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Sumario

O presente estudo “Implementagao da Norma ISO 9001 em IPSS - Efeitos e
Exigéncias a Prazo”, pretende identificar os beneficios e obstaculos mais
relevantes nos processos de implementacao e certificagdo de um Sistema de
Gestao de Qualidade pela Norma ISO 9001:2008 em IPSS com a resposta social
Estabelecimento Residencial para Pessoas Idosas e, simultaneamente, perceber
que requisitos as institui¢coes devem cumprir no momento de arranque para o

referido processo.

A metodologia de investigacao utilizada é a qualitativa, tendo sido realizadas
entrevistas junto de colaboradores de uma IPSS certificada, administrado um
inquérito a uma amostra de 33 institui¢Oes certificadas, de forma a reconhecer e
confirmar junto dos responsaveis pelos servigos os efeitos que, na realidade,

advém da certificacgao.

Decorrente da investigacao, destaca-se um conjunto de efeitos relevantes, sendo
os principais beneficios os seguintes: a melhoria da imagem da institui¢do, a
melhoria da comunicagao interna, a melhoria organizacional interna, a reducao
da probabilidade de ocorréncia de falhas, a clarificagao das responsabilidades
dos colaboradores e a maior consciencializagdo para o conceito de qualidade. Ja
os obstaculos mais relevantes passam pelo investimento inicial elevado, pelos
custos elevados de certificagao pela ISO 9001 e pelo elevado custo de manutengao
da certificagao, pela dificuldade de mudanca de mentalidade dos colaboradores

e pelo tempo despendido pelos recursos humanos.

Deste trabalho resulta a confirmagao de varios pressupostos, beneficios e
obstaculos, encontrados na revisao bibliografica, e a identificacdo de um conjunto
de questOes relacionadas com a certificacdo em IPSS, nomeadamente a

necessidade de responsaveis pela gestao das institui¢oes serem os primeiros na



mobilizacao de toda a organizagao para o processo de certificacao, devendo
profissionalizar tanto quanto possivel a gestao da prdpria organizagao, da
mesma forma que se devem rodear de colaboradores tecnicamente preparados
para os requisitos e desempenho das fung¢oes, destacando-se neste contexto a
relevancia da componente humana como fundamental para a prestacao de

Servigos.



Abstract

The study here presented, "Implementation of ISO 9001 standard requirements
in IPSS - Effects and Term Demands", aims to identify the most important
benefits and obstacles in the implementation and certification processes of a
Quality Management System according to rule ISO 9001: 2008 in Private
Institutions of Social Solidarity (IPSS) with the social response Residential
Establishment for the Elderly, and simultaneously realize which requirements

institutions must meet at the start time for this procedure.

The research methodology used is qualitative, and interviews were developed
with employees of a certified IPSS, and a survey was administered to a sample of
33 certified institutions, in order to recognize and confirm with those responsible

for the services the effects that, in reality, come from the certification.

Arising from the research, there is a set of relevant effects, the following being
the main benefits: improving the image of the institution, improving internal
communication, improving internal organization, reducing the probability of
failure, clarifying the responsibilities of employees and increasing awareness of
the quality concept. On the other hand, the most important obstacles that stand
out include the high initial investment, the certification ISO 9001 high costs and
the high cost of certification maintenance, the difficulty of changing the mindset

of employees and the time spent by human resources in the processes.

This work leads to the confirmation of several assumptions, benefits and
obstacles found in the literature review, and the identification of a set of issues
related to the certification in IPSS, including that those responsible for the
management of the institutions must be the first and most able to mobilize the
entire organization for the certification process, and professionalize, as much as

possible, the management of the organization itself, surrounding themselves



with technically well prepared employees for the requirements and performance
of functions. This shows, especially in this context, the relevant role of the human

element as an essential component in the provision of services.
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1 - Introducao

A investigagao que se apresenta neste Trabalho Final de Mestrado (TFM) aborda
a tematica da gestao da qualidade no Terceiro Setor e seus impactos, em
particular nas Institui¢oes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). Estas
instituigoes de cariz solidario promovem a qualidade de vida dos seus utentes ou
clientes, através de um contacto de proximidade em institui¢ao ou em domicilio,

sem que o fim das IPSS seja a obtengao ou a geracao de excedentes.

