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Resumo

O objetivo primordial do presente projeto passa pela implementacdo de um SGQ
na ASSM, sustentado na NP EN ISO 9001: 2015. A adogdo de SGQ por parte de
instituicOes do terceiro setor € uma pratica que tem vindo a crescer, dada a importancia
destas instituicbes demonstrarem perante 0s seus clientes e perante a propria sociedade a
sua capacidade em fornecer produtos ou servigos com qualidade. Outras vantagens
surgem como o refor¢co da notoriedade das instituicGes e a otimizacdo de recursos

conseguida, uma vez que 0s recursos nestas organizacGes tendem a ser mais limitados.

O presente projeto encontra-se estruturado em trés grandes capitulos, onde numa
primeira fase € realizada uma revisdo bibliogréfica ao tema da qualidade e sua pertinéncia
no terceiro setor, num segundo grande capitulo é feita a descricdo do modelo de gestdo
que sera implementado na ASSM e no terceiro grande capitulo é explicitada a

metodologia para a implementacdo do modelo escolhido.

A implementacao do modelo de gestdo da qualidade com base na NP EN I1SO 9001.:
2015 foi amplamente conseguida, tendo abrangido numa fase inicial o servico do CCAO
da ASSM. Pretendia-se com a adocéo do presente modelo a criacdo de uma cultura de
melhoria continua, bem como a melhoria da comunicacdo entre os colaboradores e a
uniformizacdo dos processos de trabalho. Nesse sentido foram desenvolvidos diversos
documentos para suporte do SGQ criado e implementadas formagbes junto dos

responsaveis dos processos de modo a uniformizar e interiorizar os métodos de trabalho.

A Estratégia da Organizacdo reflete-se na sua Politica da Qualidade e busca pela
melhoria continua é a chave para atingir-se a qualidade total. Com a criacdo do SGQ a
associacdo consegue ndo sé controlar as suas atividades como também implementar agdes

de melhoria quando se revela necessario.

Palavras-Chave: Qualidade; Sistema de Gestdo da Qualidade; NP EN I1SO 9001.:
2015; Terceiro Setor; Estratégia; e Politica da Qualidade.



Abstrat

The primary objective of this project involves the implementation of a QMS in
ASSM, sustained in 1ISO 9001: 2015. The adoption of QMS by institutions of the third
sector is a practice that has been growing, given the importance of these institutions show
before their customers and before the society itself to its ability to provide products or
services with quality. Other advantages appear as the reinforcement of the brand of the
institutions and the optimization of resources gotten, once the resources in these

organizations tend to be more limited.

This project is structured in three main chapters, which initially is carried out a
literature review to the quality theme and its relevance in the third sector, a second big
chapter is made the description of the management model that will be implemented in
ASSM and the third great chapter is explained the methodology for the implementation
of the chosen model.

The implementation of quality management model based on the NP EN 1SO 9001:
2015 was largely achieved, and covered at an early stage the service ction of ASSM. It
was intended with the adoption of this model to create a culture of continuous
improvement, as well as improving communication between employees and the
standardization of work processes. In this sense we have developed several documents to
support QMS created and implemented training to those in charge of the mode processes

to standardize and internalize the working methods.

The Organization strategy is reflected in its Quality Policy and pursuit of
continuous improvement is the key to reach to total quality. With the creation of the QMS
the association can not only control their activities as well as implement improvement

actions when it appears necessary.

Keywords: Quality; Quality Management System; NP EN ISO 9001: 2015; Third
Sector; Strategy; and Quality Policy.
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Introducéo

O tema da qualidade caracteriza-se por ser vasto, complexo e diverso, encontrando-
se em voga nos dias de hoje e sendo exigido por cada um de nés enquanto consumidores
de bens e servicos. Numa época de crescente globalizacdo dos mercados, facilitada
através das tecnologias de informacao, aculturamento dos povos, varia¢cbes no panorama
econdmico e social, as organiza¢fes procuram criar vantagens competitivas, através da
certificacdo das suas atividades nomeadamente dos seus sistemas de gestdo da qualidade
(SGQ), com o objetivo de melhorar permanentemente a qualidade dos seus produtos,
processos e servigos e assim garantir uma maior eficacia e eficiéncia organizacional e no

limite a prdpria sustentabilidade das organizacdes.

Conforme indicam Pinto & Soares (2011), “o desenvolvimento de uma cultura
baseada em premissas e principios da qualidade e os seus consequentes valores, abrirdo
caminho a eficicia e melhoria continua dos métodos e processos organizacionais”. Ainda
segundo os autores referidos, “a qualidade constitui o motor de sucesso de qualquer
organizacdo e o seu reconhecimento, o fator de distincdo e escolha de produtos e/ou
servicos”. Os SGQ permitem assim criar um enquadramento certo para a melhoria
continua, aumentando as probabilidades de alcancar a satisfacdo dos clientes,
colaboradores, parceiros e outras partes interessadas, transmitindo confianca a
organizacado e aos seus clientes da sua capacidade para fornecer produtos que cumpram
de forma consistente os respetivos requisitos (Gestdo da Qualidade das Respostas Sociais:
Cento de Dia, 2010).

A Qualidade é assim vista nos dias de hoje como um elemento fundamental dos
quais as organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, ndo
se podem desassociar, sendo transversal a todos os setores de atividade e areas da
economia, inclusive das organizagdes que fazem parte do Terceiro Setor em Portugal,
focando-se o presente projeto na analise desta tematica nas Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), e em particular na Associacdo de Solidariedade Social da
Madalena (ASSM).
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Embora denote-se um crescimento no nimero de IPSS que adotam a certificacdo
da qualidade como um eixo da sua estratégia e misséo, ainda sdo poucos 0s casos face ao
numero total de instituicdes existentes. O objetivo principal do presente projeto consistiu
na criacdo e implementacdo de um SGQ na associacdo, com a finalidade de melhorar o
desempenho dos servigos que a associacdo presta e de todas as atividades de gestéo e
concecdo inerentes. Outro dos objetivos consistia na necessidade de demonstrar a
transparéncia das acOes adotadas pela instituicdo e legitimar a sua identidade enquanto
organizacdo sem fins lucrativos, uma vez gque a associacdo detém diferentes protocolos
com entidades publicas e privadas, das quais receciona financiamento para concretizacéo
da sua missdo. O campo de aplicagdo do SGQ centra-se essencialmente nos servicos e
atividades executadas no ambito do Centro de Convivio e Atividades Ocupacionais,

sendo intencdo da instituicdo alargar o seu ambito no futuro.

Para a concretizacdo dos objetivos da associacdo foi desenvolvido um SGQ de raiz,
com a finalidade de uniformizar os procedimentos realizados pelas mais diversas areas
de atuacdo da instituicdo, bem como imprimir um maior controlo sobre as acoes
realizadas ao nivel da prestacdo dos servi¢os, gestao dos recursos existentes e necessarios
a execucdo das diferentes atividades e ainda uma monitorizacdo e avaliacdo das acdes
realizadas com o objetivo de se implementar medidas corretivas e/ou preventivas
necessarias. O SGQ desenvolvido foi implementado de acordo com a ultima versdo da
norma NP EN 1SO 9001: 2015. Com a adoc¢éo do presente referencial, imprimiu-se uma
cultura de melhoria continua na associacdo que é fortemente impulsionada pelo Ciclo
PDCA.

Para o desenvolvimento do SGQ da ASSM e respetiva implementacdo foi
necessario, previamente, uma analise ao tema da qualidade, ao terceiro setor e ao
referencial selecionado. Neste sentido, o presente trabalho foi estruturado da seguinte

forma:

« Capitulo A — Este capitulo diz respeito a revisdo bibliogréafica realizada e que
serviu de preparacdo para uma melhor compreenséo do tema. Neste capitulo foi analisado

0 conceito de qualidade e a sua evolucgéo historica até aos dias de hoje, foram vistos e
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analisados os contributos dos grandes gurus da qualidade, foi realizada uma caraterizagéo
ao terceiro setor, foram analisadas as novas filosofias de gestdo adotadas por IPSS’s e foi

feita uma introducdo aos modelos de gestao da qualidade;

* Capitulo B — Neste capitulo foi detalhado o modelo de gestdo da qualidade
adotado pela ASSM, fazendo-se referéncia ao tipo de documentacdo necessaria a elaborar
para o sistema, a abordagem por processos adotada e intrinseca ao modelo e as mais valias
e dificuldades do processo de certificacdo do sistema; e

« Capitulo C — O ultimo capitulo diz respeito a implementacdo do SGQ, capitulo
onde sdo pormenorizados os aspetos relativos as metodologias implementadas para o

tratamento dos diferentes requisitos do SGQ, com vista a sua correta implementacéo.

No final da execucdo do presente projeto sdo apresentadas as conclusdes relativas
a implementacdo do sistema, sendo analisados os dados obtidos através de analise da

satisfacdo dos utentes do Centro de Convivio e Atividades Ocupacionais.
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Capitulo A. Revisao Bibliografica

1. A Qualidade Enquanto Conceito

Ao longo do presente trabalho falaremos muitas vezes em qualidade, importando
por isso desde ja desvendar o seu significado. Como podemos definir este conceito? Em

que € que consiste exatamente a qualidade?

O conceito de qualidade ¢ algo conhecido por todos nos, embora seja muitas vezes
definido de forma diferenciada pelas mais diversas pessoas que constituem a sociedade,
uma vez que este esta relacionado diretamente com as suas perce¢des e 0s seus desejos.
A qualidade é algo que nos afeta de forma positiva, verificando-se quando os produtos ou
servigos que consumimos satisfazem os nossos desejos/requisitos, ou seja, quando vao ao
encontro das nossas expetativas. Segundo a norma NP EN ISO 9000: 2005 (ISO —
Internacional Organization for Standardization, 2005), a qualidade define-se como o grau
de satisfacdo de requisitos (3.1.2.)' dado por um conjunto de carateristicas (3.5.1.)2

intrinsecas.

Também Tribus (1990) definiu qualidade como sendo o elemento fundamental que
torna possivel um consumidor apaixonar-se por um produto/servico. Segundo este,
devemos estar sempre alerta, no sentido de entender o que agrada ao cliente, porque

somente este define o que constitui a qualidade, o namoro ao cliente nunca termina.

Para Pires (2012), a qualidade tem sempre varias dimensdes e ndo se trata de um
problema fabril/fornecimento de servico, mas é cada vez mais um problema de fases
anteriores comecando desde logo pela identificacdo das necessidades do utilizador e na
sua expressdo em termos das funcBes que este deve desempenhar. SO depois é que 0s
gabinetes de projeto devem procurar a melhor solucéo técnica. Na figura abaixo podemos

verificar as diferentes dimensdes associadas a qualidade:

13.1.2. Requisito — Necessidade ou expetativa expressa, geralmente implicita ou obrigatéria.
23.5.1. Caracteristica — Elemento diferenciador.

13



Figura 1: Dimens6es da Qualidade
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Fonte: Sistemas de Gestdo da Qualidade: Ambiente, Seguranca, Responsabilidade Social, Industria,
Servigos, Administracdo Pubica e Educacdo (Livro de Anténio Ramos Pires, 2012).

O conceito da qualidade tem evoluido na verdade ao longo dos vérios séculos, desde
o0 tempo das civilizagdes antigas que ja se dava importancia a aspetos relacionados com a

qualidade. No ponto seguinte vamos explorar a trajetdria evolutiva do conceito.

2. Evolucéo Historica do Conceito de Qualidade

As preocupacbes com a qualidade verificam-se ja ha varios séculos podendo
encontrar-se 0s primeiros vestigios em civilizac@es tdo antigas como a Egipcia, a grega
ou romana, onde j& nessa época as grandes obras, como por exemplo as piramides,
templos, teatros e monumentos ou palécios, eram construidos com os melhores materiais
e ferramentas atendendo aos trabalhos a executar. De acordo com Pires (2012),
inicialmente eram os artesdes que respondiam as necessidades dos primeiros aglomerados
populacionais, podendo identificar-se muitas das funcfes de uma empresa moderna na
figura do arteséo. Os artesdes identificavam as necessidades dos seus clientes, concebiam
os produtos, fabricavam-nos, vendiam e prestavam a assisténcia pés-venda. A

constituicdo de oficinas de artesOes permitiu dar resposta ao aumento das necessidades
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de producao, identificando-se trés elementos tipicos como o mestre que detinha fungdes
essencialmente de direcdo, o ajudante a quem eram delegadas algumas tarefas e o

aprendiz que executava na sua maioria tarefas de producao.

O crescimento populacional e a revolucéo industrial vieram incorporar na industria,
em crescimento, elevadas quantidades de mao-de-obra sem qualificagdes e sem treino
para atividades de cariz fabril, obrigando assim a existéncia de atividades de supervisao
que orientassem e organizassem os trabalhadores e as atividades que estes teriam de
desempenhar. Nesta época dava-se uma elevada importancia as quantidades produzidas
ao invés da qualidade das mesmas, tendo Taylor com a separacdo das tarefas de
planeamento e controlo das tarefas de execugdo conseguido atingir grandes resultados ao
nivel da produtividade. Durante a | Guerra Mundial foi notdria a existéncia de produtos
defeituosos, isto é, fora das especificacbes devido as inumerosas falhas em servi¢o dos
equipamentos militares. E neste momento que surge a primeira grande atividade
relacionada com a funcdo da qualidade, os inspetores da qualidade, que tinham como
funcOes analisar se os produtos cumpriam com as especificagdes. Durante 0 processo
produtivo, nas suas diferentes fases, 0s inspetores da qualidade separavam os produtos
conformes dos produtos ndo conformes, sem, no entanto, analisarem as origens/causas

dos defeitos encontrados e consequentemente correcao das mesmas.

A partir da década de 30, a inspecdo da qualidade revela-se insuficiente e demasiado
dispendiosa, surgindo aplicacBes estatisticas aplicadas a qualidade que permitiam
controlar os processos produtivos. O controlo estatistico, segundo Pires (2012), permitiu
as organizacdes concentrarem-se no planeamento e no desenvolvimento da melhoria
continua dos seus produtos, tornando estes cada vez mais aptos e com menores custos de
producdo. No entanto, a Il Guerra Mundial veio levantar outro tipo de deficiéncias como:
insuficiéncias no controlo de concecédo, formacéo de especificacdes incompletas, uso de

tecnologias e materiais ndo aprovados e ainda desvios a normalidade dos processos.

Nos anos 60 com a expansao de varias industrias e os grandes investimentos em
areas como a nuclear e petroquimico, os compradores comecgaram a exigir garantias de

qualidade aos seus fornecedores, iniciando-se passos importantes para a prevencao de
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defeitos. Os compradores pretendiam assim ter garantias que os produtos/processos
comportar-se-iam de forma satisfatoria em servigo. Conforme Pires (2012) indica na sua
obra “Sistemas de Gestdao de Qualidade, Ambiente, Seguranca, Responsabilidade Social,
Industria, Servi¢os, Administragdo Publica e Educagido”, a garantia da qualidade significa
que ndo € apenas 0 produto e os processos de transformacdo a serem objeto de
intervencdo, mas também as atividades da organizagdo mais relacionadas com a obtencao
da qualidade pretendida. A garantia da qualidade intensifica-se a medida que 0s processos
e 0s consumidores se tornam mais exigentes, a competitividade torna-se maior e as
diversas areas da economia expandem-se (desde os servigos publicos aos privados). A
partir dos anos 70 surge o conceito de gestdo da qualidade, que associa a garantia dada
ao cliente a confianga transmitida pela gestdo da empresa de que os procedimentos
organizacionais sao capazes de obter a qualidade pretendida ao minimo custo. Atualmente

ndo faz sentido diferenciar os conceitos visto no sentido pratico ndo existir diferengas.

E ja no periodo da década de 80 e 90 que a qualidade passa a ser fortemente
influenciada pelo conceito de Gestdo da Qualidade Total (GQT), que amplia todos 0s
conceitos anteriores a todas as atividades, a todos os produtos, processos e colaboradores.
Esta filosofia de gestdo passa a englobar uma preocupacéo geral com a qualidade global
dos produtos e servigos tendo em vista a satisfacdo de todas as partes interessadas na
organizacdo. Feigenbaum, mentor da GQT (Total Quality Management), define o
conceito como sendo “um acordo documentado com toda a empresa e estrutura de
trabalho operacional que integra procedimentos técnicos e de gestdo para orientar as acdes
coordenadas da forca de trabalho, as maquinas e as informac6es da empresa de forma a
melhorar as préaticas para garantir a satisfacdo do cliente e controlar os custos com a
qualidade” (Feigenbaum, 1991:78). A qualidade deixa de ser vista apenas como algo
ligado & eficiéncia da producdo e passa a englobar aspetos relacionados com as
necessidades dos clientes, planeamento e concec¢do dos produtos e dos proprios processos
de fabrico, analise do desempenho dos produtos, avaliagédo interna e externa (clientes) e
analise e desenvolvimento de a¢Bes de melhoria continua. Podemos assim de uma forma
simplificada identificar cinco grandes principios na cultura de uma organizacdo

caraterizada pela qualidade total (Pires, 2012) sendo eles:
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e Empenho da gestédo de topo;

e Objetivos de satisfacdo do cliente;

e Processo continuo de melhorias;

e A qualidade é entendida como um problema de todos; e

e Gestédo dos resultados econdémicos da qualidade.

Nos dias de hoje temos vindo a assistir a uma nova fase, que se tém caraterizado
pela integracéo de outros sistemas de gestdo, como por exemplo os sistemas de gestao
ambiental, higiene, seguranca e saude no trabalho, investigacdo & desenvolvimento e
inovacédo entre muitos outros. Esta integracao/otimizacdo dos varios sistemas permite as
empresas e instituicbes deter sistemas de gestdo mais completos e eficazes. Na figura

seguinte podemos observar a evolugédo do conceito da qualidade de forma resumida:

Figura 2: Evolucdo do Conceito de Qualidade

20 — Integragao
Optimizacao

1980-90 Qualidade total
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1970-80 da qualidade.
Circulos da qualidade

Garantia qualidade.
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1960 a qualidade. |
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! Controlo estatistico
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} Fiabilidade/manutibilidade
[
1920 | Inspeccaoc -

| da qualidade

1900

EVOLUGAO DA QUALIDADE

Supervisao .

ANTES
1900

Predominancia
da mao-de-obra

Fonte: Sistemas de Gestdo da Qualidade: Ambiente, Seguranga, Responsabilidade Social, IndUstria,
Servicos, Administracdo Pubica e Educacdo (Livro de Antonio Ramos Pires, 2012).
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3. Os Gurus da Qualidade

A evolucgdo histérica do conceito de qualidade foi acompanhada ao longo dos
tempos por obras de varios autores, que muitos contribuiram e contribuem para o
desenvolvimento e aplicagdo de conceitos inovadores relacionados com a gestdo da
qualidade. Estes autores sdo atualmente designados como gurus da qualidade, devido a
importancia que assumem em todo o mundo, tendo conseguido aproximar 0s Varios
setores das empresas e passar a mensagem de que a qualidade € uma funcdo da gestdo
global das organizagcbes. O contributo destes autores embora tenha comecado
inicialmente no Japdo e nos Estados Unidos da América (EUA), rapidamente alargou-se
a todo o0 mundo, sendo que ainda hoje muito dos seus ensinamentos sdo seguidos por
varios gestores dada a sua atualidade e importancia. Nos pontos seguintes,
apresentaremos um pequeno resumo dos seus principais contributos (conceitos, ideias-

chave, filosofias).

3.1. Walter Andrew Shewhart

Segundo Anténio & Teixeira (2009), Shewhart € o Gnico autor da qualidade que
pode ser incluido num grupo de criadores de uma nova forma de encarar a gestdo das
organizagOes, o paradigma da gestdo da qualidade. Ja Schultz (1994) considera que
Shewhart desmistificou a teoria da gestdo cientifica de Taylor e que a sua obra vai muito
além do ambito dos seus métodos matematicos, estando imbuida de uma filosofia téo

avancada que muitos gestores ndo a entendiam.

Para Shewhart, a qualidade esteve sempre desde o principio associada a luta contra
a variacao dos processos produtivos, no entanto, Shewhart tinha a consciéncia de que a

qualidade de um produto envolve vérias abordagens como:

e concecdo popular;
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e conce¢do como um objeto com um conjunto de carateristicas;
e concec¢do como atributo;
e ualidade de um numero da mesma espécie de coisas;

e qualidade como uma relagéo.

Shewhart identificou ainda quatro tipos de valor no que respeita a qualidade

como:

e 0 USO;
e 0 custo;
e aestima;e

e aftroca.

Embora Shewhart fosse consciente da multipolaridade da qualidade, este preferiu
centrar-se no aspeto concreto da variabilidade, no ambito dos seus estudos, tendo
desenvolvido um sistema de medida dessas variabilidades ficando conhecido como
controlo estatistico de processo ou cartas de controlo. Para Antonio & Teixeira (2009), o
sistema desenvolvido por Shewahrt, analisava a producdo como um processo
independente de quaisquer formas de hierarquia funcional, tendo considerado a existéncia
de variacdo algo inerente aos processos. As variacdes encontradas seriam aceites desde
que fossem aceitaveis, tanto do ponto de vista das necessidades do produto, como
relativamente a aspetos econdmicos. Shewhart distinguiu as variabilidades encontradas
atendendo a dois tipos de causas: as comuns e as assinalaveis. As causas comuns estariam
sempre presentes no processo produtivo e contribuiam com uma variacdo muito pequena,
jaas causas assinalaveis embora em pequeno nimero pudessem ocorrer provocariam uma
grande variacdo. Os processos estariam assim num estado de controlo estatistico quando
detetadas apenas causas comuns, passando para um estado de fora de controlo estatistico
sempre que se registasse a existéncia de causas assinalaveis. Este sistema introduzia assim
no processo produtivo a prevencdo, a correcdo e o feedback, uma vez que Shewhart
pretendia detetar e eliminar fontes de variagdes que ndo fossem rotineiras (causas

comuns). Este sistema desenvolvido por Shewhart da origem a um ciclo designado por
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Ciclo PDCA?3, que viria a ser conhecido também como o ciclo de Deming devido a
importancia central que assume na obra deste guru. Ainda segundo Antonio & Teixeira
(2009), Shewhart introduziu outras formas de encarar 0s processos de produ¢do em massa

atendendo a relacdo do consumidor com a qualidade como:

e aqualidade é o que o consumidor julga que é;

e a qualidade é algo de multifacetado que pode ser encarado de varias
perspetivas;

e avariabilidade é algo de inerente aos sistemas, havendo que distinguir entre
dois tipos de causas, as comuns e as especiais;

e um sistema encontra-se sob controlo estatistico quando se regista a presenca
de causas comuns. A presenca de causas especiais leva o sistema para uma
situacdo de fora controlo estatistico;

e as tarefas de controlo de qualidade devem envolver 0s processos e nao apenas
0 seu output;

e a0 incidir na globalidade do processo, a tarefa de assegurar a qualidade
envolve todos os participantes em todas as fases do processo produtivo;

e 0 sistema ndo funciona independentemente da sua envolvente, recebendo
informacdo de volta, que é processada de forma a conferir-lhe a funcéo de
aprendizagem; e

e aénfase deve ser posta na prevengdo e ndo na inspecéo.

