL EXTERNO

# Analisar a possibilidade de estender o presente Projeto Organizacional a outras
Organizagbes Desportivas, com a mesma natureza que o CD NACIONAL ou CLUBES
DESPORTIVOS de outra natureza;

# Analisar a possibilidade de Entidades Certificadoras poderem vir a desenvolver
especificagbes de servigo, como por exemplo a APCER possui para variadissimos
servigco, aplicaveis a areas especificas do desporto, por exemplo, a “Gestdo do
Futebol de Formacao” ou a “Gestao das Modalidades Amadoras”.

Por fim, conclui-se que, embora o sistema de gestdo da qualidade ndo tenha sido
implementado na sua globalidade no CD NACIONAL, no ambito deste trabalho, para os
processos em que foi implementado, mostrou-se adequado a realidade do clube,
promovendo a sistematizacdo dos procedimentos e a organizacado das atividades, bem

assim como, a racionalizacao dos processos e a tomada de decis6es mais transparentes.

Para além disso, é ainda de salientar no ambito do trabalho desenvolvido neste Projeto
Organizacional a focalizacdo que foi dada no planeamento e na utilizagdo eficiente dos
recursos, o que por si sé ja traz mais-valias imensas a Organiza¢cdo, nomeadamente nos

processos da “Gestao do Futebol de Formacao” e da “Gestao das Modalidades Amadoras”.
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