Enquadramento

A gestao da qualidade e a qualidade por si s6, entraram para o léxico nacional ha
muitos anos, introduzidas pelo setor empresarial. A certificacao de qualidade
teve, efetivamente, a sua origem no setor empresarial, em particular no
industrial, sendo utilizada como um meio para garantir a credibilidade do
produto e a consequente presenca em determinados mercados. A certificagao de
qualidade é uma garantia para quem perspetiva adquirir um bem e/ou servico,
pois sabe, por exemplo, que o processo de produgao seguiu determinados

requisitos, dos quais se pode esperar um certo nivel de qualidade.

A pratica da qualidade pode passar pela constitui¢do de um Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ), sistema que pode ser entendido como um conjunto de
procedimentos organizacionais capaz de garantir que um determinado nivel de
qualidade e de processos esté a ser cumprido. O SGQ compreende em si todas as
atividades que estao relacionadas com a produgao de um bem ou com a prestagao

de um servigo e podem afetar a qualidade ou a forma como o cliente a entende.

O SGQ norteia, com boas praticas, os processos do ciclo produtivo e posteriores,
e direciona o bem e/ou servigo para um fim especifico - a satisfagao do cliente.

Depois de determinados os requisitos e necessidades do cliente, a organizagao



estrutura-se para dar resposta, e 0 SGQ garante que essa estrutura labora com
base em diretrizes de qualidade validadas pelo organismo responsavel pelo

referencial normativo.

Contudo, entre o contexto empresarial, onde teve origem o conceito de
qualidade, e o Terceiro Setor, em concreto na sua vertente de agao social, com um
tipo de atividades e um cariz distintos, encontram-se diferengas assinaldveis.
Uma delas prende-se com a avaliagdo dos resultados: no ambito industrial, se o
produto estiver consoante os requisitos que a empresa apurou junto dos clientes,
alcanca-se a satisfagao; €, em certa medida, uma avaliagdo mais direta e simples
do que a que se verifica no setor de acao social. O Terceiro Setor ¢, por definigao,
um setor de servigos e este facto remete-nos para a distingao entre a produgao de
bens e a prestacao de servigcos. Como o presente trabalho se foca na qualidade
dos servigos, impera perceber as diferencas que daqui derivam. A prestacao de
servigos acontece em simultaneo com o consumo e resulta da relagao entre
prestador de servico e cliente, o que traz a equagao da satisfacao do cliente e a
qualidade do servigo uma componente pessoal e emotiva, muito prépria dos
servigos, mas dificil de gerir, de avaliar, e repleta de circunstancias de dificil

controlo.

O Terceiro Setor desenvolve atividade em varias areas, sendo uma delas a da
acao social, desenvolvida sobretudo pelas denominadas IPSS. A agao social
consiste na prestacao de servigos de apoio as populagdes mais desprotegidas e
em risco de exclusao, o que reforca a componente humanista da prestacao de

Servigos.

A par desta componente, o contexto em que as IPSS desenvolvem o seu trabalho
€ bastante peculiar. As IPSS sao organizagdes que nao privilegiam a obtencao de
lucro, pretendendo apenas, de forma sustentdvel, satisfazer os clientes ou

utentes; esta realidade é, por vezes, dificil, devido as dificuldades de



financiamento, e obriga as dire¢des a verdadeiras engenharias financeiras para

fazerem face aos seus compromissos.

Independentemente das diferengas, o Terceiro Setor em geral, e as IPSS em
particular, ndo se excluem dos processos de qualidade. Datam de 2002, com o
“Plano Avd”, as primeiras iniciativas de promocao de um SGQ em IPSS,

impulsionadas pelo Instituto da Seguranca Social (ISS) e de outras entidades.

O referencial normativo que neste trabalho se analisa e investiga, relativamente
aos efeitos que decorrem da sua implementagao em IPSS com valéncias para a
terceira idade, é a ISO 9001, sob a alcada da International Organization for
Standardization (ISO), um referencial que advém da norma ISO 9000, uma norma

de ampla abrangéncia que define os requisitos da qualidade.