3 Método essencial da gestdo da qualidade, sendo uma referéncia no dias de hoje. O mesmo encontra-
se carateriazado no capitulo C, ponto 4.
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3.2. Joseph Moses Juran

Joseph Moses Juran € considerado a par de Edwards Deming como um dos pais da
revolucdo da qualidade industrial do Japdo. Juran define a qualidade como sendo a
adequacdo de um produto a utilizacdo pretendida, isto €, a aptiddo para 0 uso,
considerando ainda que o controlo de qualidade deve ser conduzido como uma parte

integrante do controlo de gestéo.

Em 1951, Juran publicou o livro Quality Control Handbook onde apresenta um
modelo (sistema contabilistico) que quantifica o custo dos desperdicios e produtos
defeituosos, a que chama de custos da méa qualidade. Para Juran a qualidade nao é “obra
do acaso”, deve sim ser planeada e propde um mapa de planeamento da qualidade

contendo as seguintes etapas:

e identificacdo dos clientes;

e determinacdo das necessidades dos clientes;

e traducdo dessas necessidades na linguagem da empresa;

e desenvolvimento de um produto que possa responder as suas necessidades;

e otimizacdo das carateristicas do produto de forma a ir ao encontro das
necessidades da empresa e do cliente;

e desenvolvimento de um processo capaz de fabricar um produto; e

e demonstrar que 0 processo pode produzir o produto sob condicGes

operacionais.

Conforme indicam Anténio & Teixeira (2009), Juran é o primeiro autor da
qualidade a introduzir o conceito de cliente interno, aconselha os gestores a procurar 0s
problemas em toda a linha de producéo desde fornecedores ao utilizador final e focaliza
0 aspeto da formacgdo em qualidade como algo fundamental devendo todos trabalhar em
grupo. Segundo Juran a maioria dos problemas da qualidade sdo da responsabilidade da
ma gestdo em vez da ma qualidade da méo-de-obra. A sua metodologia pela focalizacdo

na melhoria continua, bem como no reconhecimento tanto dos consumidores internos
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como externos de gestdo da qualidade € louvavel (Flood, 1993). Juran divulgou um
conjunto de recomendacgOes para atingir-se a exceléncia num programa de qualidade
como: possuir consciéncia da necessidade e oportunidade para melhorar, estabelecer-se
metas, formar e treinar pessoas, identificar os problemas e criar projetos de melhoria,
implementar as solugOes para os problemas rapidamente, relatar progressos, reconhecer
o trabalho efetuado, comunicar resultados e manter resultados e adotar o programa anual

de qualidade como algo que faz parte da rotina da empresa (Antonio & Teixeira, 2009).

O contributo deste guru nao se baseia apenas na definicdo e criagdo do modelo de
custos da qualidade, Juran apresentou uma base concetual para um processo de gestdo da
qualidade na sua obra “Juran on Leadership for Quality (1989). Este processo divide-se
em trés pontos fundamentais sendo eles o planeamento da qualidade, o controlo da
qualidade e a melhoria da qualidade. O planeamento da qualidade consiste na atividade
de desenvolvimento de processos e produtos necessarios de forma a ir ao encontro das
necessidades do consumidor, o controlo da qualidade consiste nos meios utilizados para
garantir que a producéo satisfaz o planeado e a melhoria da qualidade que se destina a
elevar o desempenho da qualidade a niveis mais elevados nunca antes atingidos, focando

e potenciando a melhoria continua da qualidade.

3.3. Armand V. Feigenbaum

Segundo Branco (2008), Feigenbaum é um dos pioneiros no que diz respeito aos
conceitos de controlo da qualidade total (CQT) e de custos da qualidade. No seu livro
Quality Control: Principles, Practice and Administration (1951), Feigenbaum define a
qualidade a partir de uma abordagem de valor como sendo o melhor para utilizagéo do

consumidor, a um preco de venda justo. O controlo da qualidade® deixa de ser

percecionado apenas como um assunto técnico, mas mais importante que isso, passa a ser

4 Feigenbaum define quatro tipos distintos de controlo da qualidade como: (i) controlo de concecéo; (ii)
controlo dos fornecimentos e material; (iii) controlo do produto; e (iv) estudos especiais aos processos.
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percecionado como um método de gestdo. Para este guru, todos devem ser envolvidos em
todos os processos, defendendo os beneficios da manutengdo preventiva e os esforgos
para uma introducao da qualidade nas fases iniciais dos processos. A qualidade é assim
vista como uma forma de gerir uma organizacao empresarial que deve ser orientada para
o cliente. Ainda segundo este guru, o controlo da qualidade passa a ser uma ferramenta
de gestdo que para melhor aplicacéo deve ser divida em quatro fases:

e definicdo das normas da qualidade;
e avaliacdo da conformidade com as normas definidas;
e intervir sempre que as normas nao sejam compridas ou sejam excedidas; e

e planear melhorias para as normas implementadas.

Conforme indicam Anténio & Teixeira (2009), Feigenbaum enfatiza a importancia
de criar uma mentalidade assente na qualidade e nos seus principios dentro das
organizacOes, sendo para isso necessario criar programas profundos de educagdo
respeitantes ao tema da qualidade e estimular a participacdo nestes. Estes programas
devem ter o apoio total da gestdo de topo e devem ser difundidos por toda a empresa de

forma gradual. Feigenbaum é ainda reconhecido por quantificar os custos da qualidade®,

associando assim os aspetos financeiros a gestdo da qualidade. Este defendia que o
investimento num planeamento da qualidade adequado e em atividades de prevencao,
podiam conduzir a uma reducéo substancial dos custos de falhas e dos custos de avaliacéo,
sendo ainda uma premissa muito valida nos dias de hoje. Feigenbaum definiu ainda o
conceito de CQT como sendo uma estrutura de operacdo aceite no ambito de toda a
empresa, documentada em procedimentos técnicos de gestdo eficazes e bem
documentados para guiar as agdes coordenadas das pessoas, 0 equipamento e a
informacdo dentro da empresa da forma melhor e mais préatica para assegurar a satisfacéo

do consumidor no que respeita a qualidade e a um custo econémico da mesma (Antonio

> Também aqui os custos da qualidade estdo divididos em quatro categorias sendo elas: (i) os custos
relacionados com a prevencdo; (ii) os custos relacionados com as avaliaces; (iii) os custos com falhas
internas ocorridas; e (iv) os custos relacionados com as falhas externas.
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& Teixeira, 2009). O presente guru é ainda conhecido pelos dez benchmarks que definiu
como cruciais para o sucesso da qualidade total sendo eles:

e aqualidade é um processo que deve ser estendido a toda a empresa;

e aqualidade é o que o cliente diz que é;

e aqualidade e o custo sdo uma soma, ndo uma diferenca;

e aqualidade requer zelo individual e de grupo;

e aqualidade é um modo de gest&o;

e aqualidade e a inovagdo sdo mutuamente dependentes;

e aqualidade € ética;

e aqualidade requer melhoria continua;

e agqualidade é a forma mais eficiente de alcancar a produtividade em termos de
custos e menos capital intensivo; e

e aqualidade deve ser implementada como um sistema total ligado aos clientes

e fornecedores.

3.4. Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa € uma das figuras mais importantes na histéria do movimento da
qualidade no Japdo, sendo pioneiro em alguns instrumentos de qualidade tais como o
diagrama de causa e efeito e do movimento dos circulos de controlo de qualidade. Para
Ishikawa, o controlo de qualidade traduz-se numa nova forma de pensar a gestdo onde a
sua pratica permite criar, produzir e fornecer produtos que sejam em simultaneo mais
econdémicos, mais uteis e que melhor satisfazem o consumidor. Ishikawa evidéncia uma
orientagdo virada para o consumidor e para as suas necessidades que mudam de forma

constante.

Para Ishikawa “a qualidade manifesta-se de diversas formas, ndo apenas na

qualidade do produto, mas também na qualidade do servico, da informac&o, do processo,
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das pessoas, do sistema, da empresa, dos objetivos. Nao se pode definir qualidade sem
se ter em consideracdo o prego e é importante ter esta ideia em mente quando se planeia

e concebe o produto” (Antonio & Teixeira, 2009).

A participacdo de todos os elementos das empresas, a utilizacdo de combinacdes de
métodos quantitativos e qualitativos para melhorar a qualidade e a promocéo e utilizacao
de circulos de controlo de qualidade, séo os pilares da filosofia da qualidade adotada por
Ishikawa. Este guru defende como aspeto essencial no controlo da qualidade a existéncia
de garantias de qualidade, ou seja, o consumidor adquirira determinado produto com
confianca e que utilizara este durante um consideravel periodo de tempo com satisfacédo
(Antonio & Teixeira, 2009).

Os circulos de controlo da qualidade, movimento criado por Ishikawa, consistia na
formacdo de grupos de trabalhadores que se encontravam de forma regular, sendo
dirigidos por um lider local, tendo como objetivos originais contribuir para a melhoria e
desenvolvimento da empresa, respeitar as relagdes humanas e a construcdo de um
ambiente de trabalho alegre fornecendo satisfacdo no emprego e aplicacdo das
capacidades humanas de forma plena. Estes circulos onde possiveis implementavam eles
préprios solucBes ou pressionavam a gestdo no sentido de as introduzir. Os elementos
pertencentes a estes circulos eram fortemente treinados no sentido de utilizar diferentes
ferramentas e técnicas de modo a aumentar a eficacia e eficiéncia dos processos
produtivos, melhorias de desempenhos, reducdo de custos e melhoria da qualidade dos
produtos e do proprio trabalho desenvolvido. A abordagem de Ishikawa em rela¢do ao
tema da qualidade, pode ser deste modo englobada no construtivismo social, devido a
importancia da diversidade de vozes que assume a definicdo da qualidade (Antonio &
Teixeira, 2009).
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3.5. Genichi Taguchi

Genichi Taguchi é mundialmente reconhecido como um grande especialista em
processos de concecdo e desenvolvimento de produtos, sendo o criador dos conceitos de

robustez e de perda (Branco, 2008).

Para Taguchi, a melhoria da qualidade deve assentar na introducdo de métodos de
desenho experimental para uma caraterizacdo eficaz dos produtos ou processos, em
combinacdo com uma analise estatistica da variabilidade, permitindo dessa forma a
inclusdo de aspetos ligados a qualidade em fases iniciais de quaisquer novos
desenvolvimentos. Taguchi vem desta forma demonstrar a preocupacao que detinha com

a otimizacgéo do produto ou processo antes das fases de fabrico.

Ao contrario de outros autores da época, Taguchi analisa a qualidade em termos de
perda sendo definida como a perda transmitida a sociedade desde o momento de
expedicdo do produto. As perdas poderiam advir de custos relacionados com o
consumidor devido a um mau desempenho ou ma fiabilidade dos produtos gerando dessa
forma insatisfacdo no cliente, mas também causar perdas para as empresas através dos
custos de reparacdo ou rejeicao, custos de manutencao, tempos de paragem na produgéo
devido a avarias e custos ligados a garantias (Antonio & Teixeira, 2009).

A abordagem ao tema da qualidade por parte deste guru baseia-se também na
producdo, na medida em que este alerta para a necessidade de assegurar a conformidade
com 0s requisitos técnicos (controlo da qualidade) nas fases de producédo (on-line) e
concecéo (off-line). Para Taguchi a otimizacdo de um produto ndo corresponde apenas a
concretizacdo de objetivos definidos para as suas carateristicas, mas também a
minimizacao da variabilidade em relagdo as metas definidas numa base de peca a peca e

momento a momento, conforme explicam Antonio & Teixeira (2009).
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3.6. Philip Crosby

Philip Crosby ¢ o grande responsavel pela introducdo dos conceitos de “zero
defeitos” e de “fazer bem a primeira” no tema da qualidade, defendendo que estes
deveriam ser encarados como uma filosofia de gestao que conduziria a melhoria continua.
Para este guru a envolvéncia de todos os colaboradores em especial da gestdo de topo é
um fator fulcral no desenvolvimento do pensamento da qualidade, cabendo em especial
a gestdo de topo a definicdo das estratégias da qualidade devendo ainda servir como
exemplo para os restantes colaboradores. Crosby defende este pensamento atraves da sua
obra Quality is Free (Crosby, 1979) onde menciona que produzir bem a primeira depende
essencialmente da gestdo de recursos humanos, da motivacéo dos colaboradores para a

producdo com qualidade e reconhecimento dos esforcos para a melhoria da qualidade.

Nesta mesma obra Philip Croshy (1979), defende ainda que a qualidade se torna
gratis compensando o investimento desde que os processos produzam bem a primeira,
uma vez que os custos da prevencdo serdo sempre inferiores aos custos de detecdo e
correcdo das anomalias. A prevencao € assim a base da melhoria da qualidade, a qual
deve ser suportada através de aspetos como a determinacdo, a formacdo e a lideranga.

De acordo com Branco (2008), Crosby define o conceito de qualidade em termos
de conformidade do produto com as suas especificacdes técnicas, sendo possivel obter a
mesma a primeira e sem qualquer tipo de erros. Crosby defende, no entanto, que néo basta
cumprir com as especificagdes técnicas, a qualidade deve ser o cumprimento das

expetativas dos clientes.

De acordo com Pires (2012), Philip Crosby desenvolveu uma grelha de maturidade
com o objetivo de avaliar até que ponto uma organizacdo comeca a integrar a gestao da
qualidade no proprio processo de gestdo geral das empresas. Esta grelha é composta por

cinco niveis sendo estes:

1. Incerteza: quando a gestdo ndo tem conhecimento da qualidade como uma

ferramenta positiva de gestdo;
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2. Despertar: quando a gestdo comeca a reconhecer que a gestéo da qualidade
pode ajudar, mas néo lhe afeta recursos;

3. Clarificar: quando a gestdo decide introduzir um programa formal de
qualidade;

4. Saber: quando a gestéo e a organizagéo atingem o estado em que mudancas
permanentes podem ser feitas; e

5. Certeza: quando a gestdo da qualidade € uma parte vital da gestdo da

empresa.

Crosby destaca ainda nas suas obras as cinco principais ilusdes para a falta da

qualidade nomeadamente:

e A tendéncia para se associar 0s conceitos de qualidade ao luxo e notoriedade;
e Considerar que a qualidade é algo inatingivel ou imensuravel;

e Conviccdo de que é impossivel fazer bem a primeira vez;

e Os problemas da qualidade estdo nos trabalhadores; e

e A qualidade é criada pelo departamento da qualidade.

3.7. W.E.Deming

W.E.Deming é considerado de forma global o grande vulto da qualidade sendo
apelidado como o fundador da terceira vaga da revolucdo industrial, devido ao seu
contributo precioso na reconstrucdo Japonesa no pds-guerra estendendo-se mais tarde
todo o seu conhecimento ao ocidente sendo apelidado por alguns como o lider em
assuntos da qualidade. Ainda hoje muitos dos seus ensinamentos e técnicas sao utilizadas
por varios gestores, tornando-se uma referéncia para aqueles que se debrucam sobre o

tema da qualidade.

De acordo com Branco (2008), Deming definia a qualidade “em funcédo das

exigéncias e das necessidades dos clientes. Como estas estdo sempre em mudanca,
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qualidade implica uma enorme capacidade de adaptacdo das especificagdes dos
produtos e servicos como Unica forma de garantir a continuidade da satisfacdo dos
clientes”. De referir ainda que Deming € o responsavel pelo desenvolvimento dos
conceitos de estatistica e de controlo da qualidade, advogando que os gestores devem
apostar na formac&o continua no local de trabalho, através da utilizagdo de técnicas de
estatistica, aconselhando o controlo estatistico da qualidade com a utilizacéo de cartas de
controlo de modo a registar variag@es existentes no processo de producdo e determinar a
melhor forma de corrigir essas variagdes. O objetivo passa assim por atingir um processo

de producéo ideal.

De acordo com Pires (2012) a abordagem que Deming faz a questdo da qualidade

de uma forma geral pode ser visualizada na seguinte figura:

Figura 3 — Abordagem de Deming a Qualidade
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Fonte: Sistemas de Gestdo da Qualidade: Ambiente, Seguranga, Responsabilidade Social, IndUstria,
Servicos, Administracdo Pubica e Educacao (Livro de Antonio Ramos Pires, 2012).

Deming defendia que grande parte dos problemas relacionados com a qualidade séo

da responsabilidade da gestdo, defendendo uma abordagem quantitativa e sistematica
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para a identificacdo e solucéo dos problemas. O Ciclo PDCA, criado por Shewart, assume
uma importancia fundamental na obra de Deming havendo quem apelide este mesmo
modelo de ciclo de Deming. Conforme indicam Anténio & Teixeira (2009), Deming fala
de uma sucessao de ciclos que se inicia na concecdo, producdo, vendas e pesquisa de
mercado, seguido de outro ciclo com inicio na revisdo da conce¢do com base na
experiéncia obtida no ciclo anterior. A qualidade é desta forma repensada e melhora de
forma continua através de um processo pragmatico de aprendizagem. Os produtores
devem desta forma estar atentos as necessidades dos clientes identificando e antecipando

as suas necessidades. Na figura abaixo podemos ver o funcionamento do Ciclo PDCA:

Figura 4 — Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act)
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Fonte: Gestdo da Qualidade: De Deming ao Modelo EFQM (Livro de Antonio, N. S. & Teixeira, A.
(2009). Edicdes Silabo)

Deming (1982) através da sua obra Out of Crisis aborda ainda catorze principios
que permitiriam uma transformacdo do pensamento das organizagfes e que serviriam

como base a implementacéo das linhas gerais da qualidade e da melhoria continua, sendo
estes:

1. Encarar a melhoria de um produto ou servico de modo constante;

2. Deve ser implementada uma nova filosofia de gestdo na organizacao;
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3. A inspecdo em massa ndo devera constituir-se como via para obtencéo de
qualidade;

4. No negdcio o preco nao deve ser encarado como Unica aspeto fulcral para o
SuCesso;

5. A melhoria continua dos processos produtivos e da prestacdo de servicos deve
ser uma constante;

6. A formacao deve assumir papel de destaque na organizacgéo;

7. A lideranca deve existir e ser praticada;

8. A lideranca e gestdo ndo devém ser caraterizadas por praticas que imputem
medo/constrangimento nos colaboradores;

9. Na&o deve existir barreiras entre os varios departamentos das organizacoes;

10. Eliminar as campanhas ou slogans com base na imposi¢do de metas;

11. Eliminar a gestéo por objetivos, sustentada por indicadores quantitativos;

12. Barreiras que diminuam ou inibam o orgulho das pessoas no seu trabalho
devem ser eliminados;

13. A formacdo, estudo e educacdo deve ser encorajado pela gestdo; e

14. Impor e evidenciar a mudanca como algo fundamental na organizagao

dependo o seu sucesso de todos.

Nesta mesma obra Deming fala ainda de um conjunto de doencas da qualidade que

deverdo ser evitadas a todo o custo como:

e As organizacbes devem ser consistentes, ou seja, possuir uma estratégia a longo
prazo;

e A focalizagdo nos lucros a curto prazo;

¢ Importancia excessiva nas avaliacdes de desempenho;

o Falta de tempo por parte da gestéo;

e Importancia excessiva aos numeros visiveis desprezando outros aspetos tangiveis
da organizacéo; e

e Modelos de gestdo de custos pouco eficientes.
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Deming refere ainda um conjunto de obstaculos que poder&o ocorrer dificultando a

implementacdo de um sistema de qualidade que siga a sua filosofia como:

e Assumir que a resolucdo dos problemas, a automacdo, 0 equipamento
novo, transformam a industria;

e A procura de exemplos, ou seja, assumir que o método utilizado para a
melhoria da qualidade é igual em todas as organizagoes;

e Desatualizagdo do ensino;

e Ensino precario dos métodos estatisticos na industria;

e Os problemas da qualidade séo tratados unica e exclusivamente pelo
departamento da qualidade;

e Os problemas estdo apenas nos trabalhadores;

e Implementacdo deficitaria de programas da qualidade;

e A ideia de que apenas é necessario cumprir com as especificacdes;

e Tetes inadequados a protétipos; e

e Qualquer tipo de ajuda externa deve ser conhecedor profunda da atividade

da organizag&o.

Em termos conclusivos Deming afirma que a melhoria continua e a busca pela
qualidade devem ser alicercadas nos pressupostos da formacdo do pessoal, no apoio e
participacdo ativa por parte da gestdo, aprendizagem com os varios ciclos produtivos,
fomentar o orgulho no trabalho e a capacidade para adaptarmos produtos e servicos as
especificagfes dos clientes. O grande desafio da gestdo passa assim por conseguir
conduzir e melhorar o sistema implementado na organizacdo, através da otimizacdo de

todos 0s seus recursos, sendo que este se inicia no consumidor.

3.8. David Garvin

David Garvin, vencedor por trés ocasides do Prémio Mckinsey, contribuiu para o
desenvolvimento do conceito de qualidade sobretudo ao nivel da sua abrangéncia e

dimensao.
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Segundo Gravin (2002)%, os gestores que pretendem alcangar o sucesso nas suas
organizagGes devem melhorar a sua compreensdo quanto as préticas e ao tema da
qualidade, atribuindo forte importancia a opiniao dos seus clientes e detalhes, ao nivel da
qualidade dos seus concorrentes e ao conhecimento interno da prépria organizacdo no
que respeita ao desempenho da qualidade. Esta premissa segundo Gravin é valida para
qualquer organizacao e nivel de gestdo. Gravin desenvolveu ainda uma teoria assente em
cinco componentes defendendo que qualquer definicdo ou abordagem a qualidade pode
ser enquadrada numa dessas componentes. De acordo com Tontini (1996, pag. 7)’

podemos ilustrar a abordagem de Garvin da seguinte forma:

Figura n.° 5 — Concepcdo da qualidade segundo David Garvin: Resumo

Baseado no Consumidor:
Transcendente: A gualidade varia de
Caracteristica intrinseca pessoa para pessoa. Esta
ao produfo ou servico. relacionado com as
preferéncias de cada um.

Baseada no Produto: A
gualidade esta associada
a quantidade de atributos

de um produto.

Baseada na Producdo: A

qualidade é influénciada Baseada no Valor: Os
por possiveis falhas produtos com qualidade

existentes na producdo sdao definidos pelo prego.
do produto /servigo.