A certificacdo de um SGQ de acordo com a norma ISO 9001, permite mostrar o
compromisso das instituicdes com a prestacao de servigos de qualidade e a
satisfacdo dos seus stakeholders. Reforcam, assim, a imagem institucional,
acompanhando as exigéncias dos mercados, respondendo a atualidade que as
envolve, cada vez mais desperta para o conceito de qualidade e com diferentes
exigéncias. Estes mercados sdao compostos por entidades financiadoras, que
podem ser governamentais, como por exemplo o ISS, ou nao-governamentais,
como associagOes, empresas e particulares beneméritos, e por um alargado leque
de clientes, que vai da infancia a terceira idade, e em muitos dos casos em

situacao de caréncia.

A legitimagdao da qualidade, as garantias e os beneficios operacionais
provenientes da implementacao e certificacgdo do SGQ possibilitam as
organiza¢des, nomeadamente as IPSS, niveis de satisfagcaio do cliente e de
produtividade superiores, e ganhos aos mais variados niveis, pelo que algumas

institui¢Oes ja perceberam que a qualidade deve ser vista como uma ferramenta



para a melhoria do desempenho das instituicdes, no que toca aos servigos

prestados e a satisfagao dos clientes.

Apesar do referido anteriormente, a certificacdo da qualidade pela norma ISO
9001 nao observa niveis de implantacao significativos nas IPSS. As dificuldades
de financiamento e de gestao dos recursos humanos, a reduzida pressao do
mercado e do meio envolvente, o perfil das institui¢des a varios niveis, entre
outras razoes, nao permitem ainda colocar a certificacao no topo das prioridades

deste tipo de organizacdes.

O caminho percorrido é ainda muito curto, as andlises que avaliam os impactos
e exigéncias da certificagio de qualidade pela norma ISO 9001 em IPSS sao
escassas, nao provando taxativamente que os beneficios da qualidade suplantam
os constrangimentos inerentes. Os responsaveis das institui¢oes beneficiariam se,
no momento de decisao sobre o desafio da qualidade, fossem informados das
vicissitudes dessa escolha, do modo como se podem preparar para a
implementacao e para a certificacdo, de nivel de complexidade que devem
esperar e do tipo de beneficios e exigéncias que decorrem de todos estes

processos.

Os Objetivos do Trabalho — Questoes de Investigacao

O TFM que aqui se apresenta pretende dar um contributo neste sentido, e
resultou de uma investigacao sobre a influéncia que a implementagao e a
certificagao de um SGQ pode produzir na gestao das IPSS com respostas sociais

a terceira idade, certificadas pelo referencial normativo ISO 9001.

Partindo da premissa de que a qualidade é um conceito e uma pratica cada vez
mais comum nas sociedades modernas, que tem vindo a ganhar dimensao e
projecao em todos os setores de atividade, e que o Terceiro Setor nao foge a regra,

entende-se que o tema de investiga¢ao é da maxima pertinéncia. Perspetiva-se,
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assim, que as conclusdes encontradas permitam auxiliar as dire¢oes das IPSS que
pretendem enfrentar o desafio da qualidade, facultando um entendimento mais

concreto sobre aquilo que é a certificagao de qualidade em IPSS.

A consciencializacdo da cada vez mais significativa presenca da qualidade no
quotidiano das populagdes e a necessidade de qualificagao das IPSS, ndo apenas
pelas vantagens organizacionais, mas também pela necessidade de responder a
um publico com niveis de exigéncia naturalmente superiores, decorrentes das
melhores condi¢des de vida e de diferentes hébitos face as geragdes anteriores,
foi o fundamento da minha motivagao para este estudo. Poder participar na
construgao do entendimento e conhecimento sobre a qualidade nas IPSS foi a

grande motivacao para a escolha deste tema.

O objetivo geral deste trabalho é o fornecimento de informacdo a IPSS com
respostas sociais de apoio a terceira idade, sobre as exigéncias e os beneficios do
processo de certificagao de qualidade. Para alcancar este objetivo principal, foram
definidos objetivos especificos, formulados sob a forma de questio de
investigagao:

e Quais os principais beneficios da certificagao pela norma ISO 9001 em IPSS

com respostas sociais a terceira idade e qual a relevancia dos mesmos?

¢ Quais as principais barreiras e obstaculos da certificagdo pela norma ISO

9001 no referido tipo de institui¢des, e qual a relevancia dos mesmos?

¢ Quais os principais requisitos a cumprir no momento de arranque para o

processo de certificagao?

Ao longo do trabalho, utiliza-se, por vezes, a designagao de “impactos” para
fazer referéncia aos beneficios — impactos positivos -, e barreiras ou obstaculos —

impactos negativos.



A Estrutura

O documento aqui apresentado estrutura-se em sete principais capitulos. Depois
desta Introdugao, Capitulo 1, explicita-se a metodologia no Capitulo 2, tendo esta
passado pela revisao de bibliografia sobre o tema e 0 ambito em que decorreu a
investigacao, e por um trabalho de pesquisa e de recolha de informagao com um
carater mais direto e proximo dos intervenientes no Setor, tendo sido realizadas
entrevistas e um questionario on-line junto de responsaveis de um conjunto de

IPSS.

No Capitulo 3, descreve-se o ambiente em que decorrem as atividades sujeitas a
certificacdo de qualidade das IPSS com respostas sociais a terceira idade, fazendo

o seu enquadramento no Terceiro Setor.

De seguida, no Capitulo 4, a atenc¢ao € dada a qualidade. Define-se o conceito e
investiga-se sobre a qualidade nos servicos, especialmente nos servigos sociais,
destacando-se as abordagens referentes a familia de Normas ISO 9000, com

especial incidéncia na Norma ISO 9001:2008.

No Capitulo 5, apresentam-se os beneficios e as barreiras que depois serviram de
base ao trabalho de pesquisa através da aplicagdo do questionario de medigao da
relevancia dos impactos as institui¢des. Reserva-se o Capitulo 6 para a andlise
dos resultados do questiondrio, sendo apresentados os impactos que os

responsaveis pelas IPSS participantes consideraram de maior relevo.

Por fim, o Capitulo 7 destina-se a apresentacao das conclusdes da investigacao,
aludindo-se a cada uma das questoes de investigacao referidas. Em simultaneo
com as demais conclusdes, € neste capitulo apresentado um documento que
compila algumas das indicagdes que, no decorrer da investigacao, se mostraram
especialmente relevantes, esperando-se que este documento seja encarado pelas
dire¢des das IPSS como um manual capaz de auxiliar na preparacao para a

certificacao de qualidade.



2 — Metodologia

A abordagem metodoldgica utilizada para desenvolver a presente investigacao
sobre as exigéncias e os efeitos dos processos de certificagado de um SGQ pela
norma ISO 9001, passa pelo uso da metodologia qualitativa, seguindo uma
postura exploratoria, sendo o entendimento do fenémeno o principal objetivo.
Para Amaro (2006), a metodologia qualitativa é especialmente tutil quando se
pretende compreender um fendmeno e captar dimensoes e atributos que se

revestem de importancia para a construgao de conhecimento sobre o mesmo.

Outros autores também se debrucaram sobre a forma de conhecer a realidade dos
acontecimentos. Stake (1995) destaca a atitude exploratdéria, que procura
compreender e desmistificar a complexidade do fendmeno, e refere igualmente
o papel interventivo do investigador que, neste tipo de abordagem, se prevé ativa
e participativa. Por seu lado, Corbin & Strauss (2008) afirmam que a metodologia
qualitativa compreende e explora as crengas, valores, experiéncias,

comportamentos, nogoes e sentimentos dos envolvidos nos processos em analise.

A opgao por esta metodologia fundamenta-se na intencao subjacente a esta
investigacao de procurar conhecer com detalhe os principais efeitos e
dificuldades da certificagao de qualidade nas IPSS. Neste contexto, refira-se Flick
(2005), que afirma que a metodologia qualitativa tem vindo a alcangar uma
importancia crucial como forma de responder a procura de conhecimento em

novos contextos acelerados pelas transformagdes sociais.

Para o desenvolvimento da investigacdo, sob a otica qualitativa, utilizaram-se
trés ferramentas distintas: revisao da literatura, que é investigacdo documental,
entrevistas e inquérito on-line, que se complementam de forma a proporcionar
um entendimento abrangente sobre o fendmeno. No decorrer deste capitulo,
explicitar-se-a a forma com as diferentes ferramentas se integram para a

construc¢ao de conhecimento.