Fonte: Elaboragdo propria, baseada em Tontini (pag. 7, 1996).

Gomes (2004) defende ainda que a contribuigdo de Garvin para o desenvolvimento
do conceito de qualidade é diferente dos contributos atrds mencionados por outros gurus,
como por exemplo Deming, Juran e Feigenbaum. Gravin desenvolveu um léxico da

qualidade ap6s uma analise dos diferentes contributos falados, o que permitiu que

6¢7 Citado por Rosana Carvalho Esteves na dissertagio intitulada “Avaliagdo da Qualidade Percebida
pelo Consumidor de Drogarias, Estudada sob Otica das Dimensdes Estabelecidas por Gravin”.
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gestores, trabalhadores e clientes pensassem e discutissem sobre qualidade de forma mais
eficiente, encorajando as organizacOes a englobar a qualidade no seu posicionamento

estratégico.

As organizacfes devem deste modo identificar as dimensdes da qualidade que
consideram prioritarias, ao invés de manifestar propdsitos genéricos e de melhoria da
qualidade. De acordo com Ramos (2009), as oito dimens@es do conceito de qualidade de

Gravin sdo:

e Performance: desempenho do produto a nivel das principais funcdes;

e Funcionalidade: conjunto de funcdes que complementam a oferta do produto;

e Fiabilidade: probabilidade de o produto continuar a funcionar de forma
adequada;

e Conformidade: nivel de adequacdo do produto as especificacdes. Reflete a
perspetiva de Deming e Juran e serve para o controlo estatistico;

e Durabilidade: tempo de vida do produto em termos técnicos ou até ao
momento em que a reparacdo deixa de ser eficiente do ponto de vista
econémico;

e Servico: inclui rapidez, cortesia, competéncia e facilidade em reparar o
produto;

e Aparéncia: refere-se a estética ou ao apelo sensorial do produto; e

e Imagem: refere-se a uma percecdo subjetiva de qualidade associada a marca.
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4. Caraterizacdo do Terceiro Setor em Portugal

Abordadas as primeiras notas introdutdrias ao tema da qualidade, reveste-se de
grande importancia, ainda que de forma breve, analisar o estado do terceiro setor em
Portugal e sua composicao. Na verdade, sendo o0 objetivo do presente projeto a aplicacao
de um SGQ numa organizacdo enquadrada neste setor, ndo faria sentido ndo escrutinar as
suas carateristicas. O tema da qualidade assume importancia particular neste setor, visto
acarretar um conjunto de ganhos para estas organizes que detém por norma recursos
financeiros e operacionais normalmente escassos. Com o0 aumento do numero de
organizagOes e necessidade da sua intervencédo, atendendo a degradacdo das condicdes
socias e econdmicas vividas na atualidade, torna-se fulcral profissionalizar e incrementar
a qualidade nas suas a¢des, nao sé em virtude da importancia reconhecida pela sociedade
atual, mas também para melhor concretizacdo das suas missdes. Nos pontos seguintes
comecasse-a por explicar o conceito de terceiro setor, bem como outros conceitos que lhe
sdo associados, caraterizar a sua evolucdo em Portugal tendo em conta o contexto
Europeu e por ultimo abordar a tendéncia da certificacdo dos SGQ neste setor em

particular.

4.1. Abordagem Preliminar ao Conceito do Terceiro Setor

Quando ouvimos a expressdo de terceiro setor, falamos de um campo de
investigacdo emergente que se dedica ao estudo de organizagdes ou coletividades
formadas pela sociedade civil. De acordo com Quintdo C. (2011) as associacOes, as
cooperativas, as mutualidades e as fundagbes sdo as formas de organizagdo mais
amplamente institucionalizadas nos paises democraticos. Embora alguns autores, como
por exemplo Campbell (1999) ou Chaves e Mdnzon (2007), tenham afirmado que este

setor tem sofrido de invisibilidade historica e institucional, a verdade é que essa tendéncia
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tem vindo a ser contrariada nas ultimas décadas. Segundo o CIRIEC® (2000), o terceiro
setor era um tema emergente em Portugal no final do século XX, sendo no presente um
dos paises onde o conceito encontra maior reconhecimento. O desenvolvimento da
investigacdo acerca desta tematica, bem como a maior atencdo por parte das politicas
publicas e multiplicacdo e diversidade de papéis e de intervencGes destas organizagdes,
séo os grandes fatores apontados para o desenvolvimento deste tema em Portugal.

Conforme indica Evers et al. (2005), o terceiro setor carateriza-se por ser um espago
delimitado por trés fronteiras difusas, isto é, com o estado®, o mercado® e a esfera
domeéstical!, com carateristicas distintas e ocupando um espaco intermédio e hibrido entre
estes trés vértices do triangulo. As organizagGes que ocupam este espaco variam de
sociedade para sociedade, devido a carateristicas culturais e historias prdprias, mas

também devido as caracteristicas e formas dos restantes setores.

Figura n.° 6 — O Triangulo do Terceiro Sector.

. Formal /\

Estado

“

[Setor pidhlico e Setor
errpresarial do Estado

TERCEIRO
SETOR

. A STt s
LT [ Orgarizacties .
Sohmtariass Semn fe’
"o, huoratinmos) .

Fonte: Marques, D. S. C. (2014). As Empresas Sociais no Desenvolvimento do Terceiro Sector (Tese de
Mestrado). Universidade do Minho, Portugal.

& Centro de Estudos de Economia Publica e Social.

% Estado: Inclui as formas de organizacdo dos governos e das administracdes publicas, ou seja, o setor
publico e setor empresarial do estado.

10 Mercado: Inclui as formas privadas de organizacdo empresarial com finalidade lucrativa.

11 Esfera Doméstica: Espaco de producdo de solidariedades primarias, resultando na comunidade.
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As organizagdes que incorporam o terceiro setor caraterizam-se na sua esséncia pela
auséncia da finalidade lucrativa, pela autogovernardo e voluntariado, pela solidariedade,
participacdo democratica e enraizamento local, tendo como objetivo beneficiar a

comunidade ou 0s seus membros.

Para além do conceito de terceiro setor, existem outras designacdes e abordagens
tedricas e concetuais que procuram retratar estas realidades sociais. Uma das abordagens
mais difundidas no plano internacional € o conceito de economia social, que obteve
consideravel reconhecimento no final do século XIX em Franca, bem como nos paises
francéfonos e no seu raio de influéncia. Para Quintdo C. (2009), o seu nascimento é
contemporaneo da emergéncia dos movimentos sociais que se desenvolveram neste

século, nomeadamente o associativismo e o cooperativismo.

Conforme indica ainda Roque, A. (2010)?, citando Caeiro, A. (2008), a economia
social trata-se de um conjunto de atividades de dimensdo econdmica realizadas por
instituicBes privadas, cuja finalidade principal ndo se centra exclusivamente na obtencéo
do lucro, mas sim na resolucdo de problemas sociais existentes. Esta economia assenta
em quatro pilares basilares como: o principio da finalidade de prestacdo de servicos aos
membros envolvidos numa coletividade, o principio da autonomia de gest&o, o principio
associado ao processo de decisdo democratico e o principio da primazia do trabalho sobre

o capital e a reparti¢do do rendimento.

Outras abordagens tém surgido em outros quantos do mundo nos ultimos anos,
como por exemplo a economia comunitarial® e a economia popular'®. Para Quintdo C.
(2011), as diversas abordagens refletem diferentes tradi¢fes culturais e histdricas dos
centros de producdo de conhecimento, mas também diferencas efetivas das proprias

realidades sociais estudadas nos diferentes paises e territérios.

2 Roque, A. (2010). Certificacdo da Qualidade em Entidades do Terceiro Sector (Relatério de Estagio -
Mestrado em Sociologia). Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, Portugal.

13 Termo proveniente da América do Norte.

14 Termo proveniente da América Latina.
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Para além das diferentes abordagens ja mencionadas € frequente ainda ouvir-se falar
de economia solidaria. Esta designacéo surge sobretudo no mundo ocidental e evidencia
as transformaces que tém ocorrido nas formas de organizacao da sociedade civil. VVarios
autores como Laville e Gaier (2009) ou Namorado (2009), defendem que este conceito
apresenta um forte conteldo de solidariedade procurando humanizar a economia. Este
conceito surge nos anos 90 fruto de novas respostas dadas a crise social e econémica

sentidas.

A existéncia de diversas abordagens que pretendem refletir a mesma realidade, tem
dificultado a delimitacdo deste setor por si s6 vasto, complexo e em crescente mutacao.
Contudo a utilizagdo do conceito de terceiro setor surge como a mais adequada, por
permite-nos ultrapassar os limites das tradicGes tedricas mais instituidas e integrar a

diversidade das realidades nacionais e regionais (Quintdo C., 2011).

4.2. Evolucédo do Terceiro Sector em Portugal e na Europa

Em Portugal, a génese das organiza¢des contemporaneas do terceiro setor situa-se
no século XIX, a semelhanca do ocorrido em grandes partes dos paises da Europa
Ocidental. Nesta época o0 cooperativismo, 0 mutualismo e o associativismo,
representavam as principais formas de atividades econdmicas alternativas a economia
capitalista, sendo estes movimentos inspirados por correntes ideoldgicas como o

socialismo utdpico, o social cristianismo e o liberalismo econdmico.

Conforme afirma Carreira (1996), em Portugal estes movimentos ndo terdo
alcangado um desenvolvimento tdo acentuado como noutros paises da Europa, devido ao
nivel de industrializacdo e urbanizacdo deficiente. Carreira (1996), chega mesmo a
afirmar que “nunca o mutualismo conheceu em Portugal o grau de penetracéo atingido

em outros paises da Europa”.
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E ja no século XX, que as primeiras iniciativas nascidas dos movimentos socais,
conforme acima referidas, sdo reconhecidas e institucionalizadas em ramos juridicos
distintos, representando assim uma nova fase de desenvolvimento do setor. Ja nesta
época, era reconhecido a importancia do papel destas organizacdes na intervencdo em
situacdes de forte caréncia e na reducao de conflitos socais emergentes e que se faziam
sentir ha época. As cooperativas em Portugal foram reconhecidas pela primeira vez pela
Lei Basilar de 2 de julho de 1867, 0 que levou ao desenvolvimento do cooperativismo no

pais.

Segundo Quintdo C. (2011), é a partir de 1933 que a histéria nacional diverge
consideravelmente da historia da maioria dos paises da Europa Central e do Norte, devido
a instauracdo de um regime ditatorial que durou cerca de 41 anos. Nesta época
verificaram-se fendmenos de repressdo, controlo e instrumentalizacdo das organizacdes
da sociedade civil, no contexto de implementacdo de um regime corporativo e
assistencialista. Quintdo C. (2011), enumera um conjunto de razdes para a divergéncia do
contexto nacional, face ao contexto europeu, como por exemplo as estratégias de
desenvolvimento econdémico foram caraterizadas pela minimizacdo das relacbes com o
exterior, por uma aposta clara no setor agricola em detrimento de outros setores sobretudo
o industrial, pela privacdo de direitos civicos e sociais, bem como pela inexisténcia de
direitos ao nivel da liberdade de expressdo e de associacdo. A sobrevivéncia destas
organizagOes deveu-se sobretudo a uma mudanca da sua natureza, passando a exercer um

papel de controlo e vigilancia que o estado imponha hé época.

Por sua vez no contexto da Europa Ocidental, os designados Trinta Anos Gloriosos
que se seguiram a Segunda Grande Guerra, caraterizaram-se por uma significativa
prosperidade econémica e social que assentava nos modelos de producdo fordista e na
expansdo do estado social. Nesta altura, o Estado afirma-se como agente economico,
prestador e regulador da producéo de bens e servigos de utilidade publica. Assume assim
um importante papel de complementaridade e compensam de desequilibrios sociais

gerados pela agdo do mercado.
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Segundo Evers et al (2005), os campos de intervencdo das organizacdes do terceiro
setor sofreram grandes alteragdes, sendo que as orientaces dos proprios Estados sdo
influenciadas pelas especificidades histéricas de cada pais, bem como pelos tipos de
regimes de protecdo social adotados. As organizacGes que atuavam no dominio dos
servicos sociais, seguiram uma tendéncia de instrumentalizagdo pelas politicas publicas,
quer na implementacéo de sistemas de protecéo social, quer na regulacdo da prestagédo de
servigos sociais. Ja as organizagdes cujas as suas atividades principais englobavam os
setores econdmicos de mercado, como por exemplo as mutualidades e cooperativas que
operavam no financeiro, foram expostas as transformacdes e tendéncias concorrenciais
dos mercados. Para Quintdo C. (2011), no espaco europeu assistiu-se a tendéncias de
isomorfismo institucional nas organiza¢6es mais tradicionais do terceiro setor, afastando-
se dos seus principios e valores originais e aproximando-se mais de modelos e Idgicas

quer do setor pablico, quer do setor privado lucrativo.

Conforme indica Quintdo C. (2011), em Portugal as organizacgdes do terceiro setor,
vulgarmente designadas por organizagdes da sociedade civil, foram muito afetadas pela
implementacdo de um regime corporativo de organizacdo de interesses e de um regime
assistencialista tutelado pelo Estado. Segundo explicam também Hespanha, et al (2000),
“no dominio da prote¢do social, o Estado manteve-se ausente aos niveis do
financiamento e da prestacéo direta de servicos, assentando a protecéo social em duas
componentes: uma assistencial, apoiada na ac¢ao caritativa da Igreja Catolica, e uma de
Previdéncia Social, apoiada em regimes contributivos do trabalho, assente em
comparacOes de base empresarial ou profissional”. Foi ja na década de 60 que se
verificou uma reforma da previdéncia social, propondo a generalizagdo da protecéo social
a toda a populacéo através de um sistema integrado composto por trés areas, sendo estas:
0 sistema e salde, a acdo social e previdéncia (alargamento do setor contributivo e

corporativo).

Com esta reforma, a Igreja Catolica vé o seu papel ser reforcado nas areas da salde,
nomeadamente atraves da concesséo e gestdo de unidades de salde, e da acdo social, onde

verificou-se um forte estimulo ao surgimento de instituicdes particulares de assisténcia.
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As associagdes mutualistas a semelhanca do sucedido na Europa, foram relegadas para
um papel facultativo e complementar aos seguros sociais obrigatorios. Ja as cooperativas
embora tenham crescido em ndmero, viram o seu papel ser regulado de forma repressiva

e de forma restritiva, nomeadamente na area agricola, cultura, de consumo e producao.

E, contudo, a partir da década de 60, que se verifica um importante progresso de
recomposicdo do terceiro setor na Europa, o qual deveu-se em muito a contestacdo
ideoldgica e social verificada nas décadas de 1960 e 1970, mas também a crise econdmica
de 1980 e a crise financeira e de legitimacdo dos Estados Sociais que permanece até aos
dias de hoje (Quintdo C., 2011). Nesta época, conforme explica Quintdo, o sistema
econdmico era incapaz de criar emprego para a generalidade das populagdes e 0s sistemas
de protecdo social foram insuficientes, face as tendéncias estruturais de desemprego
vividas, a persisténcia de formas de pobreza tradicionais e ao crescimento de novas

formas de pobreza e exclusdo social.

As recomposicOes deste setor tém-se caraterizado pelo surgimento de novas vagas
de iniciativas de coletividades da sociedade civil, que procuram dar resposta as mais
diversas situacfes, bem como pela criacdo de modelos de desenvolvimento mais
sustentaveis e integradores. Segundo Quintdo C. (2011), a recomposi¢cdo deste setor é

evidente através de alguns indicadores como:

e O crescimento do nimero de organizacfes, nomeadamente sob a forma de
associacOes, cooperativas e recentemente sob novas formas juridicas, surgidas
do reconhecimento de novas logicas de organizacgdo e intervencgao;

e Pela multiplicacdo das areas de intervencéo e proliferacdo de experiéncias e
iniciativas de coletividades da sociedade civil, com maior ou menor grau de
formalizacdo e institucionalizagéo;

e Pela tendéncia de estruturagdo em organizac@es de cupula de representacdo e
interlocug@o com outros agentes;

e Pelo surgimento e criacdo de plataformas de integracdo e representacdo dos

diferentes ramos dentro do setor; e

A emergéncia de grandes organizagdes a intervir a uma escala global.
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Para Estivill e Darmon (1999), estas tendéncias de recomposi¢ao do terceiro setor,
sdo também tendéncias de renovagdo, no sentido em que se verificam movimentos de
reafirmacéo identitaria dos principios e valores originais dos movimentos cooperativo e
associativo, assistindo-se a introducdo de inovacGes nas logicas de intervencao,
organizacao e gestdo, atualizando assim as leituras dos tradicionais principios e valores
do terceiro setor. Ainda segundo estes autores, estas novas iniciativas sao promovidas de
forma esponténea, pela sociedade civil, sendo que a maior parte das vezes o0 seu estatuto
juridico e enquadramento legal é reconhecido apenas a posteriori. Estas novas dinamicas

caraterizam-se por:

e Reafirmar os principios democraticos, através de novas praticas de
representacdo e participacdo dos diferentes stakeholders na gestdo das
organizacoes;

e Recurso a economia de mercado e uso de instrumentos de eficiéncia e eficicia
empresarial para concretizagcdo das suas missdes socais e maximizagdo dos
recursos; e

e Foco no interesse do bem publico comum, independentemente da forma

assumida.

Também em Portugal verificaram-se fendmenos de renovagdo do terceiro setor,
renovacdo essa impulsionada pela Revolucdo do 25 de Abril de 1974, alinhando os
modelos de desenvolvimento econdémico, politico e social com os padrées da Europa
Comunitéria. A renovacao do terceiro setor em Portugal pode ser distinguida, conforme
explica Quintdo C. (2011), em trés periodos:

e Um periodo de 2 a 3 anos pds-revolucionario, caraterizado pela criacdo de um
sistema politico democréatico, um sistema economico socialista e por uma
grande instabilidade politica e social. As organizagdes surgidas da sociedade
civil & época tinham como vetor de atuacéo, o resgate dos direitos e liberdades
fundamentais de um Estado Democratico e responder as necessidades socais

bésicas da populacdo, como a alfabetizacéo, habitacéo, satde e trabalho;
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e Um periodo entre os anos 70 e 80, ainda antes da entrada de Portugal na
Comunidade Econdémica Europeia, caraterizado por um retrocesso ao nivel
dos ideais revolucionarios, por grandes constrangimentos econémicos e pela
introducdo de politicas econdmicas de orientacdo liberal, alinhadas com
tendéncias do contexto internacional. Grande parte das experiéncias e
iniciativas surgidas da sociedade civil no periodo anterior, sucumbiram sem
sequer alcangar uma formalizacéo institucional; e

e Apoés a entrada de Portugal na Unido Europeia, vive-se um periodo de
estabilidade e de integracdo econdmica, social e politica, aproximando-se dos
padrdes europeus, com a integracdo dos nacionais nas dinamicas europeias do

setor.

Assim sendo, sera feito no proximo ponto uma analise resumida as entidades que

integram o terceiro setor em Portugal.

4.3. Composicao do Terceiro Setor em Portugal

Apbs o periodo revolucionario em Portugal e com a sua integracdo na Unido
Europeia, Portugal viu nascer um conjunto heterogéneo de organizagcdes, com as mais
diversas finalidades sociais e dominios de intervencdo. De acordo com a Classificacéo
Internacional para as Organiza¢fes ndo lucrativas, a International Classification of
Nonprofit Organizations (ICNPOQ), as atividades destas organizacfes podem integrar-se

numa das seguintes doze categorias:
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Quadro n.° 1 — Organizac¢Bes Sem Fins Lucrativos e Campos de Intervencéo

N.e Dominio Tipo de Organizacdes
Associagcdes Culturais, Recreativas e Desportivas;
Fundagdes Culturais; Clubes Sociais e Recresativos;

1 Cultura e Lazer Museus; Jardins Zooldgicos e Aquarios; Associagdes
de Artes Performativas e Companhias; e Associacbes
de Estudantes e Associagdes Juvenis.

Escolas ligadas a congregassdes religiosas e Centros

2 Educagdo e Investigagao . ~
< gac de Investigacgdo.

3 Saude Hospitais e Casas de Saude.

IPSS; Santa Casa da Misericdérdia; Cooperativas de
i L Solidariedade Social; Associacdoes Mutualistas;

4 Servicos Sociais . . arfi I
Associagcdes de Bombeiros Voluntarios e Associagdes
dedicadas a grupos de exclus3o.

) AssociacOes de Protecgdo de Animais e Associagdes

5 Ambiente

N3o Governamentais de Ambiente.
Organizagdes de Desenvolvimento Local;

6 Desenvolvimento e Habitagcdo Associacdes de Moradores; e Cooperativas de
Habitagcdo e Construg3do.

7 Lei, Defesa de Causas e Politica Associa¢gdes de Defesa dos Direitos Humanos.

Intermediarios Filantréopicos e Bancos Alimentares e Fundagdes (Grant-Giving ou

Promotores de Voluntariado Doadores).
i Organizagdes N3o-Governamentais para o
9 Internacional .
Desenvolvimento.

10 Religido Institutos e Associagdes Religiosas.

Associagdes Patronais, L L . . . .
11 L . ; . Associagdes Empresariais, Profissionais e Sindicatos.

Profissionais e Sindicatos
12 Outros N3o classificadas.

Fonte: Economia do Conhecimento e Organizagdes Sem Fins Lucrativos, de Antonio Andrade e Raquel
Franco, Porto, 2007.

Embora em Portugal exista um conjunto vasto de instituicbes que integram o
terceiro setor e atuem em diversos dominios, existem algumas formas organizacionais
que se destacam pelo papel relevante que desempenham ou ja desempenharam neste
setor, bem como pela ampla institucionalizacdo em diversos paises democraticos. Importa
assim analisar estas instituicdes e as suas particularidades sendo elas as Fundagdes, as
Associac0es, as InstituicOes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), as Mutualidades

e as Cooperativas.

As mutualidades, caraterizam-se por ser organizagdes sociais, cujo objeto principal
passa por proporcionar ajuda muatua aos seus membros e familiares, ao nivel da saude e
seguranca social, pela gestao de equipamentos e servigos de apoio social e pela promogéo
de atividades relacionadas com o desenvolvimento moral, cultural, intelectual e fisico dos

seus membros (Franco et al, 2005). De acordo com Quintdo C. 2011, em Portugal
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existiram aproximadamente cerca de 120 associagdes mutualistas, sendo que na sua

maioria sdo associagdes locais.