O ponto de partida para a investigacao foi a revisao da literatura, com a procura
de obras de autores de referéncia sobre os temas que enquadram o objetivo do
estudo; analisaram-se referéncias sobre as tematicas de enquadramento do
estudo, particularmente sobre a realidade do Terceiro Setor em Portugal, a

qualidade nos servigos e os normativos de qualidade ISO.

Dentro da linha de investigacao definida, passou-se para uma abordagem direta
aos objetivos expostos no Capitulo “Introdugao”. Neste contexto, destaco a
importancia do trabalho de doutoramento desenvolvido pelo Doutor Paulo
Sampaio, nome de relevo no contexto da qualidade em Portugal, que desenvolve
a sua atividade como docente no ensino universitario e que tem participado em

diversas investigacoes sobre a qualidade, em particular, sobre a norma ISO 9000.

A investigagao do Doutor Paulo Sampaio “Estudo do fendémeno ISO 9000:
origens, motivagoes, consequéncias e perspetivas”, publicado em 2008, é o mote
para a determinacdo dos beneficios e barreiras da implementacao de um SGQ
segundo a norma ISO 9001 em IPSS e, simultaneamente, sugestiva no que

respeita a estruturacdo das outras ferramentas utilizadas.

Sampaio (2008) indica um conjunto alargado de beneficios e barreiras
decorrentes do processo de implementacdo e certificagio de um SGQ; é este
conjunto que se vai analisar de forma a desenvolver uma proposta para os fins a
inquirir junto das IPSS. No Capitulo 5, concretiza-se esta adaptagao face as
conclusdes de Sampaio (2008), apenas sendo constituintes do inquérito, os

beneficios e as barreiras que se mostram adequados ao contexto em estudo.

Na adaptagao das conclusoes de Sampaio, com vista a identificar um conjunto
concreto de impactos que eventualmente se repetissem no caso das IPSS
portuguesas, foi tido em conta um Trabalho Final de Mestrado, desenvolvido por
Sara Guia e orientado pelo mesmo Doutor Paulo Sampaio, que passa pela

identificagao dos principais impactos da certificacdo pela Norma ISO num



determinado caso, numa determinada IPSS. Em conformidade com este
contributo, vao selecionar-se da proposta de Sampaio (2008) aqueles beneficios e
barreiras que mais se assemelham aos identificados no documento “Impactos da
implementacao da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos”,
de Sara Guia. Como ilustragao da adaptagao realizada as conclusoes de Sampaio
(2008), rejeitam-se beneficios como as melhorias nos tempos de entrega, a simples
utilizacdo da certificagdo como ferramenta de marketing ou a diminui¢ao dos
niveis de sucata; também as barreiras sofrem adaptagdes como, por exemplo, a

adicao das dificuldades inerentes ao reduzido envolvimento da gestao de topo.

A adocgao da proposta do Doutor Paulo Sampaio para este estudo justifica-se por
alguns factos. Como ja referido, a credibilidade do autor como fator de conforto
para a utilizagao desta obra. Por outro lado, no seu levantamento sobre o estado
da certificagdo pela Norma ISO 9001 a nivel global, Sampaio (2008) reserva um
espago para a andlise do estado da certificagao ISO 9001 em Portugal, onde se
pode constatar que a maior parte das organizagoes certificadas sao de pequena e
média dimensao, o que faz acreditar que as conclusdes relativas aos beneficios e
barreiras estejam de acordo para organizacoes desta dimensao. A esmagadora
maioria das IPSS certificadas pela Norma ISO 9001:2008 apresenta dimensoes
semelhantes a estas organiza¢des de pequena e média dimensdo, que Sampaio
(2008) observou no contexto nacional. Este facto aliado aos fatores culturais,
caracteristicos e comuns as organiza¢des portuguesas, sugere que os efeitos
adiantados pelo autor possam ser enquadrados naquilo que sao os efeitos da

normalizac¢ao nas IPSS em Portugal.

Um outro aspeto que deve ser abordado no sentido de justificar esta adogao, € o
facto de o trabalho de Sampaio (2008) se desenvolver num contexto comercial, ao
invés do Terceiro Setor, que é constituido por organiza¢des sem fins lucrativos.
Esta diferenca de base na investigacao foi ultrapassada a partir do momento em

que clarificou que a familia da Norma ISO9000 €, mais do que uma forma de



gerar lucro, um referencial para a identificacdo e organizagao por processos,
criada para ajudar a estruturar a organizacao de forma adequada ao alcance dos
objetivos a que se propde; assim, a adaptacao realizada valoriza as melhorias ao
nivel da organica das organizagoes, em detrimento do relevo e da face produtiva

direcionada para a obtenc¢ao de lucro.