No que diz respeito as fundagdes, estas apresentaram um crescimento modesto até
aos anos 50, sendo que o verdadeiro pico de crescimento se da apds os anos 80, pela
estabilidade economico-social vivida, conforme explica Marques D. (2014), na sua
Dissertagdo de Mestrado, intitulada “As Empresas Sociais no desenvolvimento do
Terceiro Sector”. Ainda segundo esta autora e de acordo com o censo apurado no
Relatério Final sobre a Avaliacdo das Fundac6es (2013), foram apuradas cerca de 558
fundacdes, contudo estima-se que existam na verdade mais de 800. Dentro dos varios
dominios de atuacdo, destaca-se a sua presenca em areas como a cultura, lazer, educacéo

e investigacao.

Por sua vez as associagdes, representam o ramo de atividade do terceiro setor com
maior heterogeneidade, atuando em &reas como defesa dos direitos da mulher, do
ambiente, do consumo, dos imigrantes e minorias étnicas, mas também em areas mais
tradicionais como o desporto, a cultura, a educacéo, a religido, defesa dos diretos dos
trabalhadores e voluntariado, conforme explica Quintdo C. (2011). Segundo Carneiro
(2006), existirdo em Portugal cerca de 17000 associagdes.

Relativamente as cooperativas, verificou-se um elevado crescimento até meados
dos anos 80, sendo que apds esse periodo tém-se assistido a um declinio relativamente ao
crescimento deste tipo de associacdes. As cooperativas, conforme explica Marques D.
(2014), sdo formadas por um conjunto de pessoas autonomas que se agrupam de forma
voluntaria, com o objetivo de satisfazer aspiragcdes e necessidades econémicas, socais e
culturais comuns, através da formacdo de uma pessoa coletiva gerida de forma
democratica e seguindo principios cooperativos, como a autonomia e independéncia e a
intercooperacao e interesse pela comunidade. Segundo Quintdo C. (2011) em Portugal

existirdo cerca de 3150 cooperativas.

Para além das quatro formas organizacionais ja faladas, existem ainda um conjunto

de organizacdes que pela sua historia e papel na implementacdo do sistema de protecéo
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social e pelo seu forte crescimento, assumem uma grande relevancia na recomposicao do
terceiro setor em Portugal, sendo estas as IPSS. Estas organizagdes sdo na sua maioria
constituidas por acdo das populacGes, sem finalidade lucrativa e procuram o
desenvolvimento do espaco local e social onde se inserem, enfatizando valores de
solidariedade e justica entre os individuos e ainda prestar apoio a criancgas, jovens e
familias em questdes relacionadas com a sua integracdo social e comunitaria, conforme
explica Roque A. (2010) na sua dissertagao intitulada “Certificagdo da Qualidade em
Entidades do Terceiro Sector”. As IPSS sdo organizagdes que contribuem de forma
decisiva para o equilibrio social em Portugal, visto apresentarem uma forte capacidade
em gerar oferta social variada e a custos inferiores aos praticados pelo Estado, permitindo
assim a integracdo na sociedade de varias comunidades desfavorecidas e respondendo a
necessidades concretas da populacdo em situacdes de extrema caréncia ou urgéncia. O
termo IPSS surge pela primeira vez com a constituicao de 1976, mas é no Decreto-Lei n.°
119/83, de 25 de fevereiro, que as IPSS vém a formalizacdo e constituigdo do seu regime
juridico. De acordo com o presente Decreto-Lei as IPSS podem assumir varias formas e

agrupamentos de instituicdes como:

e AssociagOes de Solidariedade Social;

e AssociacOes de Voluntarios de Acdo Social;
e AssociacOes de Socorros Mdtuos;

e Fundacdes de Solidariedade Social; e

e Irmandades da Misericordia.

Independentemente da forma que estas assumam estas organizacfes Sao
independentes do Estado e sdo livres na organizacdo das suas agdes e areas de
intervencgdo. Estima-se que existam em Portugal aproximadamente cerca de 5000 IPSS.
Na figura seguinte apresenta-se um esbogo da composi¢do do terceiro setor. Os dados
apresentados, sdo uma estimativa feita por Quintdo C. (2011), visto a auséncia de fontes
fiaveis e de sistemas de contabilizacdo nacionais. O objetivo passa por apresentar antes

uma panoramica atual da composicao deste setor.

46



Figura n.° 7 - Composicdo do Terceiro Setor em Portugal
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Fonte: O Terceiro Sector e a sua renovacdo em Portugal: uma abordagem preliminar, Porto, Abril de 2011.

5. As IPSS e a adogdo de novas filosofias na sua gestao

Até hd bem pouco tempo, a adog¢do de conceitos de qualidade e de gestdo por parte
das IPSS, era visto como algo secundario. O facto de estas organiza¢des ndo terem como
finalidade a obtencéo de lucros, direcionava a sua atencéo/acao para o fornecimento de
bens e servigos, ao maior numero de pessoas possivel, pertencendo estas essencialmente

a extratos socais carenciados.

E a necessidade em demonstrar transparéncia nas suas acdes perante terceiros e
aspetos ligados a legitimacdo da sua identidade enquanto organizac6es, que leva as IPSS
a olhar para a gestdo e para a qualidade com olhos diferentes. Conforme sita Guia S. M.
P. (2011), enunciando Aradujo (s.d.), “apesar de as institui¢des sociais sem fins lucrativos
ndo terem como finalidade a obtengdo de lucro, isso ndo justifica uma ma gestdo ou
qualidade dos seus servi¢os”. Na consciéncia das varias pessoas implicadas nas IPSS deve

imperar a qualidade, pois é esta que permitird um maior respeito pela dignidade dos seus
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clientes e uma melhor defesa dos seus direitos. A gestdo deve assim ter em conta as
necessidades e expectativas dos destinatarios finais a todos os instantes.

Para além dos motivos aluidos, de acordo com Drucker (1997), as IPSS e as
restantes Instituicdes Socais adotam principios de gestao e de qualidade, uma vez que tém
de “fazer bem com poucos recursos”, ou seja, tém consciéncia da importancia do dinheiro,
uma vez que é dificil obté-lo e muitas vezes na sua maioria ndo chega para os gastos
resultantes das suas atividades. Torna-se assim imperativo saber gerir bem 0s recursos,

bem como planear e realizar as suas atividades o melhor possivel.

Apesar da maior consciencializacdo por parte das pessoas que dirigem estas
organizagOes, para a adogdo de préaticas de gestdo e de fomento da qualidade nas suas
acOes, existem um conjunto de entraves a sua boa gestdo interna e desempenho perante
0s seus destinatarios, conforme explicam Hespanha et al (2000), sendo estes

essencialmente:

e A intangibilidade dos servigos prestados, criando dificuldades na avaliacéo
destes;

e A pouca influéncia que os utilizadores tém na configuracdo da oferta de bens e
Servigos,

e O reduzido comprometimento dos colaboradores com a organizagéo;

e A elevada probabilidade dos patronos e parceiros exercerem pressao sobre a
gestdo, de modo a imporem critérios de atuacdo de acordo com 0s seus
interesses; e

e Inexisténcia de recompensas ou puni¢Oes para orientar a atuagdo destas

organizacgoes.

A reconfiguragdo do Estado Social e de Direito, abordada ja no capitulo anterior,
tem conduzido a alteracGes na percecdo do que é o Terceiro Setor pelas IPSS e pelos
proprios utentes. Conforme sita Guia S. M. P. (2011), na sua dissertacdo de Mestrado
intitulada “Impactos da Implementacdo da Norma ISSO 9001: 2008 nas IPSS: Estudo de

Casos Multiplos” algumas das alteragdes mais evidentes Sa0:
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e Mudancas na visdo e ampliacdo dos destinatarios do setor. Comeca-se a
entender o publico-alvo como um publico diverso, de diferentes extratos
socais;

e Alteracdes no tipo de necessidades que se constituem como objeto de atencéo
do setor. Comecgasse a considerar ndo sO as necessidades basicas do ser
humano, mas também outras de natureza relacional, de estima e de realizacdo
pessoal;

e Mudanca na percecdo dos proprios individuos perante os servigos sociais,
transformando a condi¢do de utente em cliente com direito na prestacao de
servigos com qualidade, para os quais contribuiu durante a sua vida ativa,
nomeadamente através do pagamento de impostos ao Estado; e

e Reconhecimento social do direito e importancia dos cidadaos na participacéo

dos processos que lhes estdo associados.

Atendendo as alteracdes resultantes da reconfiguracdo do terceiro setor emerge um
novo desafio as diversas InstituicGes Sociais, em ajustar as suas atividades e servigos as
necessidades diversas dos seus clientes. A ado¢do de um SGQ é assim vista como um
elemento fundamental para o ajustamento necessario, mas também para alcancar a
melhoria continua e aumentar a produtividade das suas atividades sociais. Sampaio
(2008), sita alguns dos motivos que levam as organizacGes a adotarem e certificarem os
seus SGQ, apontando como motivos internos a maior consciencializacao para o conceito
de qualidade, a clarificacdo de responsabilidades e obrigagdes, diminuigdo das néo-
conformidades e reclamacGes, melhoria de comunicagéo interna e aumento da satisfacéo
de clientes e colaboradores. Como fatores externos aponta para a melhoria da imagem da

instituicdo e para obtencdo de diversas vantagens competitivas.

Guia S. M. P. (2011) menciona ainda outros motivos, para além dos ja referidos,
identificando como sendo especificos para as IPSS e que corroboram a escolha da
qualidade, como o caminho para a legitimacdo destas entidades, como por exemplo a
maior procura interna pela classe média, afirmacéo exterior do setor, a demonstracéo de

transparéncia nos processos e a promogao dos direitos do individuo.
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O proprio desafio colocado pelo Ministério do Trabalho e da Seguranca Social as
diversas entidades sociais do nosso pais, através do Programa de Cooperagdo para o
Desenvolvimento da Qualidade e Seguranca das Respostas Sociais (PCDQSRS), que visa
a adocdo e implementacéo de um sistema de qualidade aplicado as respostas socais. Estas
organizag0es, sobretudo as que possuem protocolos de cooperagdo com o Estado, devem
alcancar um nivel minimo de qualidade, sendo por isso fundamental a incorporacao de
filosofias de qualidade e gestdo na organizacdo, bem como a implementacéo e adoc¢éo de
um SGQ.

Os SGQ permitem assim criar um enquadramento certo para a melhoria continua,
aumentando as probabilidades de alcancgar a satisfacdo dos clientes, colaboradores,
parceiros e outras partes interessadas, transmitindo confianca a organizacéo e aos seus
clientes da sua capacidade para fornecer produtos que cumpram de forma consistente 0s

respetivos requisitos (Gestdo da Qualidade das Respostas Sociais: Cento de Dia, 2010).

6. Os Modelos de Gestao da Qualidade

Qualquer SGQ adotado e implementado por uma organizacdo baseia-se num
determinado modelo de gestdo da qualidade, sendo que no presente capitulo, sera
realizada uma breve descricdo de dois modelos de gestao da qualidade considerados vitais

para uma melhor compreensédo do presente projeto.

Cada um destes modelos é suportado por referenciais, que representam verdadeiros
guias de orientacdo na sua implementacdo e avaliagdo. Conforme explica Branco (2008),
todos os modelos de seguida abordados contribuem para uma melhoria das organizagdes
na forma como percecionam e implementam a gestéo da qualidade, contudo cada um dos
modelos apresenta particularidades e objetivos especificos, devendo assim as
organizag0es ter em conta alguns fatores aquando a sele¢cdo do modelo associado ao seu
SGQ como por exemplo: principais objetivos da organizagdo e o nivel de

desenvolvimento da cultura de gestdo da qualidade, os recursos disponiveis para a
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respetiva implementacao e os tipos de preocupacdes e interesses manifestados pelos seus

clientes e envolvente.

Nos pontos seguintes sera realizada uma breve descri¢do aos seguintes modelos de

gestdo da qualidade:

e Modelo com base nas Normas da Série 1ISO 9000; e
e Modelo de Avaliacdo da Qualidade criado pelo Instituto da Seguranca Social
(ISS).

6.1. As Normas I1SO 9000 e a sua Evolucéo

A Internacional Organization for Standardization (ISO), consiste numa organizacao
ndo-governamental, criada em 1947 com sede em Genebra, que tem como missdo
promover e desenvolver a normalizacdo e as atividades relacionadas a uma escala global,
funcionando como um elemento facilitador das trocas comerciais de bens e servicos,
respeitando os principios estabelecidos pela Organizacdo Mundial do Comércio. Esta
federacdo é composta por varios organismos nacionais de normalizagdo, um por pais,
estando presente em 170 paises, de acordo com a informacdo disponivel no sitio da

Internet da propria ISO.

As normas da familia 1SO 9000 tém-se constituido como referenciais 6bvios, para
as organizagOes que pretendem implementar um SGQ, uma vez que, estas gozam de um
forte consenso a nivel mundial sobre a adocdo de boas préaticas de gestdo da qualidade.
As organizacbes com um SGQ baseado nas normas ISO 9000, consegue evidenciar
perante terceiros a sua capacidade em fornecer produtos ou servicos com padrbes
elevados de qualidade, ou seja, produtos e servi¢os que vao ao encontro das necessidades
e dos requisitos exigidos pelos seus clientes, adotando medidas de prevencao e corre¢édo
de erros, bem como a adogdo uma cultura de melhoria continua. A utilizagdo do presente

modelo de gestdo da qualidade pelas empresas poderéa resultar muitas vezes de exigéncias
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impostas pelos seus proprios consumidores, fornecedores e restantes satckholders, sendo
ainda encarado atualmente pelas empresas como um importante fator de competitividade.
Conforme acontece com o Modelo de Exceléncia, anteriormente mencionado, as
presentes normas podem ser aplicadas a qualquer tipo de organizacao,

independentemente da sua dimensao ou setor de atividade.

A origem das normas 1SO 9000 remonta a 1987, como resultado da formacéo de
um comité técnico aprovado pela ISO (ISO/TC 176), que tinha como missédo abordar
matérias relacionadas com a gestdo e garantia da qualidade. Estas normas sofrem
inicialmente fortes influéncias da norma britanica BS 5750, apresentando inclusive uma
estrutura idéntica e focando-se essencialmente na garantia da qualidade nas fases de

projeto, produgdo e avaliagdo final do produto.

Contudo é em 1994 que se d& a primeira grande revisao das normas 1SO 9000,
revisdo essa realizada pelo mesmo comité técnico que produziu a sua primeira versao.
Com esta revisdo, a 1SO pretendia a implementacdo de acGes corretivas e preventivas

durante o processo de producdo, ao invés de atestar-se a qualidade apenas numa fase final.

No ano de 2000 verifica-se uma nova revisao as normas da série 1ISO 9000. Na
presente revisdo verifica-se uma agregacdo das normas 1SO 9001/9002/9003, dando
origem a norma ISO 9001: 2000. O comité técnico da ISO (ISO/TC 176) com esta revisao
pretendeu essencialmente introduzir uma cultura de gestdo por processos que
acompanhava todas as fases de producdo, evidenciar a importancia do envolvimento da
gestdo de topo e de todos os colaboradores da organizacdo no sistema da qualidade e
introduzir os clientes como elemento integrante do sistema, deixando de ser visto como

um fator externo.

Apos a revisdo das normas em 2000, verificaram-se novas atualizagdes em 2005
(apenas a norma ISO 9000), em 2008 (apenas a norma ISO 9001) e em 2009 (apenas a
norma 9004). Com a publicacdo destas novas versdes, o comité técnico da ISO (ISO/TC

176) pretendeu tornar as normas mais claras, introduzindo apenas algumas clarificaces,
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facilitando a sua interpretacdo e implementacdo, bem como a compatibilidade com outras

normas, como é o caso da norma I1SO 14001.

Em 2015, a I1SO publicou a altima revisdo conhecida das normas ISO 9000 e ISO

9001, visando-se essencialmente obter:

Uma maior adequacdo as novas praticas de sistemas de gestdo e as novas
tecnologias, com vista a obtencdo de um conjunto de requisitos estaveis para
a préxima década;

Requisitos que espelhnem as mudancas de um ambiente cada vez mais
complexo, exigente e dinamico;

Requisitos que facilitem a sua implementacéo nas organizagoes; e

Um sentimento de confianca na capacidade de a organizacao fornecer bens e
servigos conformes, melhorando a capacidade de satisfazer os seus clientes e

aumentar a confianca destes.

Atualmente, a familia das normas ISO 9000 é composta pelas seguintes normas:

ISO 9000: 2015 - Sistemas de Gestdo da Qualidade: Fundamentos e
Vocabulario — Na presente norma encontram-se os fundamentos para a
implementacdo de um SGQ, especificando a terminologia utilizada nas
restantes normas;

A NP EN ISO 9001: 2015 - Sistemas de Gestdo da Qualidade: Requisitos
— Define os requisitos mininos que os SGQ devem possuir, permitindo as
organizagOes demonstrarem a sua capacidade em fornecer produtos ou
servico, que garantam a satisfacdo dos requisitos dos seus clientes e da
legislacdo aplicavel; e

A NP EN ISO 9004: 2011 — Gestdo do Sucesso Sustentado de uma
Organizagdo: uma abordagem da gestéo pela qualidade — Esta norma tem
como objetivo principal fornecer linhas de orientagdo para a melhoria do
desempenho das organizacdes e a satisfagdo dos clientes e partes interessadas,

complementando assim a norma ISO 9001.
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A semelhanca do modelo de exceléncia da EFQM, a adogéo dos referenciais 1SO
9000 como modelo de gestdo da qualidade permite as organizages: identificar pontos
fortes e fracos, permite ainda estabelecer uma plataforma para a melhoria continua,
contém disposi¢des para 0 reconhecimento externo e para a avaliagdo em relacdo a
modelos genéricos. Segundo a NP EN ISO 9000: 2005, a grande diferenca existente entre
os dois modelos centra-se no seu ambito de aplica¢do. Enquanto na familia das normas
ISO 9000 a avaliacédo centra-se no cumprimento dos requisitos necessarios para um SGQ,
0 Modelo de Exceléncia contém critérios que permitem a avaliacdo comparativa do
desempenho da organizagdo sendo aplicavel a todas as atividades e partes interessadas da
organizacao.

Os referenciais da familia ISO 9000 encontram-se ainda alicer¢cados num conjunto
de principios de gestdo da qualidade, cuja sua aplicacdo permite as organiza¢Ges caminhar
no sentido da melhoria continua e obter consequentemente melhores desempenhos.
Também aqui se enfatiza a importancia do envolvimento da gestdo de topo, cabendo a
esta a missao de dissemina-los pela organizacdo. Conforme explanado na norma NP EN
ISO 9000:2015 os sete principios da gestdo da qualidade séo:

e Foco no cliente: os clientes s&o um elemento fundamental e crucial na
atividade das organizacGes. A sobrevivéncia destas depende da confianga que
os clientes lhe depositam. As organizagdes devem procurar incessantemente
compreender e identificar as suas necessidades, satisfazer os seus requisitos
e esforcar-se por exceder as suas expetativas. As organizacdes devem ainda
procurar antecipar tendéncias e procurar identificar as necessidades futuras
dos seus clientes;

e Lideranca: A lideranca é um ponto-chave na gestdo da qualidade. E através
desta que sdo definidas as estratégias, linhas de orientacdo e objetivos a
atingir. Devera ser criado e estimulado um ambiente interno que envolva as
pessoas em pleno, de modo atingir-se os objetivos definidos;

e Compromisso com o cliente: as pessoas estdo envolvidas com a organizagao

e procuram a satisfagcdo plena do consumidor. Colaboradores motivados e
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plenamente envolvidos com a organizagdo sao mais eficientes e eficazes, ou
seja, permite obter-se 0 melhor das suas capacidades em beneficio do cliente;

e Abordagem por processos: A gestdo das atividades e dos recursos
associados através de processos permite atingir-se resultados mais eficientes
e duradouros. A organizacgdo deve ser vista € gerida como um sistema, onde
a identificacéo e compreensdo dos processos que se inter-relacionam, permite
que esta alcance e supere os objetivos definidos com eficécia e eficiéncia;

e Melhoria: A busca pela melhoria continua das atividades que a organizacao
realiza deve ser uma realidade na organizagdo. O desempenho global da
organizacdo deve assim ser alicercado neste pressuposto;

e Tomada de decisdo baseada em evidéncias: as decisfes tomadas pela
organizacdo devem ser baseadas em informacdo e evidéncias comprovadas.
Decisdes baseadas nestes pressupostos serdo assim mais eficazes e
conscientes; e

e Gestdo do relacionamento: as organizacdes, os fornecedores e restantes
parceiros séo vistos como elementos interdependentes, sendo criadas relagfes
mutuamente benéficas para todos, assentes em valores como a confianga,

gerando assim a criacdo de valor para todas as partes.

Atendendo ao objetivo do presente projeto, importa analisar de forma mais
detalhada a norma NP EN 1SO 9001, uma vez que esta define os requisitos que um SGQ
deve cumprir, de modo evidenciar a existéncia de processos que conduzam a obtencéo de
produtos e servigcos com qualidade. Assim, no ponto seguinte do presente capitulo, sera

realizada uma abordagem centrada na presente norma e nos seus requisitos.

6.1.1. A Norma NP EN I1SO 9001: 2015

A NP EN ISO 9001: 2015 trata-se da versdo portuguesa da norma ISO 9001: 2015,

consistindo numa norma focada nos processos e requisitos que um SGQ deve possuir, de
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modo a que que uma organizagdo transmita confianca de que os requisitos da qualidade
serdo alcancados.

Para Pinto & Soares (2011), a implementacdo de um SGQ de acordo com a norma

ISO 9001 visa essencialmente:

e Criar processos consistentes e com responsabilidades claramente definidas;
e Garantir a satisfacdo dos clientes; e

e Promover e alcancar a melhoria continua na organizacéo.

A abordagem por processos, bem como o pensamento baseado no risco sdo pontos
cruciais na presente norma. A adocdo destas metodologias, no desenvolvimento e
implementacdo de um SGQ, permite as organiza¢cGes melhorar a sua eficacia e aumentar
consequentemente a satisfacdo do cliente, uma vez que a organiza¢do caminha no sentido
de encontrar, compreender e responder aos requisitos estabelecidos por este. De acordo
com estas abordagens as organizacdes deverdo identificar os processos inerentes as suas
atividades, 0s recursos necessarios e associados, compreender as interagdes existentes
entre 0s varios processos e geri-los, de modo a obter méxima eficiéncia e a possuir um
controlo passo-a-passo sobre todo o sistema. As organizacfes deverdo ainda ser capazes
de determinar os fatores que poderdo fazer com que 0s seus processos se desviassem dos
resultados pretendidos, podendo desta forma por em prética medidas preventivas e de
correcdo, para minimizar os eventuais efeitos negativos e aproveitar ao maximo as

oportunidades que possam surgir.

Com a publicacdo desta udltima versdo da norma ISO 9001, pretendeu-se
essencialmente refletir um conjunto de mudancgas no ambiente em que esta € usada e
assegurar que a mesma se mantém adequada ao seu proposito. Assim, de acordo com o
artigo publicado pela APCER no final de 2014, referente a versdo DIS da norma, algumas

das alteracfes mais visiveis sdo:

e A existéncia de uma estrutura de alto nivel e requisitos comuns, tendo como
finalidade facilitar a integracao de todos os requisitos das normas de sistemas

no sistema de gestdo da organizacdo. A presente estrutura desenvolvida pela
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ISO vem facilitar a leitura e interpretagdo dos requisitos, encontrando-se
distribuida em 10 clausulas alinhadas na abordagem PDCA, propondo ainda
um texto comum para requisitos muito estaveis dos sistemas de gestéo;

A abordagem por processos passa a ser sistémico ao SGQ;

Introdugéo do pensamento baseado no risco, sendo integrado nos requisitos do
SGQ desde a fase da implementacgéo até a melhoria continua;

Surgimento de secdes associadas a compreensdo da organizacdo e do seu
contexto. As organizacdes poderdo ainda decidir incluir requisitos que
considerem relevantes de suas partes interessadas para além dos presentes na
norma;

A introducdo do conceito de gestdo de mudanca. Aliado a outros conceitos
presentes na norma, pretende-se essencialmente dotar as organizacGes de
capacidades para lidar com o ambiente cada vez mais complexo e dindmico
em que as organizagdes operam;

Abandono do conceito de exclusbes e introducdo do conceito de
aplicabilidade;

Maior clareza da norma, através da utilizacdo de linguagem mais simples e
sempre que possivel ndo técnica. A terminologia aplicavel passa a ser parte
integrante da norma de referéncia. Verificou-se ainda uma introducdo da
racionalidade para aplicacdo de alguns pontos importantes da norma, como
por exemplo os equipamentos de medicdo ou a comocdo e desenvolvimento;

Melhor aplicabilidade a servigos, através da clarificacdo da linguagem e
redesenho de requisitos da norma, tornando mais facil a sua interpretacdo no
contexto destas organizacdes;

Menos requisitos prescritivos, menos requisitos de documentacdo e mais
requisitos de desempenho;

Reconhecimento da importancia do conhecimento organizacional e da sua
gestdo. O conhecimento interno passa a ser visto como um recurso que deve

ser gerido, devendo ser protegido e desenvolvido; e
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Maior enfoque no papel do lider enquanto responsavel pelos compromissos
estabelecidos relativo ao cumprimento dos requisitos do SGQ, bem como das

pessoas com impacto no sistema.

A NP EN ISO 9001: 2015 encontra-se ainda estruturada em 10 clausulas, sendo

desdobradas em requisitos e sub-requisitos. Assim:

As primeiras trés clausulas da norma prendem-se com o seu objetivo e campo
de aplicacéo, com a referéncia normativa e os termos e defini¢des utilizados.
Tratam-se essencialmente de clausulas de contextualizacdo para aplicacdo da
norma, destacando-se que os termos e defini¢des aqui utilizados serdo os
observaveis na norma NP EN 1SO 9000: 2015;

Ja a clausula 4.2 (Contexto da Organizacdo), estabelece a necessidade de
compreender-se a organizagao e o seu contexto, identificar-se as necessidades
e expetativas das partes interessadas, bem como determinar-se o &mbito da
aplicabilidade do SGQ. A organizacao devera ainda identificar os processos
chave do sistema, a sua sequéncia e interacdo, 0S meios necessarios para
assegurar a sua operacao e o seu controlo eficaz, os recursos e informagéo
necessaria para suportar a sua execucao e monitorizacdo, acompanhar e
analisar os processos e implementar acdes corretivas para atingir-se 0S

resultados esperados, promovendo a sua melhoria continua;

Com a clausula 5.2 (Lideranca e Compromisso), pretende-se evidenciar a
importancia do envolvimento da gestdo de topo no desenvolvimento,
implementacdo e melhoria continua do SGQ. A gestdo de topo deve garantir
que os requisitos do cliente sdo devidamente identificados e que a organizacao
se mantem focalizada em elevar o nivel de satisfacdo dos clientes de forma
continua. A politica da qualidade e os objetivos da qualidade devem ser
definidos e disseminados pela gestdo de topo, devendo esta estar envolvida
nas fases de elaboracdo e divulgacdo da mesma. A gestdo de topo deve ainda
assegurar que as responsabilidades e autoridades de cada membro da

organizagéo so atribuidas, comunicadas e entendidas dentro da organizagéo.
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Os representantes da gestdo devem assegurar que 0S pProcessos Sao
devidamente executados e mantidos, reportar o seu desempenho e promover a
importancia para o comprimento dos requisitos dos clientes. A gestdo devera
ainda em intervalos planeados executar revisdes ao SGQ procurando assegurar
que este se mantém apropriado, adequado e eficaz. Deverdo ainda ser
observadas oportunidades de melhoria nos processos e proceder as

modificacBes necessarias para melhor otimizagéo destes;

Ja de acordo com a clausula 6.2 (Planeamento), as organizacdes devem planear
acOes para conseguirem lidar com o0s riscos e oportunidades que possam
surgir, procurando transmitir confianca de que o SGQ atingira os resultados
pretendidos. O impacto das medidas implementadas, para lidar e gerir 0s
riscos e oportunidades, deve ser proporcional ao potencial impacto causado na
conformidade do produto/servico. As organizacdes devem ainda estabelecer
objetivos, em termos qualitativos, em funcdes e niveis relevantes e nos
processos necessarios para o correto funcionamento SGQ, bem como planear
a sua concretizacdo através da identificacdo dos responsaveis, dos recursos
necessarios, dos prazos para a sua conclusao e a metodologia para a avaliacao
dos resultados. De acordo com a presente clausula as organizacdes deverdo
ainda planear as mudangas, isto é, sempre que se identifique necessidades de
mudanga a organizagdo deve considerar objetivos e consequéncias das
mudancas, a integridade do SGQ, a disponibilidade de recursos e a alocagédo

ou realizacdo de responsabilidades e autoridades;

A clausula 7.2 (Suporte) da presente norma, aborda a importancia da gestao de
recursos para a implementacdo, manutencdo, avaliacdo e melhoria continua do
SGQ. Os recursos poderdo ser de ordem financeira, materiais, humanos,
técnicos ou outros. Para além da gestdo de recursos, deverd a organizagao
proporcionar um ambiente adequado ao funcionamento dos processos do
SGQ, devendo determinar-se as competéncias necessarias para a execu¢do dos

diferentes processos, determinar o conhecimento organizacional necessario,

59



as comunicacOes internas e externas relevantes para o sistema e manter

informac6es documentadas determinantes para a eficacia do SGQ;

A clausula 8.2 (Operacéo) estabelece por sua vez que as organizagdes devem
definir, planear e desenvolver os processos necessarios a realizacdo do
produto/servico, bem como estabelecer e implementar canais de comunicagéo
com clientes, com vista ao cumprimento das suas necessidades/requisitos, dos
requisitos legais e estatutarios e os préprios requisitos internos da organizacao.
Nesta clausula destaca-se ainda a necessidade de realizar controlos aos
processos, produtos/servicos e aos fornecimentos externos, com o objetivo

final de garantir-se a entrega de outputs conformes;

De acordo com a clausula 9.2 (Avaliacdo de Desempenho) as organizacdes
devem avaliar o desempenho e a eficacia do SGQ, através da monitorizacéo e
medicdo de indicadores de satisfacdo e desempenho, bem como analisar e
avaliar os resultados obtidos, de modo a validar a conformidade dos produtos
e servicos fornecidos, o grau de satisfacdo dos clientes, a eficacia das medidas
tomadas para enfrentar os riscos, a necessidade de melhorias no SGQ, o
desempenho e eficacia do sistema, entre outros. As organizacdes deverao
executar auditorias internas em intervalos planeados, devendo o sistema ser
revisto pela gestdo de topo, de modo a assegurar a sua pertinéncia, adequacao,

eficacia e alinhamento com o rumo estratégico da organizacao; e

Por ultimo, com a clausula 10.2 (Melhoria), a norma pretende que as
organizagOes identifiguem oportunidades de melhoria e desencadeiem as
acOes necessarias para melhorar a adequacdo e eficdcia do SGQ. As
organizagOes deverdo ainda perante eventuais ndo conformidades detetadas,
desenvolver um conjunto de agbes corretivas que atendam aos requisitos do

cliente e aumentem a sua satisfacao.
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6.2. Modelo de Avaliagéo da Qualidade Desenvolvido pelo ISS

Em 07 de Marco de 2003, o Ministério da Seguranca Social e do Trabalho, em
conjunto com a Confederacdo Nacional das Instituicfes de Solidariedade, a Unido das
Misericérdias Portuguesas e a Unido das Mutualidades Portuguesas decidiram criar um
programa que visava 0 desenvolvimento da qualidade para as mais diversas repostas
sociais enquadradas no terceiro setor. O objetivo do programa passava assim por garantir
aos cidaddos, o acesso a servicos de qualidade e que fossem de encontro as suas

expetativas e necessidades.

Foi neste sentido que foi desenvolvido um Modelo de Gestao da Qualidade (MGQ),
constituindo um referencial setorial, que estabelece um conjunto de requisitos necessarios
a implementacdo de um SGQ para 0s servigos prestados pelas organizagdes sociais que
prestam as diferentes respostas sociais. Conforme mencionado nos Manuais dos Modelos
de Avaliacdo da Qualidade para as Respostas Sociais (2.2 edi¢do, 2010), este modelo tem

como principais objetivos:

e Ser um instrumento de diferenciacdo positiva das respostas sociais,
incentivando a melhoria dos servicos prestados;

e Ser um instrumento de autoavaliacdo das respostas sociais, permitindo a
revisdo de forma sistematica o desempenho da organizagdo, oportunidades de
melhoria ¢ a ligagdo entre aquilo que se faz e os resultados que se atingem;

e Apoiar no desenvolvimento e implementacdo de um SGQ nas respostas
sociais, permitindo uma melhoria significativa da sua organizacdo e
funcionamento;

e Agregar num referencial todos os requisitos aplicaveis a uma determinada
resposta social, obtendo-se uma harmonizacao a nivel nacional das regras de
funcionamento para os servigos prestados pelas diversas organizagoes;

e Constituir um referencial normativo para um sistema de qualificacdo das

respostas sociais; e
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e Elaboracdo de uma lista de verificacdo exaustiva de todos os requisitos
associados aos critérios, funcionando como ferramenta de analise das lacunas

e de auxilio ao planeamento da melhoria da qualidade do servico.

O presente modelo é inspirado na norma NP EN 1SO 9001, bem como no modelo
da EFQM, baseando-se em oito critérios, isto &, quatro critérios de meios e quatro critérios
de resultados. Os critérios de meios reportam-se a forma como as atividades da resposta
social sdo desenvolvidos. Ja os critérios de resultados avaliam o produto final das acGes
empreendidas, ou seja, 0 que se conseguiu alcangar como consequéncias da gestao que é
feita dos meios. No quadro seguinte, apresenta-se 0s respetivos critérios de meios e

resultados:

Quadro 2 — Modelo da Qualidade das Respostas Sociais: Critérios

* Lideranga, Planeamento e Estrategia;
* Gestdo das Pessoas;

* Recursos e Parcerias; e

* Processos.

Critérios de Resultados

* Satisfacao de Clientes;

= Satisfacdo de Pessoas;

+ Impacte na Sociedade; e

* Resultados de Desempenho Chave.

Fonte: Elaboracio propria.

O presente modelo assenta na filosofia da melhoria continua da qualidade, sendo
que para cada critério existe trés niveis de exigéncia (nivel C, nivel B e nivel A) para o
cumprimento dos requisitos, possibilitando a sua implementacdo gradual ao longo de um

determinado periodo de tempo.

A par do presente modelo foi desenvolvido um Sistema de Qualificagcdo das
Respostas Sociais (SQRS), que visa qualificar as respostas sociais através da avaliagdo
da conformidade com os requisitos estabelecidos nos critérios deste modelo. O sistema
prevé trés niveis de qualificagdo (nivel C, nivel B e nivel A) para as respostas sociais,
sendo operacionalizado por entidades qualificadoras externas, independentes e

acreditadas no &mbito do Sistema Portugués da Qualidade. A qualificacdo permite assim
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as organizacoes, a nivel externo, evidenciar que as respostas sociais pér si desenvolvidas
tem sistema de gestdo conducente com os requisitos do presente modelo, sendo assim um

fator positivo e de diferenciacdo face a outras entidades existentes no setor social.

Capitulo B. O Sistema de Gestdo da Qualidade segundo a Norma 1SO 9001

Conforme referido no capitulo anterior, as organizagdes do terceiro setor tém vindo
a adotar novas filosofias de gestdo, fruto de alteracdes drasticas no paradigma social e no
setor onde operam. A implementagdo de um SGQ de acordo com os principios da NP EN
ISO 9001: 2015 € visto pela ASSM como um fator essencial na prossecucao da sua misséo
social. Este SGQ assume-se como um processo dinamico, sendo avaliado periodicamente
através da metodologia PDCA ou Ciclo de Deming, tendo como objetivo final a melhoria

constante do desempenho da qualidade da propria organizagéo.

Nos pontos seguintes do presente capitulo sera realizada uma breve descricdo ao
modelo de abordagem por processos constante da NP EN 1SO 9001: 2015, os diferentes
tipos de documentagdo associados aos SGQ, bem como a pertinéncia certificacdo do
SGQ. O capitulo seguinte (C) passara pela explicacdo das acdes realizadas para a
implementacéo do SGQ na ASSM.

1. A Abordagem por Processos

Conforme ja citado anteriormente, a abordagem por processos assume uma
importancia capital nos SGQ que seguem o referencial da NP EN 1SO 9001: 2015. De
acordo com a norma, as organizacdes ao identificarem 0s processos inerentes as suas
atividades, bem como os recursos e as diferentes interligacfes existentes, conseguem
obter uma maxima eficiéncia do sistema, uma vez que controlam passo-a-passo todas as
atividades, tendo assim a possibilidade de corrigir eventuais falhas existentes no processo.
Ja Pinto e Soares (2011) mencionavam que a implementacao de um SGQ de acordo com

aNP EN I1SO 9001, tem como objetivos a implementacdo e desenvolvimento de processos
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consistentes e com as responsabilidades claramente definidas, visando assim a satisfagéo

dos seus clientes e a busca pela melhoria continua.

De acordo com a NP EN ISO 9000: 2015, um processo ndo é mais do que um
conjunto de atividades interrelacionadas ou interatuastes que transformam entradas
(recursos) em saidas (produtos finais). Podera acontecer por vezes que as saidas de um
processo consistem numa entrada de um outro processo. Segundo Pires A. R. (2012) os
processos devem deter as seguintes carateristicas:

e Serem definidos pela gestao de topo;
e Serem interfuncionais por natureza; e

e Terem associado um conjunto de objetivos e respetivos indicadores.

Conforme menciona Pires A. R. (2012), citando Pylipow (2000), a classificagéo dos
processos é fundamental facilitando as suas formas de gestdo e controlo. Esta
classificacdo reflete a sua importancia para acrescentar valor ao cliente (externo ou
interno) em particular e a organizacao no seu conjunto. Os processos de um SGQ podem

assim ser agrupados em trés categorias principais:

e Os Processos Integradores ou Estratégicos - Sdo aqueles que estabelecem
a estrutura de gestdo da organizacdo, sendo imprescindiveis para todos os
processos do sistema e que estabelecem as formas de atuacdo interna, nas
relacGes com a sociedade e as formas de operacgéo;

e Os Processos Criticos ou de Realizacdo — S8o processos diretamente
relacionados com a atividade da organizacdo, nomeadamente a producao de
bens ou servicos, apresentando uma forte orientacdo para o mercado. Estes
processos, por norma, interagem com varias areas funcionais na organizagao
para a sua realizagéo; e

e Os Processos de Suporte — Os objetivos destes processos passam por apoiar
os clientes internos, bem como 0s processos estratégicos e de realizacdo. Os
presentes processos sao essenciais para o funcionamento da organizacdo e

estdo sujeitos a diretivas internas da organizag&o.
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No gréfico seguinte apresenta-se 0 modelo de abordagem por processos, constante
da NP EN ISO 9001: 2015, modelo esse que serd adotado pela ASSM aquando o

desenvolvimento e implementacgéo do seu SGQ:

Figura 9: Modelo de um SGQ baseado em Processos.
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Fonte: Norma ISO 9001: 2015.

2. A Documentacédo do SGQ

A documentacdo de um SGQ e dos seus processos assume uma importancia capital
no seu correto funcionamento, contribuindo para uma maior eficacia, rigor e eficiéncia
do sistema. Contudo, é precisamente neste campo muitas vezes que se encontra uma das
maiores dificuldades das organizacgdes, devido as interligacdes existentes entre os varios
documentos que suportam 0s varios processos do sistema. Importa assim fazer uma
andlise detalhada, de modo a que a documentag&o existente forme um conjunto coerente

e util ao sistema implementado na organizacao.

As organizagdes ao determinarem a documentagdo a englobar no SGQ devem ter

em conta os seguintes pardmetros genéricos:
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e Tipo e dimensédo da organizacao;

e Efeito dos processos na qualidade do produto / servico;
e Requisitos do cliente e risco de insatisfagéo do cliente;
e Risco de carater econdmico;

e Requisitos regularmente aplicaveis e legais;

e Formacdo e competéncia dos seus colaboradores; e

e Complexidade e interacao entre 0S processos.

De acordo com Pinto e Soares (2011), os SGQ podem agrupar um conjunto diverso

de documentos, sendo normalmente distribuidos em quatro niveis:

1. O Manual da Qualidade — Trata-se de um documento central no SGQ e tem
como objetivo principal descrever o seu funcionamento, bem como a politica
da qualidade e as atividades necessarias para o seu desenvolvimento. O
presente documento deve ser aprovado e revisto pela gestdo de topo das
organizacoes:

2. Procedimentos — Os procedimentos podem ser divididos em dois, isto é,
procedimentos do sistema e procedimentos operacionais. Os procedimentos
do sistema visam estabelecer as linhas de orientacdo e a metodologia de
atuacdo da empresa, em matérias de gestdo da qualidade. Ja os procedimentos
operacionais tém como funcdo detalhar os procedimentos do sistema,
clarificando a forma como estes séo aplicados;

3. Instrucdes de Trabalho ou Planos — Sdo os documentos que descrevem de
forma detalhada a forma de executar as atividades garantindo a qualidade; e

4. Registos — Consiste nos documentos que expressam os resultados obtidos ou

fornecem evidéncias das atividades realizadas.

Um SGQ bem documentado potencia o envolvimento dos colaboradores das
organizagOes, uma vez que cada um sabe exatamente aquilo que deve fazer, como fazer
e quais as expetativas da organizagdo em termos qualitativos aproximando-os para o

cumprimento dos objetivos da organizagdo. A qualidade da documentacdo ganha ainda
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especial relevancia em processos de certificagdo. A certificacdo dos SGQ exige o
cumprimento constante de determinados requisitos, sendo a conformidade da
documentacao avaliada em sede de renovacdo. No ponto seguinte do presente capitulo,

abordar-se-a de forma sucinta a pertinéncia da certificacdo e a sua evolucéo.

3. A Certificacdo do SGQ

A certificacdo dos SGQ é hoje uma pratica comum a nivel mundial, uma vez que a
certificagdo acarreta um conjunto de beneficios variados para as organizagfes. A
certificacdo dos sistemas de gestdo é vista pela maioria das organiza¢cdes, como uma
forma de assegurar a melhoria dos seus processos internos, gerando assim maior valor

para oS Seus produtos € Processos.

A implementacdo e certificacdo dos SGQ é segundo Sampaio (2008), uma das
praticas mais populares e mais usadas desde o final da década passada, devido a sua
importancia para as organizacgdes que pretendem atingir novos mercados, que pretendem
melhorar a sua imagem organizacional, bem como mitigar a existéncia de nao
conformidades e produtos defeituosos. No entanto, poderdo existir muitas outras
motivacgdes, internas ou externas as organizacdes, variando sempre de organizacdo para

organizacao.

Mas afinal em que consiste concretamente a certificagdo de um SGQ? De acordo
com Pinto & Soares (2010), a certificacdo de um SGQ ndo é mais do que uma declaracdo
documental que decorre de uma avaliacdo independente, efetuada por uma entidade
certificadora reconhecida e acreditada (em Portugal o instituto responsavel pela
acreditacdo de entidades certificadoras é o IPAQ), que avalia a conformidade das
operacdes e do SGQ existente na organizagdo, com 0s requisitos minimos estabelecidos

na norma que lhe serve de base, sendo no presente caso a NP EN 1SO 9001: 2015.
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Conforme explica Domingues (2003), em Portugal os grandes motivos que levam
as organizacoes a certificarem-se estdo relacionados com questdes de natureza comercial,
ou seja, abertura de novos mercados e novas possibilidades de negocio, bem como a
construcdo de uma imagem corporativa forte. No entanto o autor, aponta outros fatores
igualmente importantes, nomeadamente os de carater organizacional, como organizar
melhor a empresa, reduzir os custos da ndo qualidade, aumentar a produtividade,
aumentar a capacidade competitiva, melhorar o servigo de assisténcia pds-venda e
aumentar a satisfacdo dos préprios colaboradores e restantes stakholders da organizacao.
Para Ribeiro (2012) as principais motivagdes para a obtencéo da certificagéo de acordo
com a norma 1SO 9001, estdo relacionados sobretudo com requisitos dos clientes e com

a possibilidade de realizacdo de novos negocios.

Contudo, a certificacdo dos SGQ de acordo com a norma ISO 9001, podera nao ser
uma realidade para todas as organizacGes, uma vez que existem varios obstaculos que
poderdo impedir a certificacdo dos sistemas. Varios autores tém apontado como obstaculo
principal, a falta de apoio e empenhamento por parte da gestéo de topo. Na verdade, sendo
a gestdo de topo uma parte fundamental no sucesso para a implementacéo e certificagdo
dos sistemas, bem como condicdo base nos requisitos estipulados pela norma 1SO 9001,
a falta de empenhamento e participacdo destes, podera ser visto desde logo como uma
sentenga para o insucesso do sistema desenvolvido. Pinto & Soares (2010) enumeram
ainda os custos financeiros que a certificacdo e a manutencdo do sistema implicam, a
necessidade de afetar recursos humanos e materiais muitas vezes inexistentes na
organizacao, tempo consumido quer a gestdo de topo, quer aos restantes colaboradores
da organizacdo, os niveis de investimento necessarios em formacéao de recursos humanos,

0 excesso de documentacao e a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores.