A opcao pela abordagem qualitativa no entendimento dos fendmenos leva a
selecao para esta investigagao da entrevista, que se caracteriza, sobretudo, pelo
carater pessoal e subjetivo que oferece a investigacao e pela possibilidade de
recolha de dados que dao sentido e compreensao sobre o fendmeno em andlise.
May (2004) categoriza as entrevistas em trés grupos quanto a sua estrutura:
estruturadas, semiestruturadas e nao estruturadas; nesta investigacao sera

utilizado o formato semiestruturado.

A entrevista semiestruturada é flexivel, na medida em que o investigador segue
um conjunto de topicos e de questdes pré-definidas, nao abdicando, porém, do
poder de ajustar constantemente a orientagao da mesma entrevista, consoante o
proprio interesse e sensibilidade, o que possibilita explorar novas questdes que,
inicialmente, ndo estavam previstas, mas que trazem informacgdes validas para o
estudo. E construida com perguntas abertas que permitem ao entrevistado
fornecer a sua opinido, de forma ampla e explanativa, com impressoes e
especificidades que ajudam o investigador a entender e a construir o

conhecimento sobre o tema.

Para a investigacao, foram realizadas quatro entrevistas que, para favorecer um
facil entendimento, sao referenciadas como entrevista 1, 2, 3 e 4. A entrevista 1
corresponde a entrevista realizada com o Engenheiro José Leitdo, Diretor da
APCER. Esta entrevista pretendeu recolher a opinido de um expert, com vasta
experiéncia em atividades relacionados com a Norma ISO, e perceber a visao de
uma entidade auditora e certificadora com créditos firmados no mercado da

certificacao para o Terceiro Setor.
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As entrevistas 2, 3 e 4 sao igualmente semiestruturadas e realizaram-se junto de
responsaveis e colaboradores de uma IPSS certificada pela Norma ISO 9001. Com
guides diferentes, as entrevistas foram realizadas com trés elementos da
organizagao: o presidente da instituicdo, a responsavel pela qualidade nas
respostas sociais a terceira idade, e uma das animadoras também nas respostas a

terceira idade.

De referir que a IPSS que participou na investigagao é uma instituicao certificada
desde 2009, possui mais de 100 colaboradores entre todas as respostas sociais e
serve cerca de 800 utentes entre todas as respostas sociais (Creche, Jardim-de-
infancia, Centro de Atividades de Tempos Livres, Servico de Apoio Domicilidrio,
Centro de Dia e ERPI), que, por sua vez, estao incluidas num SGQ certificado
pela Norma ISO9001. Concretamente, afetos a resposta social ERPI estao 50
colaboradores que cuidam de cerca de 100 idosos. Os guides das entrevistas

referidas estao disponiveis no Apéndice 1, devidamente identificados.

Outro método de recolha de dados foi o inquérito on-line. Para Silva et al. (1997,
p-410), o inquérito “seria uma forma organizada e previamente estruturada de
coletar na populagao pesquisada informagoes adicionais e complementares sobre

determinado assunto sobre o qual j& se detém certo grau de dominio”.

Para conceder alguma robustez a pesquisa, foi construido um inquérito on-
line com o objetivo de compreender a relevancia de determinados impactos,
consequéncia da certificacdo pela Norma ISO, num universo alargado de

Instituicoes.