Atualmente em Portugal os niveis de certificacdo tém-se pautado por um
crescimento sustentado, devido ndo sé aos fatores externos ja inumerados, mas também
auma maior consciencializagdo da importancia da certificacdo por parte das organizacoes
e das suas direcdes. De acordo com o 1ISO Servey 2014, Portugal situava-se no final desse
ano, no grupo de paises que detinha entre 1.000 a 10.000 certificados emitidos, possuindo
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concretamente 8.006 certificados emitidos de acordo com a norma ISO 9001. Por sua vez,
a Alemanha, os Estados Unidos da América, a China, a India, o Reino Unido e a Espanha,
integravam o lote de paises com mais certificados emitidos, conforme se perceciona na

figura seguinte:

Figura 9 - Distribuicdo mundial de certificados ISO 9001 em 2014.

a8

e

=
%

Less than 10
Between 10 and 100
) setween 100 and 1'000

[ 5=tween 1000 and 10'000

[l More than 10'000

Fonte: 1SO Servey (http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-
survey.htm?certificate=1S0%209001&countrycode=PT#countrypick).

Analisando-se concretamente a realidade portuguesa, constata-se que nos ultimos
trés anos o pais cresceu cerca de 17%, registando-se em termos absolutos e relativos no
maior crescimento alcancado desde 1993. Para este crescimento terdo contribuido fatores
como uma maior internacionalizacdo das empresas portuguesas em busca de novos
mercados, uma maior consciencializacdo das empresas e suas direces para as questoes
da qualidade, um maior grau de exigéncia do proprio mercado interno, bem como a
pressdo de todos os stakholders das organizac@es. Importa ainda registar que entre 2007
e 2011, excecdo feita para 2010, registou-se um abrandamento e diminui¢cdo no nimero
de certificados, o0 que podera ser explicado em parte pela crise econémica mundial, que
contribuiu para o desaparecimento de algumas empresas, bem como para 0 agravamento
da carga fiscal vivido nas empresas, mas também pelos elevados custos que acarreta a

certificacdo e manutencao dos préprios SGQ.
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Figura 10 - Evolucdo em Portugal do N.° de certificados 1SO 9001.
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Fonte: 1SO Servey (http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-
survey.htm?certificate=1S0%209001&countrycode=PT#countrypick).

Ap6s publicagdo dos dados relativos a 2015 pela 1ISO Servey verificou-se novo
decréscimo ao nivel de entidades certificadas, pautando-se em 7.498 entidades

certificadas, correspondendo a um decréscimo de 6% face ao ano de 2014.

Capitulo C. Implementacdo do SGQ na ASSM

1. Perspetiva Histérica da ASSM

A Associacdo de Solidariedade Social da Madalena nasceu em 04 de Janeiro de
2003, através da juncdo de um conjunto de moradores da Freguesia da Madalena, que

sonhavam com a melhoria das condic¢des de vida dos mais desfavorecidos.

De modo a tornar esse sonho uma realidade, fundaram uma associacao de ambito
social que visava apoiar criangas e jovens, apoiar a integracdo social e comunitaria de

pessoas carenciadas e proteger os cidad&os na velhice e na invalidez.

Assim, em 07 de Abril desse mesmo ano, foram aprovados os estatutos da ASSM
pelo Ministério Puablico, tendo sido reconhecida a legalidade dos seus estatutos e

constituicdo da Associacao, com a publicacdo em Diario da Republica em 13 de Maio de
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2003. Em 11 de Setembro de 2003, foi atribuido o estatuto de IPSS e de Pessoa Coletiva
de Utilidade Publica.

A ASSM disponibiliza um conjunto vasto de servicos junto da comunidade, como:

Um centro de convivio com diversas atividades ocupacionais para pessoas
seniores;

Acompanhamento de agregados familiares beneficidrios do programa
Rendimento Social de Inser¢éo;

Um gabinete de apoio a comunidade e/ou apoio ao emprego (intervencdo em
dominios como o0 apoio psicossocial, igualdade de género,
toxicodependéncia, gravidez precoce, violéncia doméstica, procura de
emprego, formacao profissional e modelar);

Um banco de apoio em géneros;

Uma biblioteca com valéncia socioeducativa; e

Atividades educativas e recreativas para 0s mais jovens no ambito de

programas em parceria com entidades pubicas.

Para além dos servicos aludidos, a ASSM esta envolvida num conjunto de projetos

com um forte cariz solidario, como é o caso do banco de donativos sociais, através da

associacdo a empresas locais que servem populacéo da freguesia da Madalena, bem como

0 projeto Mé&os-a-Obra, que visa a reconstrucdo de espacos ou casas debilitadas,

proporcionando condicGes de vida dignas para quem la habita.

A ASSM tem vindo progressivamente a alargar o seu ambito de atuacdo, aplicavel

apenas a alguns servicos e projetos, pretendendo ser uma referéncia ao nivel concelhio na

luta contra as desigualdades sociais existentes. Assim, alguns dos servigos da presente

associacdo estende-se diretamente a freguesias como:

Vilar do Paraiso;
Valadares; e

Grijé.
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Para um futuro préximo, a ASSM tem como objetivo a construcdo de novas
infraestruturas que permitam um alargamento das suas valéncias, nomeadamente com a

construcdo de uma Creche e de um Centro de Dia com Apoio Domiciliario.

2. Motivacdo da ASSM para a Implementacéo do SGQ

Conforme ja referido em capitulos anteriores, a implementacdo de um SGQ
proporciona um conjunto de vantagens notorias para as organizacdes, uma vez que
existem processos claramente definidos, uma metodologia de trabalho idéntica em todas
as areas da empresa, medicOes e analises ao desempenho da atividade e uma cultura de

busca pela melhoria continua.

No caso concreto da ASSM, as principais motivacdes para a implementagdo do

SGQ prendem-se com:

e obtencgdo de uma gestéo eficaz dos recursos existentes;

e consciencializacdo para a importancia da qualidade nos servigos prestados;

e clarificacdo das responsabilidades de cada colaborador da associacéo;

e diminuicdo de ndo conformidades e reclamacdes;

e melhoria ao nivel da comunicacdo interna entre colaboradores;

e melhoria da imagem da associacao face a outras entidades; e

e demonstracdo de transparéncia nas suas atividades e correspondente

promocdo dos direitos dos seus utentes.

3. O SGQ com base na NP EN I1SO 9001: 2015

A realizacdo do presente projeto, como ja referido em capitulos anteriores, visa a
elaboragéo e implementagdo de um SGQ na ASSM. De modo a tornar possivel esse

objetivo, foi realizado um diagndstico a organizacdo que teve como principais objetivos:
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l. identificar o &mbito de aplicacdo do SGQ;

Il.  definir as atividades necessarias para a formalizagdo e concecao do sistema;
e
[1l.  conceber um cronograma para a implementacao do SGQ.

Apbs o diagndstico realizado a ASSM, foram desenvolvidas um conjunto de

atividades que visavam a implementacdo do SGQ, nomeadamente:

I.  definicdo da politica e objetivos da qualidade;
Il.  definicdo do modelo de gestdo de processos; e
I1l.  elaboracdo dos varios documentos necessarios para o correto funcionamento
do sistema (manual da qualidade, manual de funcgdes, elaboracdo dos
procedimentos estratégicos, operacionais e de gestdo, impressos, outros
documentos relevantes); e

IV.  formacdo a estrutura da ASSM.

Tendo em conta os objetivos definidos e as fases de implementacéo do SGQ, foi

desenvolvido o seguinte cronograma:

Quadro n.° 3 - Cronograma para a Implementacdo do SGQ na ASSM

Meses - 2015 para 2016

Fases Etapas
SET OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET

1 Avaliagdo Inicial

2 Definigdo da Politica da Qualidade e sua Comunicagdo
3 Planeamento dos Objetivos da Qualidade
4 Definigdo do Modelo de Gestéo por Processos

Elaboragdo do Manual de Fungdes (Responsabilidades) e do
Manual da Qualidade

Definigdo da Estrutura Documental e Avaliagdo dos Recursos

de Suporte
7 Elaboragdo dos Documentos Enquadrados no SGQ
8 Implementagdo da Doumentagdo

9 Avaliagdo dos Resultados Obtidos e Entrega do Projeto

Fonte: - Elaboracéo propria.
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4. Caraterizacgdo do Processo de Implementacdo do SGQ

A implementacdo do SGQ na ASSM seré realizada de acordo com as metodologias

propostas ao longo do presente projeto.

Com a implementacdo do presente SGQ, a ASSM pretende obter processos
eficazes, que permitam um bom desempenho organizacional e uma melhoria significativa
na qualidade dos servigos prestados aos seus clientes. Conforme j& mencionado, sdo
varios os beneficios que a ASSM pretende obter com a implementacdo do sistema.

O ambito de aplicacdo do presente sistema centra-se no servico do Centro de
Convivio e Atividades Ocupacionais, sendo intencdo da ASSM posteriormente alargar a

outros servigos.

Na figura seguinte é possivel observar a esquematizacdo do SGQ implementado na
ASSM. As questbes internas e externas relevantes para a ASSM e as necessidades e
expetativas das partes interessadas funcionam como entradas num sistema que através
dos processos de gestdo, operacdo e suporte transformam-nas em saidas, isto é, servigos
que vao ao encontro das expetativas dos clientes e partes interessadas. O SGQ adota a
metodologia do ciclo PDCA, procurando gerar a melhoria continua dos processos, mas
também a identificacdo de riscos que desviem do resultado pretendido. O SGQ da ASSM

assume a seguinte forma:
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Quadro n.° 4 — Mariz Simplificada de Gestdo de Processos da ASSM

Gestdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Suporte e
Operacionalizag
ao
P.CCAO

Avaliagdo do
Desempenho
P.MTA

Planeamento
P.GS

Lideranga
P.GS

do seu contexto / Andlise das expetativas e
das partes interessadas

Melhoria
P.GS
P.MTA

Requisitos e expetativas do clientes / Andlise da
organizagdo e

Satisfacdo do Cliente / Servigos /Resultados do SGQ

Fonte — Elaboragdo prépria

4.1. O Ciclo PDCA

O SGQ da ASSM adota uma metodologia baseada no ciclo PDCA, ou seja,
pretende-se com a adocdo do presente ciclo assegurar a melhoria continua das atividades
da organizacdo, tendo em conta sempre as necessidades e expetativas dos clientes, bem
como os requisitos legais e regulamentares. Esta metodologia agrega quatro vertentes,

nomeadamente:
e Planeamento (Plan):

Nesta fase, a ASSM define os objetivos da qualidade e a politica da qualidade. Sao
ainda definidos objetivos que visem a melhoria continua do sistema. A definicdo dos
objetivos sera baseada em informacgdes provenientes de diversas fontes como: (i)
orientacOes estratégicas da gestdo de topo; (ii) avaliacdo de risco efetuada; (iii) analise do

grau de satisfacdo dos clientes; (iv) anélise de reclamagfes efetuadas e sugestdes; e (v)
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resultados obtidos com as auditorias realizadas. Nesta fase sera ainda definido o mapa de
processos do SGQ, sendo estabelecidas atividades para cada um desses processos;

e Implementacéo (Do):

A presente fase caracteriza-se pela descricdo, implementacdo e execucdo dos
processos definidos pela ASSM, de acordo com o planeamento realizado, de modo a
alcangar-se os objetivos definidos e o cumprimento da missdo da organizagdo. Seréo
obtidos resultados através da documentacao e dos registos da qualidade, sendo vitais para

a fase seguinte;
e Verificagdo (Check)

Neste momento, a ASSM ira avaliar os resultados obtidos, face aos objetivos e
politicas tracadas, ou seja, serdo avaliados, monitorizados e medidos os desempenhos dos
processos, através dos documentos e registos da qualidade, e definidas as a¢des corretivas
necessarias para a sua integral satisfacdo. Os resultados obtidos nesta fase serdo o suporte
para a implementacdo de planos de ac¢des corretivas/preventivas no SGQ da ASSM; e

e Acdao/Execucdo (Act)

Nesta quarta fase, a ASSM ira desenvolver as medidas/corre¢fes necessarias para
a melhoria continua do desempenho dos processos, sendo realizado uma revisao ao SGQ,
de modo a garantir que este funciona, esta atualizado e é adequado aos propésitos da
organizacao. Serdo reavaliados os objetivos da qualidade e as orientacdes estratégicas, de

modo a garantir uma melhoria continua do sistema implementado.

4.2. Requisito n.° 1 — Objetivo e Campo de Aplicagdo

O SGQ desenvolvido para a ASSM seré aplicado inicialmente ao servico do Centro

de Convivio e Atividades Ocupacionais.
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Trata-se de um servico de grande relevo na atividade da ASSM. Por esse motivo, a
ASSM pretende demonstrar a sua capacidade em fornece-lo de forma consistente e eficaz,
pretendendo obter niveis de exceléncia na sua prestacdo (melhoria continua das suas

atividades) e a satisfacdo de todas as partes interessadas.

4.3. Requisito n.° 2 e 3 — Referéncias Normativas

O SGQ concebido para a ASSM é baseado na Norma NP EN ISO 9001: 2015. O
sistema sera implementado de acordo com o0s requisitos estabelecidos pela presente
norma, sendo explicitada a metodologia para aplicacdo e cumprimento desses mesmos

requisitos, ao longo do presente capitulo.

O vocabulario utilizado sera o presente na Norma NP EN ISO 9000:2015.

4.4. Requisito n.° 4 — Contexto da Organizacao

4.4.1. Compreender a Organizacdo e o seu Contexto

A ASSM define anualmente a sua estratégia, através da quantificacdo dos seus
objetivos estratégicos, sendo essa informacao vertida no Plano Anual de Objetivos da
organizacao. A estratégia é elaborada com base na missdo da organizacao, contribuindo
de igual forma a anélise a matriz SWOT desenvolvida pela ASSM para aquele periodo,
desdobrando-se em indicadores, metas e ac6es, conforme referenciado no Procedimento

Operacional “PO.GS.02 — Planeamento da Estratégia e da Qualidade”.

Com o desenvolvimento da matriz SWOT, a ASSM pretende identificar os fatores
internos e externos relevantes para a sua finalidade estratégica e que possam afetar o

alcance dos resultados pretendidos pelo seu SGQ.
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Ao nivel do contexto externo, a ASSM identificou como essencial a monitorizacao
e acompanhamento permanentemente, de questdes relacionadas com os diplomas legais,
como € o caso do decreto-lei n.° 172-A/2014, de 14 de Novembro (republicou o decreto-
lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro), os modelos de financiamento das IPSS, bem como
questdes relacionadas com o ambiente econdmico e social a nivel regional e local, como
é exemplo o nascimento e encerramento de empresas no Concelho de Vila Nova de Gaia,

a taxa de desemprego e a piramide etaria do Concelho e suas freguesias.

Por sua vez, ao nivel interno (organizacional) a ASSM define como crucial o
acompanhamento das necessidades de formacdo dos seus colaboradores, o
desenvolvimento dos recursos fisicos (infraestruturas) e o nivel do conhecimento

organizacional detido pelos seus colaboradores.

Pretende-se assim que o SGQ implementado na ASSM consiga responder as
diferentes adversidades, sem comprometer os resultados a que se propfe, dando

cumprimento a politica da qualidade e missao da organizacéo.

4.4.2. Compreensdo das Necessidades e Expectativas das Partes

Interessadas

A compreensdo e identificacdo das necessidades e expetativas das partes
interessadas assumem uma importancia capital para o bom desempenho do SGQ da
ASSM.

A ASSM identifica, acompanha e analisa informacdes, de forma regular, sobre as
suas partes interessadas tendo identificado como relevantes, para o seu SGQ, as seguintes:

e  0sseus clientes;

e entidades reguladoras (exemplo: Seguranca Social);
e  0s seus colaboradores;

e  0S Seus parceiros; e

e as entidades financiadoras/mecenas.
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Tendo presente o objetivo da melhoria continua das suas atividades e servigos, bem
como a necessidade de rever e monitorizar informacéo acerca das partes interessadas, a
ASSM incentiva estas a darem o seu feedback, relativamente ao seu desempenho. Esta

informacao é recolhida através de diversos meios, como é exemplo:

e assugestdes: colocadas nas caixas de sugestdes ou difundidas em reunides;

e 0s questionérios relativos ao indice de satisfacao;

e asreclamac0es: registadas em livro de reclamagdes ou rececionadas por outro
meio escrito/verbal; e

e as necessidades e expetativas: identificadas em questionarios de satisfacdo,
em fichas de sugestfes ou ainda aquando a elaboracdo/revisdo dos planos de
desenvolvimento individual dos clientes.

O tratamento da informacdo obtida através da documentacdo acima referida é
realizado de acordo com as diretrizes enunciadas nos seguintes procedimentos
operacionais:

e PO.MTA.O1 - Tratamento de Sugestbes e Reclamacoes;
e PO.MTA.02 — Avaliacéo da Satisfacdo; e

e PO.GS.03 — Tratamento de N&o Conformidades, Acbes Corretivas,
Preventivas e de Melhoria.

4.4.3. Determinar o Ambito do Sistema de Gestdo da Qualidade

Conforme ja referido no ponto 4.2 do presente capitulo, 0 SGQ implementado na
ASSM abrange no ambito deste projeto o Centro de Convivio e Atividades Ocupacionais.

Ao determinar o ambito de aplicacdo do presente SGQ, a organizacdo teve em
consideracdo as questdes internas e externas identificadas no ponto 4.4.1, bem como o0s
requisitos das partes interessadas relevantes referidos no ponto 4.4.2 do presente capitulo.
O SGQ desenvolvido pela ASSM abrange ainda um conjunto de processos de suporte ao

funcionamento do servigo identificado, mas também as atividades relacionadas com a
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gestdo do proprio sistema. Todos os colaboradores encontram-se envolvidos e

comprometidos com uma cultura de melhoria continua das atividades da organizagéo.

O ambito do SGQ da ASSM é mantido com informagdo documentada, sendo esta
disponibilizada a todas as partes interessadas sempre que necessario. A estrutura

documental do SGQ da ASSM assume a seguinte classificacéo:

e O Manual da Qualidade (1.° Nivel): Trata-se de um documento de
referéncia na organizacao. O presente manual descreve o SGQ implementado
na ASSM, bem como a sua politica da qualidade, os servigos da organizagédo
e 0s principios para o cumprimento dos objetivos previamente estabelecidos;

e O Manual de Funcdes (2.° Nivel): Documento que define as funcbes de cada
colaborador da ASSM, bem como as qualificagdes minimas necessarias para
cada uma das funcGes existentes. No presente documento encontra-se ainda
definido o organograma da ASSM,;

e Os Mapas dos Processos (3.° Nivel): Sdo os documentos que descrevem 0s
processos do SGQ da ASSM, isto €, as atividades e respetivas tarefas
associadas, as responsabilidades e as funcdes dos recursos humanos ai afetos,
que transformam entradas em saidas;

e Os Procedimentos (4.° Nivel): Sdo os documentos que detalham os
processos do SGQ, ou seja, descrevem as atividades, os métodos de realizacéo
e gestdo das mesmas. As instrucdes de trabalho descrevem de forma detalhada
como realizar e registar as tarefas; e

e  Os Impressos e Registos (5.° Nivel): os impressos/registos visam auxiliar os
colaboradores a executar e registar as suas atividades, de forma a evidenciar
a eficécia do SGQ. Os registos fornecem evidéncias objetivas das atividades
realizadas e dos resultados obtidos.
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Figura 11 - Estrutura documental do SGQ da ASSM

Manual da Qualidade

Manual de Fungoes

Mapas dos Processos

Procedimentos
Impressos e
Registos

Fonte: Elaboracéo Propria
Todas as alteracdes efetuadas no sistema documental do SGQ séo realizadas de
acordo com o definido no Procedimento “PO.GS.01 - Elaboracédo, Atualizacdo e Controlo
de Documentos e Registos”, de forma a manter a incorruptibilidade e rigor do sistema de
gestao.

4.4.4. Sistema de Gestdo da Qualidade e Respetivos Processos

O SGQ desenvolvido e implementado na ASSM encontra-se caraterizado no
Manual de Gestdo Qualidade, documento esse que reflete o compromisso da instituicao
para assegurar a qualidade dos servi¢os que presta. Nesse documento, € possivel encontrar

informacao detalhada sobre:

e aabordagem por processos adotada;

e 0 ambito do SGQ;

e aestrutura documental do sistema;

e amatriz de sequéncia e interacdo dos processos;

e  0scritérios e métodos de monitorizacdo e medicéo dos processos, de modo a

assegurar-se a sua operacionalizagéo e controlo eficaz; e
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e  0S processos e procedimentos que constituem o SGQ.

Os processos desenvolvidos definem de forma clara as entradas requeridas e as
saidas esperadas, as responsabilidades e autoridades atribuidas para o processo, agdes
para tratar riscos e oportunidades (quando aplicavel), 0s recursos necessarios para o seu

funcionamento, entre outros fatores.

Com a elaboracdo da presente documentacéo, que pode ser consultada nos anexos
do presente projeto, a ASSM responde ao presente requisito da norma. Existem ainda
outros documentos do SGQ da ASSM, que suportam a operacionalizacdo do sistema,

conforme ja ilustrado na figura n.° 12 (Estrutura Documental do SGQ da ASSM).

4.5. Requisito n.° 5 — Lideranca

4.5.1. Lideranca e Compromisso

A Direcdo da ASSM assume o compromisso de desenvolver o SGQ implementado
com particular enfoque na satisfacdo dos seus utentes/clientes. A sua funcédo é assegurar
a melhoria continua da eficacia do sistema, contando para isso com a colaboracdo do

Gestor da Qualidade e de todos os colaboradores.
Para o efeito:

e Comunica aos varios niveis da associacdo a importancia do cumprimento dos
requisitos legais e dos requisitos dos clientes;

e Define uma Politica da Qualidade para a associacao e respetivos objetivos da
qualidade, sendo estes compativeis com o contexto e orientacdo estratégica
da associagéo;

e Promove o cumprimento dos objetivos e as revisdes periodicas do Sistema de
Gestdo da Qualidade;

e Assegura a disponibilidade dos recursos necessarios;
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e Assegura o estabelecimento de mecanismos de comunicacdo apropriados
dentro da associagao;

e Incentiva a adocdo de uma cultura baseada na gestdo de processos e do
pensamento baseado no risco;

e Compromete-se em apoiar e orientar as suas pessoas para a persecucdo da
eficacia do SGQ;

e  Assegura a integracdo dos requisitos do SGQ nos processos de negocio da
associagéo; e

e Promove a melhoria continua das atividades do SGQ, de modo a garantir-se
que 0 mesmo atinge os resultados pretendidos.

Conforme referido, a satisfacdo dos seus utentes/clientes sé&o o foco da ASSM.

Neste sentido, a organizacao procura ainda:

e ldentificar, compreender e satisfazer os requisitos dos seus clientes, as
exigéncias estatuarias e regulamentares aplicaveis; e

e Identificar e trata os riscos e oportunidades que podem afetar conformidade
dos seus servicos e a aptiddo para aumentar a satisfacao dos seus clientes.

Os requisitos dos clientes, as disposicdes estatuarias ou regulamentares aplicaveis
e 0s riscos e oportunidades sdo tratados através dos proprios processos de prestacao dos
servigos, assegurando desse modo a sua identificacdo e analise. A ASSM busca

permanentemente a satisfacdo dos seus clientes.

4.5.2. Politica da Qualidade

A Politica da Qualidade da ASSM encontra-se definida no Manual da Qualidade
em anexo, tendo sido estabelecida e implementada de acordo com os requisitos definidos
na norma. A Politica da Qualidade € revista sempre que se verifica a necessidade de
reformular a estratégia adotada ou aquando a definicdo de novos objetivos da qualidade.

A ASSM disponibiliza a Politica junto de todas as partes interessadas sempre que
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solicitado, divulgando a mesma internamente sempre que seja alvo de alguma reviséo. A
Politica da Qualidade encontra-se afixada em diversos locais das instala¢cbes da ASSM,

nomeadamente nos placares informativos para consulta pela comunidade local.

4.5.3. Funcdes, Responsabilidades e Autoridades Organizacionais

O organigrama da ASSM evidéncia a existéncia de uma estrutura hierarquica, bem
como a existéncia de diferentes niveis de autoridade, sendo divulgado junto de todos 0s

colaboradores.

Com o objetivo de responder especificamente ao presente requisito, foi
desenvolvido um Manual de Fungdes, o qual pode ser consultado nos anexos deste
documento, de modo a sistematizar todas as funcdes, responsabilidades e qualificagOes
minimas para cada uma das fun¢des desempenhadas. Pretende-se deste modo que todos
os colaboradores conhecam exatamente as suas funcdes e responsabilidades, contribuindo
desse modo para o correto funcionamento do SGQ da ASSM, bem como para a melhoria
de processos que venham a ser considerados como vitais para a persecucao dos objetivos
da qualidade definidos.

4.6. Requisito n.° 6 — Planeamento

4.6.1. Acbes para Tratar os Riscos e Oportunidades

Conforme consta do Procedimento “PO.GS.02 — Planeamento da Estratégia e da
Qualidade”, a ASSM empreende agdes planeadas para tratar os Riscos e Oportunidades,
para definir os Objetivos da Qualidade e para executar as alteragdes necessarias no SGQ,

de modo a manter a sua conformidade.

A ASSM com base na informac&o resultante da analise do seu contexto (ponto 4.4.1

do presente documento), das necessidades e expetativas das suas partes interessadas
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(ponto 4.4.2 do presente documento) e com base na analise SWOT, efetuada aquando a
definicdo de objetivos estratégicos, identifica e trata os riscos que poderdo afetar a sua
capacidade de atingir os resultados pretendidos pelo SGQ e causar efeitos indesejaveis,
bem como identifica e trata as oportunidades que permitem obter melhorias e potenciar

efeitos desejaveis.

Anualmente, para cada processo do SGQ da instituicdo sdo identificados 0s riscos
que poderdo advir, sendo posteriormente vertidos nesses mesmos processos e definidas
acOes de prevencao e correcdo para os tratar. Ja quanto as oportunidades que poderdo
surgir, sdo desencadeadas as acdes necessarias para a maximizacdo dos seus beneficios.
No caso dos riscos e oportunidades ndo rotineiros, isto é, riscos e oportunidades que
surgem de forma momentéanea, a direcdo da ASSM estabelece planos de acdo especificos
para os tratar. Os responsaveis de cada um dos processos sdo 0S principais responsaveis

pelo tratamento e prevencado dos riscos e oportunidades que lhes sejam associadas.

Trimestralmente ou sempre que se justifigue como necessario, sdo realizadas
reunides entre a direcdo e 0s responsaveis dos processos, de modo a aferir a
evolugéo/estado dos riscos identificados e oportunidades surgidas. Os resultados obtidos

serdo tidos em conta aquando a revisao do SGQ.

4.6.2. Objetivos da Qualidade e Planeamento para os Atingir

A ASSM define anualmente os Objetivos da Qualidade para as funcgdes, niveis e
processos relevantes para 0 SGQ. Estes visam o compromisso de melhoria continua e o
aumento da satisfacdo dos clientes, sendo coerentes com a Politica da Qualidade da
instituicdo. Os Objetivos da Qualidade encontram-se definidos e quantificados no Plano
Anual de Objetivos definidos pela ASSM.

O Planeamento da Qualidade, realizado pela ASSM, é visivel através dos Planos de

Acéo elaborados, uma vez que:
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e apresenta um cronograma com as diferentes atividades a serem realizadas e o
periodo necessario para a sua concretizacao;

e identifica os responsaveis pela concretizacdo de cada uma das atividades;

e identifica os recursos necessarios para a persecucao dos objetivos; e

e indica as metas que se deverd atingir.

O Planeamento da Qualidade surge tradicionalmente com o resultado da revisdo do
SGQ da ASSM, sendo realizado no primeiro més de cada ano. Nesse sentido, consta do

Planeamento da Qualidade da ASSM os seguintes documentos/planos:

e 05 Processos do SGQ, definidos e caraterizados no Manual da Qualidade;

e 0 Plano Anual de Objetivos;

e 0s Planos de Monitorizacao de Indicadores e Objetivos;

e 0s Planos das Auditorias com impacto na Qualidade dos Servicos; e

e 0 Planeamento para Melhoria Continua elaborado com o objetivo de controlar
a evolucdo das acOes definidas e quando necessario para definicdo de novas
acles — corretivas, preventivas ou outras de melhoria — para atingir os

objetivos da qualidade.

4.6.3. Planeamento das Alteracoes

Sempre que se verifique a necessidade de implementar alteragbes, as mesmas
devem ser aprovadas pelo Gestor da Qualidade e pela Direcdo da ASSM. Qualquer
alteracdo realizada ao SGQ deve salvaguardar a sua integridade, de modo a assegurar que
0S processos vao atingir os resultados pretendidos. As alteracdes a produzir-se sdo
planeadas, salvaguardando a andalise da disponibilidade de recursos, eventuais
consequéncias das alteracGes produzidas e a necessidade de reafectar responsabilidades e

autoridades.

A descricdo pormenorizada do referido procedimento pode ser consultada no

documento “PO.GS.02 — Planeamento da Estratégia e da Qualidade”.
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4.7. Requisito n.° 7 — Suporte

4.7.1. Recursos
4.7.1.1. Generalidades

A ASSM determina e providencia 0s recursos, internos e externos, necessarios para

0 estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua do seu SGQ.

Nas atividades de Planeamento da Qualidade e aquando Revisdo do SGQ, sdo
avaliadas as necessidades de afetagdo de recursos, internos e externos, de modo a garantir-
se uma correta operacionalizacdo dos processos, bem como a eficacia do SGQ

desenvolvido.

A organizacao avalia as capacidades e limitagdes dos seus recursos internos, com
vista a concretizacao dos objetivos por si definidos, recorrendo a fornecedores externos

quando necessario, de modo a garantir o seu cumprimento.

A gestdo e identificacdo dos recursos, internos e externos, necessarios para o
estabelecimento, implementagdo, manutencéo e melhoria continua do SGQ, encontra-se

previsto no processo de suporte “P.GR — Gestdo de Recursos”.

4.7.1.2. Pessoas

As Pessoas sdo vistas na ASSM como um elemento essencial para o sucesso da

instituicdo, bem como para o correto funcionamento dos seus processos e do seu SGQ.

A ASSM através do seu Manual de Funcdes identifica as Pessoas necessarias para
o bom funcionamento da organizacéo, as competéncias, fung¢des, bem como outros fatores
abordados no ponto “7.2 Competéncias”. Para além do Manual de Fungdes, em cada um
dos processos, procedimentos e planos de acdo, sao identificadas as Pessoas envolvidas,

sejam elas internas ou externas a organizagao.
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Tendo em conta a importancia central que as Pessoas assumem na ASSM, foi
desenvolvido um procedimento operacional de suporte “PO.GR.01 — Gestdo de Pessoas”,
que visa estabelecer, entre outros fatores, formas de captar e reter as Pessoas necessarias

para a instituicdo e como aceder a Pessoas externas que colaborem com a organizacao.

4.7.1.3. Infraestrutura

A infraestrutura necessaria para a concretizacdo dos objetivos estratégicos e da
qualidade da associacdo € equacionada sempre que se realizam atividades de planeamento

da qualidade, desenho ou redesenho dos processos e planeamento operacional.

A Direcdo da ASSM assume a responsabilidade de determinar, providenciar e
manter as infraestruturas necessarias para a operacionalizacdo dos seus processos e para

obter a conformidade dos servicos prestados.

Com o objetivo de garantir a adequacdo ao uso das infraestruturas e a sua correta
gestéo, foi desenvolvido o procedimento operacional de suporte “PO.GR.02 — Gestao de

Infraestruturas e Equipamentos.

4.7.1.4. Ambiente para a Operacionalizacdo dos Processos

As qualidades dos servicos fornecidos pela ASSM estdo em parte dependentes das
boas condi¢cBes ambientais proporcionadas na operacionalizacdo dos diferentes processos
implementados. Neste sentido, a ASSM acompanha de forma permanente fatores como o
ruido, a temperatura, as condi¢Ges ergondmicas nos postos de trabalho, a higienizacdo

das instalagOes e a sua iluminacéo.

Tendo em conta a importancia destas questdes para a ASSM, foi desenvolvido um
manual de seguranca e salde que visa informar/formar os seus colaboradores para estas

questdes. A ASSM mantém ainda registos de manutencéo dos fatores ambientais acima
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identificados, conforme escrito no procedimento operacional de suporte “PO.PS.02 —

Gestéo de Infraestruturas e Equipamentos.

4.7.1.5. Recursos de Monitorizagdo e Medigao

Os servicos prestados pela ASSM sdo medidos e monitorizados com o objetivo de
garantir a sua conformidade com os requisitos do cliente e com 0s requisitos legais

aplicaveis, no momento da sua prestacao.

A gestdo e identificacdo dos recursos de monitorizacdo e medicdo poderdo ser
consultados no procedimento operacional de suporte “PO.PS.03 — Gestdo de Recursos de

Monitorizacgdo e Medicéo.

4.7.1.6. Conhecimento Organizacional

A ASSM atribui uma importancia capital a gestdo do conhecimento, sendo uma

pratica encorajada e fortemente apoiada pela gestdo de topo da associacao.

Nesse sentido, 0 conhecimento necessario para a operacionalizacdo dos processos
e para a obtencdo da conformidade dos servigos & determinado, sendo mantido e
disponibilizado quando necesséario. A associacdo pretende assim potencializar a

qualidade, competitividade e inovacao, tendo por fim a criacdo de valor.

A gestdo do conhecimento € vista como um recurso € Como um suporte a persecucao
dos objetivos da qualidade definidos pela organizacdo. Com o intuito de responder ao
presente requisito, foi desenvolvido um Modelo de Gestdo do Conhecimento, permitindo
a organizacdao enfrentar novas necessidades e tendéncias, aproveitar as oportunidades e

enfrentar os riscos. A ASSM implementa deste modo técnicas para:

¢ identificar o conhecimento organizacional existente e necessario;

e adquirir o conhecimento eventualmente necessario;
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e reter 0 conhecimento organizacional,
e disponibilizar conhecimento;
e partilhar conhecimento; e

¢ validar e manter o conhecimento organizacional existente.

4.7.2. Competéncias

Para garantir a qualidade dos servi¢os prestados é necessario que as pessoas
detenham as competéncias necessarias para a correta operacionalizacdo dos processos e

execucdo das atividades necessarias a prestacao dos servicos.

Nesse sentido a ASSM criou um Manual de Func@es, tendo como objetivo definir
as competéncias necessarias das pessoas, que sob o seu controlo, podem afetar o
desempenho e a eficacia do SGQ. No presente manual, encontra-se ainda definidos os
requisitos ao nivel da educacdo/formacdo, experiéncia necessaria quando aplicavel,

requisitos de natureza legal quando aplicavel, entre outros.

A ASSM promove ainda anualmente a aquisicdo de novas competéncias para as
suas pessoas, através da participacdo em acdes de formacdo, palestras sobre temas
pertinentes a boa prestacdo dos servicos oferecidos, foruns de debate de ideias, entre
outras acgoes realizadas, conforme descrito no procedimento operacional “PO.GR.01:
Gestao de Pessoas”. O Plano Anual de Formagdo contém pontos fundamentais tais como
0 namero e horas de formacdo, objetivos da formacdo, a entidade formadora e outros

aspetos relevantes.

Sempre que se verifique a necessidade de reafectar colaboradores a novas fungdes,
0s mesmos serdo alvo de uma reavaliacdo de competéncias, e se necessario serdo
empreendidas medidas para a sua obtencgéo. Estdo ainda previstos procedimentos e regras
relacionados com o recrutamento de novos colaboradores, conforme descrito no

procedimento operacional “PO.GR.01: Gestdao de Pessoas”.
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4.7.3. Consciencializagdo

A melhoria do desempenho do SGQ é conseguida quando as pessoas que estdo
envolvidas compreendem a importancia das suas agdes nos processos definidos e quando
compreendem os riscos de eventuais ndo conformidades.

Assim, a ASSM pretende promover mecanismos para:

e comunicar a politica da qualidade junto das pessoas que estdo sob o seu
controlo;

e comunicar os objetivos da qualidade relevantes para as suas funcoes;

e dar a conhecer a importancia do seu contributo para o SGQ;

e divulgar os beneficios da melhoria de desempenho; e

e divulgar as implicacdes das ndo conformidades com os requisitos do SGQ.

De modo a responder ao presente requisito, a associacao desenvolveu mecanismos

para promover essa consciencializacao, tais como:
e acdes de sensibilizacdo ou formacdo junto de cada pessoa envolvida;
e reuniBes em equipa e apresentacdes em grupo; e
e divulgacdo da informacdo e dos resultados através dos meios de

comunicacdo internos da associagao.

4.7.4. Comunicacao

A comunicacdo é um procedimento fundamental para o sucesso de um SGQ. Tendo
em conta esse fator, a ASSM desenvolveu um procedimento operacional de suporte
“PO.PS.04 Comunicagédo Interna e Externa” que visa definir o modo como a informagéo
relevante para o SGQ é difundida, tanto ao nivel interno, como ao nivel externo (partes
interessadas). O presente procedimento define ainda os meios de comunicagéo utilizados,

guem comunica e com que periodicidade.
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4.7.5. Informagao Documentada

A gestdo da informacdo documentada, tida como necessaria para 0 correto
funcionamento do SGQ da ASSM, bem como a exigida pela norma NP EN I1SO 9001:
2015, é efetuada de acordo com as instrugdes indicadas no procedimento operacional de
gestao “PO.PG.01 - Elaboracdo, Atualizacdo e Controlo de Documentos e Registos”,

conforme ja referido em ponto anterior.

Através deste procedimento garante-se a correta criacdo e atualizacdo da
documentacdo, conforme as diretrizes indicadas na norma. O procedimento prevé ainda
instrucdes relativas ao controlo da informacdo documentada, assegurando a sua
disponibilidade e pertinéncia para utilizacdo sempre que necessaria e a protecdo da

mesma. A prote¢do da informag&o inclui algumas atividades como:

e controlo das alteracGes pretendidas;
e armazenamento e conservacao, preservando a sua elegibilidade; e

e controlo na distribuicéo e acesso da informacao documentada.

4.8. Requisito n.° 8 — Operacionalizacao
De acordo com o presente requisito, as organiza¢des devem planear, implementar,
e controlar os processos necessarios para o fornecimento dos produtos ou servicos, de

modo a conseguir a satisfacdo dos requisitos/objetivos definidos.

Tendo em conta o objetivo do presente requisito, a ASSM definiu, como parte
integrante da sua cadeia de fornecimento de servicos, 0s seguintes processos de

realizacdo:

e P.CCAO - Centro de Convivio e Atividades Ocupacionais.
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4.8.1. Planeamento e Controlo Operacional

A ASSM planeou e implementou um conjunto de procedimentos especificos com
0 intuito de assegurar que 0s servigos prestados satisfazem os requisitos dos seus clientes.
Foram ainda desenvolvidas um conjunto de atividades, de modo a assegurar um controlo

eficaz desses mesmos processos. Neste sentido, a ASSM:

e mantém informagbes documentadas sobre os métodos de trabalho, os
critérios de execucao, tempos de execucdo e recursos a afetar; e
e executa acOes de controlo da qualidade durante o fornecimento do servico,

através da utilizacdo de fluxogramas da qualidade;

Os Riscos e Oportunidades sdo identificadas e sdo planeadas a¢cdes para tratar esses
riscos e oportunidades. A ASSM sempre que socorre a contratacdo de servicos externos,
garante o controlo e monitorizacdo da prestacdo desses mesmos servicos, atraves da

avaliacdo da satisfacdo dos requisitos previamente definidos.

Todas as alteracGes necessarias sdo planeadas e sdo desenvolvidos planos de acdo
com o objetivo de assegurar a sua implementagdo de forma controlada. Em caso de
alteracbes ndo previstas, mas necessarias, a ASSM avalia as suas potenciais

consequéncias e toma decisdes que visem minimizar o impacto da sua implementacéo.

4.8.2. Requisitos para Produtos e Servicos

A ASSM implementou um conjunto de procedimentos para garantir a comunicacao
com os seus clientes, tendo como intuito determinar 0s seus requisitos para 0s servicos
por si prestados. A organizagdo procura rever sempre que necessario 0s requisitos
definidos e proceder as alteragdes necessarias para garantir a sua aptidao ao pretendido

pelo cliente.
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4.8.2.1 Comunicacao com o Cliente

O cliente, conforme ja abordado em temas anteriores, assume uma importancia
capital para a ASSM. Nesse sentido, foram desenvolvidos mecanismos que prevé uma
comunicacdo ativa com os seus clientes, no sentido ndo s6 de percecionar os seus desejos
em relacdo aos servigos prestados, mas também a sua satisfacao relativa ao desempenho
do servigo e as informacgfes fornecidas durante todo o processo de contacto com a
organizacdo. A ASSM estabeleceu para os processos de realizacdo diretrizes para a
comunicacdo com os clientes, que visa garantir a difusdo de informacéo relacionada com
0s servicos prestados, gerir as informacdes resultantes das consultas efetuadas e gerir e
controlar a propriedade do cliente, quando disponibilizada. O retorno da informacao dos
seus clientes relativa aos servigos prestados encontra-se ja descrita nos procedimentos
operacionais “PO.MTA.O01 — Tratamento de Sugestdes e Reclamacgdes”, “PO.MTA.02 —
Avaliacdo da satisfagdo” e “PO.GS.03 — Tratamento de Ndo Conformidades, Ac¢des

Corretivas, Preventivas e de Melhoria”.

4.8.2.2 Determinacao dos Requisitos para os Produtos e Servi¢os

Os requisitos dos servicos propostos foram definidos pela ASSM com base em

informagdes provenientes:

e de disposicOes legais e estatuarias;

e dos requisitos definidos pelos seus clientes antes e ap0s a prestacdo dos
Servigos; e

e da experiéncia acumulada da organizacdo e percecdes dos seus

colaboradores.

A ASSM mantém informagGes documentadas sobre os requisitos legais para cada
produto fornecido, bem como sobre as carateristicas dos servicos prestados e dos

controlos no seu fornecimento, conforme ja referenciado anteriormente.
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4.8.2.3 Revisdo dos Requisitos para os Produtos e Servigos

Sempre que a ASSM se compromete com um cliente para a prestagdo de um
determinado servico, sdo desencadeadas atividades a priori que visam assegurar sua

aptidao para satisfazer os requisitos dos servi¢os propostos aos clientes.

Assim, no processo de inscricdo do utente no referido servico sdo avaliados 0s
requisitos legais e regulamentares aplicaveis, os requisitos especificados pelo cliente, os
requisitos contratuais e os requisitos especificados pela organizacdo. Esta avaliacdo é
realizada pelos técnicos responsaveis pela inscricdo do utente, bem como pela

coordenadora do referido servico.

A ASSM mantém ainda informacdo documentada sobre os resultados obtidos na
sequéncia da revisdo efetuada aos requisitos para os servicos prestados. Os novos
requisitos poderdo surgir em virtude de alteracdes na legislacdo aplicavel aos servigos
prestados, novos requisitos dos clientes ou novos requisitos associados a questoes
técnicas para a prestacdo dos servigos.

4.8.2.4 Alteracdo aos Requisitos para Produtos e Servigos

As alteragdes dos requisitos associados aos servicos prestados podem ser alteradas
por questdes ligadas a atualizacfes da legislacdo aplicavel e regulamentar, por iniciativa

do cliente ou por necessidade da organizacao.

As alteracBes sdo devidamente comunicadas aos clientes através do impresso
“IMP.33: Comunicacdo a Clientes”, sendo implementadas ap0s sua aprovacdo. As
alteracdes por forca da via legal séo comunicadas logo que se tem conhecimento dessa

imposicéo, sendo o cliente informado com a antecedéncia possivel.

Todas as alteracdes ocorridas séo vertidas em informacéo documentada, ou seja, as
especificacfes sobre os servigos prestados sdo atualizadas. Todos os membros da

organizacdo sdo informados das presentes alteragcbes via emissdo de comunicagoes
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internas. Caso seja necessario poderd ainda ser ministrada formacg&o especifica as pessoas

consideradas relevantes sobre as alteragfes anunciadas.

4.8.3. Design e Desenvolvimento de Produtos e Servicos

Os servicos e 0s projetos criados pela ASSM sdo o resultado de um rigoroso
processo de design e desenvolvimento que visa satisfazer as necessidades dos seus
clientes e das restantes partes interessadas. Nesse sentido, foram desenvolvidos e
implementados processos que visam assegurar a transformacdo das necessidades e
expetativas dos clientes em especificacbes concretas, sendo definidas as entradas
necessarias, os controlos pretendidos nas diferentes fazes de concecdo, saidas que
satisfazem os requisitos de entrada e adequadas para 0s subsequentes processos de
fornecimento do servico e as alteracdes de design e desenvolvimento necessarias durante
e apds 0 processo, com o intuito de assegurar a inexisténcia de impactos adversos na
conformidade destes com os requisitos. Sendo o cliente um individuo cada vez mais
esclarecido e exigente, torna-se essencial que a ASSM acompanhe a evolucdo das suas
necessidades e consiga criar ou redefinir as carateristicas dos servi¢cos que fornece e dos
projetos que cria. De modo a responder ao presente sub-requisto foi desenvolvido o
procedimento operacional “PO.PR.02 — Design e Desenvolvimento de Servigos e

Projetos”.