O inquérito contém duas partes distintas, com fins também distintos. A primeira
parte do inquérito permitiu o conhecimento do perfil da instituicdo questionada,
através de dados como o nome da instituicao, o numero de colaboradores e o
numero de utentes, as valéncias onde obtiveram certificacao, e o ano em que esta

foi obtida.
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A segunda etapa do inquérito passou pelas questdes relativas ao fenomeno em
anélise. E pedido aos respondentes que classifiquem, de 1 a 10, a relevancia dos
impactos nas IPSS, sendo que 1 significa pouco relevante, e 10, muito relevante.
Nesta fase do inquérito foi também colocada uma questdo aberta, facultativa, que
pretendeu recolher um tipo de informacao qualitativa que foi itil para a obtengao
de algumas conclusdes. A semelhanca das entrevistas, a estrutura do inquérito

esta disponivel como Apéndice 2.
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3 - As IPSS e o Terceiro Setor

Este Capitulo pretende apresentar o estado atual do Terceiro Setor em Portugal.
Realiza-se um enquadramento histdrico, referem-se as primeiras obras solidarias
e a forma como estas se desenvolvem ao longo do tempo até ao formato atual do
Setor. Neste contexto, sao introduzidos os vdrios tipos de organizacao que
constituem hoje aquilo que é o Terceiro Setor, fazendo uma reflexao sobre a
capacidade de atuagao e o grau de implementacdo. Neste Capitulo, desenvolve-
se uma abordagem mais cuidada sobre as IPSS, passando esta pela apresentagao
do seu regime estatutario, pela sua ligagao a organismos governamentais e por
outras questoes relevantes para o seu enquadramento no tema desta dissertacao.
Por fim, sao as prestagoes sociais desenvolvidas pelas IPSS, conhecidas como

respostas sociais, que sao apresentadas.

3.1 - O apoio social na historia do Terceiro Setor portugués

A existéncia de institui¢des ou iniciativas de cariz assistencial remonta pelo
menos, a época medieval, pois desde a constitui¢cao de Portugal como nagao que
ha registo de obras soliddrias. A pertinéncia deste capitulo, que apresenta uma
breve descricao da evolucao do chamado Terceiro Setor, reside no
enquadramento da agao social e das IPSS no contexto da sua origem e evolugao
em Portugal. Para que se compreendam as alteragdes nas dinamicas da acao
social e os momentos cronoldgicos que lhe estao ligados, propoe-se a seguinte
divisao temporal: época medieval, época moderna, época liberal, Estado Novo e

p0s-1974 (Franco, 2015).

Na época medieval, as atividades de assisténcia social tinham liga¢des muito
proximas as praticas cristas, e iniciaram-se nos mosteiros com a protecao aos

peregrinos, formalizando-se nas Albergarias. A estas primeiras organizagoes
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assistencialistas juntaram-se algumas manifesta¢des de associativismo laical, as
corporacoes de mesteres, derivadas sobretudo do aumento da dimensao das

cidades e do desenvolvimento de oficios.

A entrada na época moderna, que se inicia no final do século XV e se prolonga
até ao inicio do século XIX, ¢ marcada pela personalidade da Rainha D. Leonor,
responsavel pela criacdo daquelas que viriam a ser importantes organizagdes no
auxilio aos mais desfavorecidos, as Misericordias. Instituicoes genuinamente
portuguesas e erguidas sob a algada do poder régio, as Misericordias pretendiam

cobrir toda a atividade assistencial e cuidar de todos os necessitados.

A época liberal, que remonta ao inicio do século XIX com a Monarquia
Constitucional, instaurada em 1820, retira as Misericdrdias a preponderancia e
abrangéncia de outros tempos, sendo as iniciativas de indole associativista, que
entretanto emergiram, a dar resposta ao agudizar de algumas questdes de risco,
ligadas sobretudo a industrializagdo. Pode afirmar-se que a época liberal assinala
a aparicao de organizagOes resultantes de grupos de dreas de profissao que
sentiram a necessidade de se organizar como as Associagoes Mutualistas, as

Cooperativas, os Sindicatos Agricolas.

Entra-se no séc. XX, e Portugal, em 1910, pde fim ao periodo mondarquico e
constitui-se como Republica. E dentro deste regime que, na década de 30, é
implantado o regime ditatorial que vigorara até 1974, o Estado Novo. Este regime
de governagao totalitdrio olhava com desconfianca para as associagcdes que
provinham da era liberal, sendo particularmente os dirigentes das mutualidades
e das cooperativas alvo de perseguicOes e a atividade dessas organizagOes

limitada.

Neste contexto politico, a Igreja Catolica volta a ser a grande responsavel pelas
atividades assistencialistas; inicialmente, sao criadas as Instituicdes Particulares

de Assisténcia e, posteriormente, os Centros Paroquiais.
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Em 1974, com o fim do Estado Novo, a estrutura do pais sofre profundas
transformacoes e, no que toca a disposi¢ao do sistema de A¢ao Social, esta comeca

a ganhar a forma que se conhece ainda nos dias de hoje.