4.8.3.1 Planeamento do Design e Desenvolvimento

O Planeamento assume uma importancia capital no processo de Design e
Desenvolvimento, devendo ser observadas as disposi¢des indicadas no sub-requisito da
norma. A ASSM mantém e retém documentacdo que assegura a correta execucao das

atividades com as disposi¢des planeadas.
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4.8.3.2 Entradas para Design e Desenvolvimento

As entradas definidas pela ASSM para o processo de Design e Desenvolvimento
sdo adequadas ao presente proposito, sendo retidas informag6es documentadas sobre as
mesmas. Na determinacdo dos requisitos essenciais para 0s servicos objeto do design e
desenvolvimento a ASSM tem em conta os requisitos funcionais e de desempenho
pretendidos, informacéo resultante de processos de design e desenvolvimento anteriores,
exigéncias estatutarias e regulamentares, as suas normas e 0s seus codigos de conduta e

as poténcias riscos resultantes de falhas relacionadas com a natureza dos servicos.

4.8.3.3 Controlos do Design e Desenvolvimento

No processo de design e desenvolvimento foram implementadas pela ASSM
atividades de revisao, verificacdo e validacdo de um modo planeado e adequado para
obter-se informacéo sobre a conformidade das saidas com as entradas e a adequacgéo dos
servicos ao uso pretendido. A ASSM retém informagcbes documentadas sobre as

atividades e os seus resultados.

4.8.3.4 Saidas do Design e Desenvolvimento

A ASSM assegura que as saidas provenientes das diferentes fases do processo de
design e desenvolvimento permitem satisfazer os requisitos de entrada, sdo adequadas
para 0s subsequentes processos de fornecimento dos servicos, incluem critérios de
aceitacdo e especificam as carateristicas dos servigos que Sa0 essenciais para 0 USO
pretendido e para o seu fornecimento adequado e seguro. A ASSM mantém registos

referentes as saidas do processo de design e desenvolvimento.
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4.8.3.5 Alteracdes de Design e Desenvolvimento

Todas as alteracoes efetuadas no decorrer do processo de design e desenvolvimento
de servigos, ou apos a sua conclusdo, sdo identificadas e registadas de modo a ASSM
controlar as alteracdes feitas. O objetivo passa por garantir que nenhum impacto adverso
afeta a sua conformidade com os requisitos definidos. Os responsaveis pelas altera¢des a
efetuar encontram-se claramente definidos. A necessidade de alteracfes pode surgir por
diversos motivos, como: imposicoes legais, necessidade de redefinir entradas, pedidos de

clientes, informac&o proveniente da analise e avaliagdo dos servicos, entre outros.

4.8.4. Controlo dos Processos, Produtos e Servi¢cos de Fornecedores Externos
4.8.4.1. Generalidades

A qualidade dos fornecimentos externos sdo consequéncia de um processo rigoroso
de selecdo e controlo de fornecedores implementado na ASSM. Através do procedimento
operacional “PO.PS.05: Gestao de Fornecedores Externos”, sdo estabelecidos critérios
para a avaliacdo, selecdo, monitorizacdo do desempenho e reavaliacdo dos fornecedores
externos, tendo como base de analise a capacidade de estes fornecerem produtos, servigos
ou processos em acordo com os requisitos definidos. Os requisitos definidos poderéo
variar consoante o ambito a que se aplicam os seus fornecimentos, no entanto, alguns dos
fatores de analise base sdo o preco, a capacidade de entrega, as condi¢fes de pagamento
e as carateristicas técnico e funcionais dos produtos/servicos ou matérias-primas
fornecidas. A avaliacdo de fornecedores, o seu processo de selecdo, as monitorizagdes
realizadas aos seus desempenhos e a reavaliacdo dos fornecedores ja identificados

encontra-se documentada através de impressos proprios criados para o efeito.
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4.8.4.2. Tipo e extensdo do controlo

Com aplicacdo de controlos da qualidade junto dos seus fornecedores e sobre os
seus fornecimentos, a ASSM pretende garantir que os produtos, Servicos e processos
fornecidos ndo afetam adversamente a sua capacidade em fornecer de forma consistente
aos seus clientes servigcos que estdo conformes. Atendendo ao nivel de risco que cada
fornecimento acarreta para a conformidade dos servicos a prestar, sdo implementados
diversos controlos de qualidade de modo a assegurar a sua conformidade com o0s
requisitos inicialmente estabelecidos pela organizacdo. A ASSM exige ainda junto dos
seus fornecedores, informagéo sobre os controlos da qualidade internos aplicados por

estes e informacao sobre os resultados obtidos.

4.8.4.3. Informacdo para fornecedores externos

A ASSM comunica junto dos seus fornecedores externos os requisitos dos produtos,
servigos ou processos a serem fornecidos. Esta comunicacdo pode ser realizada através
dos cadernos de encargos, notas de encomenda ou através de e-mail. Os requisitos

definidos pela ASSM e comunicados aos fornecedores externos compreendem no geral:

e informacdo sobre as carateristicas técnicas dos produtos, servicos ou
processos a fornecer;

e informacéo sobre a metodologia de aprovacao do fornecimento rececionados;

e competéncias exigidas as pessoas que vao integrar o processo de producéo e
gestdo do fornecimento; e

e a metodologia de controlo e monitorizacdo do desempenho do fornecedor
aplicado pela ASSM.

Sempre que o cliente ou a ASSM pretendam efetuar atividades de verificacdo ou
validag&o nas instalag6es do seu fornecedor, o mesmo é informado e os resultados obtidos

sdo documentados.
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4.8.5. Producéo e prestacdo do servigo
4.8.5.1. Controlo da producéo e da prestacédo do servico

Conforme requerido na norma NP EN 1SO 9001: 2015, os servigos prestados pela
ASSM ocorrem sob condi¢fes controladas. Neste sentido, 0s processos de realizacdo

definidos e implementados preveem:

¢ informacdo sobre os servicos a serem prestados e as respetivas atividades
associadas;

e 0s resultados pretendidos com a prestacdo do servico;

e 0s recursos de monitorizacao e medicdo a aplicar-se;

e implementacdo de atividades de monitorizacdo e de medicdo em etapas
adequadas para confirmar que os controlos dos processos ou das saidas e 0s
critérios de aceitacdo dos servigos forma satisfeitos;

e informacdo sobre as infraestruturas necessarias e competéncia e
qualificacdes das pessoas necessarias; e

e implementag&o de agdes que visam prevenir 0 erro humano.

4.8.5.2. Identificacao e rastreabilidade

A identificacdo das saidas dos diferentes processos e a rastreabilidade associada aos
servicos prestados € assegurada através de um codigo atribuido ao processo individual de
cada cliente, permitindo obter a qualquer momento informacgdes documentadas sobre as
diferentes fases da prestagdo do servigo. A informacédo sobre atribui¢cdo do codigo ao
processo individual de cada cliente consta no procedimento operacional “PO.PR.01 —

Gestdo de Clientes”.
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4.8.5.3. Propriedade dos clientes ou dos fornecedores externos

A ASSM detém informagdes confidenciais sobre os seus clientes e fornecedores
externos, sendo esséncias para a correta prestacdo dos seus servicos. Nesse sentido, para
salvaguardar a propriedade dos seus clientes e fornecedores externos foram desenvolvidas
metodologias proprias descritas nos procedimentos operacionais “PO.PR.01 — Gestdo de
Clientes”, “PO.GR.05 — Gestdo de Fornecedores e Fornecimentos” e “PO.GS.01 —
Elaboracdo, Atualizagdo e Controlo de Documentos e Registos”. Estes procedimentos
tém como objetivo cuidar dessa propriedade enquanto esta estiver sobre o seu controlo

ou a ser utilizada pela organizacéo.

4.8.5.4. Preservacao

As atividades de preservacao dos servicos prestados encontram-se identificadas nos
respetivos processos de realizacdo. A ASSM pretende assim garantir a conformidade
continuada com os requisitos legais e das partes interessadas e prevenir a sua deterioracao,

perda, extravio, roubo, alteracdo, obsolescéncia e validade.

4.8.5.5. Atividades posteriores a entrega

As atividades posteriores a entrega podem assumir diversas formas, dependendo
essencialmente do servico fornecido. Estas atividades prendem-se essencialmente com o
acompanhamento e atualizacdo de informacgdes, com o objetivo de responder tanto a
requisitos legais, como a requisitos estabelecidos pela ASSM. A ASSM disponibiliza
ainda um conjunto de documentos de suporte aos seus clientes sobre as atividades
realizadas. Estas atividades encontram-se definidas no procedimento operacional

“PO.PR.04: Controlos na Prestacao dos Servigos”.
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4.8.5.6. Controlo das alteragdes

Sempre que se verifica a necessidade de implementar alteragdes na prestacdo de um
determinado servigo, seja por auséncia de matérias-primas ou constrangimentos a nivel
técnico ou operacional, estas sdo analisadas de modo a verificar-se que medidas deverédo
ser tomadas para garantir a conformidade do servico prestado com o0s requisitos
previamente definidos. Assim, a ASSM através das disposi¢des indicadas no processo
“P.CCAO - Centro de Convivio e Atividades Ocupacionais” e no procedimento operacional
“P0O.GS.02 — Planeamento da Estratégia e da Qualidade™, identifica, revé e controla as
alteracdes realizadas, obtendo informacdo sobre os resultados das alteracbes na
conformidade dos servigos com 0s requisitos, as pessoas que autorizaram e conduziram
0 processo e eventuais acdes que tenham sido necessarias implementar para anular o

impacto na conformidade do servigo a prestar.

4.8.6. Libertacao de produtos e servigos

Ao longo da prestacdo dos servigos, a ASSM avalia a conformidade destes face
aos procedimentos implementados e aos requisitos estabelecidos pelos seus clientes.
Existem assim critérios de aceitacdo implementados, definidos aquando o planeamento e
controlo operacional, sendo estes suportados por informacdo documentada que 0s
evidencia. Através da analise da documentacédo é possivel rastrear as autorizacfes para a

libertacdo nas diversas fazes implementadas.

4.8.7. Controlo de saidas ndo conformes

Sempre que se verifica uma saida ndo conforme, seja no curso de prestacdo de um
servico ou nos produtos e servigos fornecidos externamente, s@o aplicadas respostas

especificas que visem a correcdo das ndo conformidades detetadas, incluindo as detetadas
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durante a prestacdo do servico ou j& apds a sua entrega. Para responder ao presente sub-
requisito a ASSM desenvolveu o procedimento operacional “ PO.GS.03 — Tratamento de
Ndo Conformidades, A¢bes Corretivas, Preventivas e de Melhoria”, que descreve a
metodologia utilizada pela ASSM na gestdo das ndo conformidades, bem como impressos
que descrevem as ndo conformidades detetadas, as acOes empreendidas, derrogacoes
obtidas e o responsavel que autoriza as a¢des implementadas.

4.9. Requisito n.° 9 — Avaliacdo do Desempenho

4.9.1. Monitorizagdo, Medicéo, Anélise e Avaliacéo

A ASSM monitoriza, mede, analisa e avalia os resultados fornecidos pelo seu SGQ,
tendo como objetivo controlar e avaliar o desempenho das suas atividades. Através do
processo “P.MTA. — Monitorizacdo, Tratamento de Dados e Avaliacdo” e respetivos
procedimento operacionais associados, a associacao avalia a eficacia do seu SGQ tomando
as medidas necessarias para implementar as corre¢@es devidas e fornecer dados importantes
para a revisao do sistema e defini¢do da sua estratégia e dos seus objetivos da qualidade.

Através do procedimento e processos operacionais a ASSM analisa e avalia:

e A conformidade dos seus servicos;

e O grau de satisfacdo dos seus clientes e o desempenho e eficécia do seu SGQ;
e Se 0s riscos e oportunidades foram devidamente tratados;

e Se 0 planeamento foi cumprido;

e Se 0 desempenho dos fornecedores dos adequado; e

e Se existem eventuais necessidades de implementar melhorias no sistema.
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4.9.2. Auditoria Interna

A realizacdo de auditorias internas na ASSM é vista como um aspeto chave para a
avaliagdo do SGQ. Nesse sentido foi desenvolvido o procedimento operacional
“PO.MTA.04 — Auditorias da Qualidade” que estabelece as regras e procedimentos para a
execucao das mesmas, estabelecendo ainda a periodicidade minima para a sua realizagdo.
Os resultados das auditorias sdo comunicados a Direcdo da ASSM, bem como as acles
preventivas e corretivas necessarias para a normalizagao dos eventuais desvios detetados, de

modo a obter-se a sua aprovacao.

4.9.3. Reviséo pela Gestéo

A revisdo do SGQ ocorre em intervalos planeados e é executada com o objetivo de
manter o sistema alinhado com a orientacdo estratégica da associacdo. Com a revisdo do
sistema garante-se ainda a sua pertinéncia, adequacdo a realidade e ainda a eficacia do
mesmo. A revisdo do SGQ segue as metodologias descritas no procedimento operacional
“P0O.GS.04 — Revisao do Sistema”.

4.10. Requisito n.° 10 — Melhoria

A melhoria do SGQ da ASSM ¢€ conseguida sempre que se efetua a sua revisdo,
sempre que sdo detetadas ndo conformidades e aplicadas medidas corretivas e preventivas e
sempre que os resultados das auditorias exigem a criacdo de medidas extraordinarias. Os
clientes e parceiros sdo um fator importante para a melhoria continua do sistema, sendo por

isso analisado de forma cuidadosa todas as suas impressdes e 0 seu grau de satisfagéo.

A atualizacdo da estratégia organizacional, da politica da qualidade, a definicdo de
novos objetivos e a gestdo de riscos sao resultado a atualiza¢do continua e das atividades de

melhoria implementadas pela ASSM.
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Concluséao

O presente projeto nasce da vontade e necessidade da ASSM em adotar um modelo
de gestdo da qualidade que Ihe permitisse demonstrar o bom desempenho dos seus servicos
em termos qualitativos e obter dados concretos para a melhoria continua das suas operacdes.
Com a adocéo de um modelo de gestdo da qualidade a associagdo pretenderia ainda gozar
de um conjunto de beneficios como um reforco da sua identidade e da transparéncia no que

concerne as atividades por si realizadas.

Conforme abordado ao longo da reviséo bibliografica efetuada ao tema da qualidade,
as IPSS tém adotado novos modelos de gestao para as suas operagdes, uma vez que cada vez
mais 0s seus consumidores/publicos alvo se tornam mais exigente e se escrutina muitas

vezes 0s beneficios e apoios financeiros prestados a estas organizagdes.

Para a implementacdo de um modelo de gestdo da qualidade na ASSM foram
analisados varios modelos da qualidade, sendo adotado um modelo baseado na norma NP
EN ISO 9001: 2015. A escolha deste referencial deveu-se ao grande prestigio de que gozam
estes referenciais, mas também devido a abrangéncia do mesmo no que concerne a matéria
abordada nos diferentes requisitos. Outra das vantagens que se prendia com a escolha deste
referencial era o facto dos modelos da qualidade desenvolvidos pela ISS terem como base a
versdo anterior da norma ISO 9001, datada de 2008, ou seja adocdo deste referencial
facilitara a certificacdo das respostas sociais que no futuro a ASSM pretende criar com a
mudanca para novas instalagdes que se encontram em construcdo. Atualmente o referencial
e 0 ambito do SGQ centram-se apenas no CCAO, no entanto no futuro pretende-se um
alargamento do seu ambito, sendo o mesmo realizado de forma gradual e por area de

intervencao.

No que se refere concretamente & concecdo e implementacdo do SGQ foram
desenvolvidas diversas atividades, explicadas ao longo de cada sobrejuizito da norma e
respetivos anexos associados. Inicialmente foi realizada uma reunido com os responsaveis

da associacdo para recolher informacdes relativas ao conhecimento existente sobre os
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assuntos da qualidade e definir o calendario de trabalho para a implementacgéo do sistema,
posteriormente definiu-se a politica da qualidade, os objetivos e 0 modelo de gestdo de
processos que viria a ser adotado (descrito no capitulo B do projeto), de seguida partiu-se
para a concecdo do manual da qualidade e o manual de funces, foi definida a restante
estrutura documental e elaborados os respetivos documentos do sistema (processos,
procedimentos, impressos e outros manuais) e por fim foi implementada a documentacéo e

recolhidos os resultados obtidos com a avaliacao a satisfacdo dos clientes realizada.
* Resultados

As expetativas iniciais da Direcdo da ASSM com a implementacdo do presente projeto
foram satisfeitas na medida em que os objetivos propostos foram todos concretizados. O
SGQ encontra-se ja implementado e segundo as concluses retiradas das reunides com a
Presidente da associacdo € notdria uma melhoria ao nivel da comunicacéo entre todos os
colaboradores, uma vez que todos entendem o0s conceitos associados a qualidade e
importancia do SGQ, aPolitica da Qualidade encontra-se divulgada e é conhecida por todos,
as responsabilidades de cada colaborador encontram-se claramente identificadas e existe
uma metodologia de trabalho partilhada por todos e amplamente divulgada através de
suporte escrito, permitindo que independentemente do colaborador que realize a fungéo, a
mesma seja realizada segundo as premissas de qualidade pretendida. Para o sucesso na
implementacdo do sistema contribuiu o facto da organizacdo apresentar uma estrutura
relativamente pequena, facilitando a comunicagéo e divulgacdo de todos os documentos,
bem como as necessidades de formacao em relacdo aos mesmos. Relembra-se que 0 SGQ
foi implementado apenas no ambito do CCAO o que veio facilitar também o primeiro

contacto dos colaboradores da ASSM com esta tematica.

Mas como referido ao longo da revisdo bibliografica efetuada ao tema da qualidade,
outros resultados positivos podem ser retirados da implementacao do sistema. O reforco da
marca e da notoriedade da ASSM foi também conseguida de acordo com a Dire¢do da
ASSM, uma vez que é notdria a satisfacdo dos parceiros da ASSM com a introdugéo do
SGQ.
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A ASSM procedeu ainda a avaliacdo da satisfacdo dos seus utentes que integram o
CCAO, entre Agosto e Setembro de 2016, tendo obtido um total de 26 respostas que diz
respeito ao numero total de utentes do centro. A avaliacdo da satisfacdo seguiu a metodologia
definida nos procedimentos operacionais “PO.MTA.02 — Avaliacdo da Satisfacdao” ¢
“PO.MTA.03 — Monitoriza¢do de Indicadores” encontrando-se 0 relatorio do Indice de
Satisfacdo nos anexos do presente documento. Tendo em conta que foram obtidas 3
respostas com a classificagdo de “Suficiente” na questdo 4 (respeitante a satisfacdo com a
qualidade e o estado dos materiais disponibilizados aos utentes para a prestacao dos servi¢os
no CCAOQO) e 2 respostas com a classificagdo de “Suficiente” na questdo 5 (respeitante a
avaliacdo do conforto, seguranca e limpeza das instalagcOes da associacéo e das entidades
parceiras onde sdo realizadas as atividades desportivas) caberd ao GQ avaliar junto dos
utentes as razfes para essa mesma classificacdo e propor a implementacdo de medidas
preventivas e corretivas junto da direcdo técnica do CCAO e das entidades parceiras quando
aplicavel (sempre que a classificac@o for inferior a “Bom”, a ASSM deve ocultar 0s seus
clientes e implementar medidas corretivas). Considera-se, no entanto, no computo geral, que
os resultados obtidos e presentes no indice de Satisfacdo sdo bastante positivos e que a
organizacdo caminha na direcdo da qualidade total no que se refere aos servigos prestados
pelo CCAO.

Relativamente a Gestdo de Riscos, a monitorizacdo efetuada aos diplomas legais
relativos aos estatutos das IPSS e dos seus modelos de financiamento ndo acarretaram a
existéncia de riscos para a ASSM, visto ndo terem sofrido alteracGes relevantes, continuando
por isso a ser acompanhados pela Direcdo. Também ao nivel das parcerias existentes ndo se
verificaram a existéncia de alteracOes que acarretassem riscos para a atividade da associag&o.
Por outro lado, surgiram novas oportunidades no &mbito do desenvolvimento da atividade
da ASSM, sobretudo ao nivel do estabelecimento de novos projetos com entidades parceiras,
como foi 0 caso concreto do projeto Gai@prende+, alargando as competéncias funcionais e

territoriais da associacao.
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* InvestigacOes Futuras

Conforme abordado ao longo da revisdo bibliogréfica o conceito da qualidade tem
evoluido ao longo dos anos e cada vez mais se torna indispensavel esta matéria para as
organizacOes e para 0s seus consumidores, independentemente do setor em questdo. A
adocdo de um SGQ em organizagdes do terceiro setor € hoje vista como uma pratica em
ampla expansao, uma vez que para além das diversas vantagens ja enunciadas ao longo deste
estudo, permitem que estas organizagdes tenham processos de gestdo mais eficientes e
consigam efetuar uma melhor gestdo dos seus recursos, isto é, de forma mais criteriosa.
Apesar de comecar a haver um maior interesse pela certificacdo e adogdo de modelos da
qualidade no que diz respeito as entidades do terceiro setor, a existéncia de estudos sobre
esta tematica é ainda algo limitada. Neste sentido, julgo ser pertinente para investigacGes
futuras uma analise das diferentes dificuldades sentidas na implementacdo e adocdo de
sistemas da qualidade por parte das entidades do terceiro setor. Sem duvida que uma analise
profunda as dificuldades sentidas por estas entidades, poderia originar a existéncia de outros
estudos, como por exemplo formas de ultrapassar essas mesmas dificuldades, originando
assim uma partilha de informacao que contribuiria sem dlvida para uma maior adog¢do de
sistema da qualidade nas organizacdes do terceiro setor. Outra pista para investigacoes
futuras que se considera pertinente, passaria pela analise do impacto da certificacdo dos SGQ
na rentabilidade das entidades do terceiro setor.
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Anexos

Os anexos do presente documento encontram-se divididos da seguinte forma:

e Anexo 1 - Manual da Qualidade

e Anexo 2 — Manual de Fungdes

e Anexo 3 — Manual de Seguranca e Saude

e Anexo 4 — Politica da Qualidade

e Anexo 5 — Listagem dos Processos, Procedimentos e Impressos

e Anexo 6 — Processos e Procedimentos de Gestéo

e Anexo 7 — Processos e Procedimentos de Realizacao

e Anexo 8 — Processos e Procedimentos de Suporte

e Anexo 9—Processos e Procedimento de Monitorizagdo, Tratamento da Dados
e Avaliacéo

e Anexo 10 — Impressos

e Anexo 11 — indice de Satisfago
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