O regresso a um cenario politico democratico restituiu a liberdade e a
possibilidade de envolvimento das pessoas nas mais diversas atividades
associativas, entre estas as solidarias e de apoio aos mais carenciados. Neste
periodo, fruto da reestruturagao das Institui¢des Particulares de Assisténcia, as

IPSS sao consagradas na Constituigao da Republica em 1979.

Desde a sua constituicao, as IPSS tém vindo a apresentar um crescimento muito
significativo em niimero, em dimensao e no tipo de respostas disponibilizadas.
Em termos absolutos, “a capacidade das respostas que compoem a Rede de
Servigos e Equipamentos Sociais tem apresentado um crescimento significativo
(93%) ao longo do periodo de andlise (2000-2014), o que se traduz num aumento
de cerca de 380.000 lugares desde 2000, totalizando quase 800.000 lugares de
oferta em 2014.” (Carta Social, 2014, p.13) Trata-se de um periodo realmente fértil
em iniciativas e em instituicoes - desde o término do Estado Novo, foram criadas
cerca de 75% dos cerca de cinco milhares de IPSS existentes no pais e identificadas

pelo ISS (ISS, 2016).

Na evolucao do Terceiro Setor em Portugal, destacam-se ainda dois aspetos
interessantes. Por um lado, as institui¢oes foram-se multiplicando e assumindo o
contacto com os utentes em proximidade. Ou seja, se nos primordios, a
assisténcia era praticada ao nivel do concelho ou do municipio, hoje ¢é
desenvolvida ao nivel da freguesia ou até do bairro, havendo outro entendimento
do que ¢ a caréncia e a necessidade de assisténcia. Por outro lado, deve ser
destacada a forte ligacao entre as dinamicas de apoio aos mais necessitados e a
Igreja Catdlica que, com um papel relevante, foi em todos os periodos um agente

de acao social.
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3.2 — O Terceiro Setor em Portugal — Caracteristicas e Contornos
Juridicos

Compreender a acao social em Portugal passa por compreender as principais
caracteristicas das organizagoes que a levam a cabo, nomeadamente as
caracteristicas que partilham também com organizagoes de natureza semelhante
dedicadas a outras atividades que ndo a a¢ao social, bem como a dimensao e peso

que representam.

O termo Terceiro Setor teve origem nos Estados Unidos, na década de 70, e
resulta da necessidade de nomear um conjunto de organizagdes sem fins
lucrativos que existia devido a incapacidade de os estados e o mercado
resolverem os problemas de cariz social. Este conceito utiliza-se para designar
um Setor que se situa entre o mercado, isto é, todo o mundo empresarial e
atividade econdmica, entre a governacao, estado e politicas publicas, e entre a
esfera doméstica onde se desenvolvem as solidariedades em primeira instancia
(Quintao, 2011). O Setor € constituido por organizac¢des e por coletividades da
sociedade civil, entre as quais as IPSS, as associagOes, as cooperativas, as
mutualidades e as fundagbes, formatos mais comuns e institucionalizados nos

paises democraticos, como se pretende demonstrar no subcapitulo 2.3.

Na busca de uma defini¢ao, encontramos a proposta de Salamon e Anheier (1992)
que sugere que as instituicdes do Terceiro Setor se estruturam segundo certos
atributos especificos: serem organizagdes — formalizadas ou ndo, deterem
estrutura bdsica nao-governamental e gestao propria, auséncia de fins lucrativos

e o carater voluntario de quem as integra e/ou de quem nelas colabora.

A expressao Terceiro Setor nao € a unica para designar este conjunto de
organizagOes, e noutros pontos do globo existem outras denomina¢des mais ou
menos equivalentes, como refere Filho (2004). Em Franga, o setor é denominado

por Economia Social e Solidaria, e nos paises anglo-saxénicos, usa-se a
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designacao non-profit, setor nao-lucrativo, ou setor voluntdrio; de forma global
na Unido Europeia, o setor € designado por Economia Social (Monzén, 2012). Por
sua vez, na América Latina, a expressao “economia solidaria” engloba a luta
formal contra a pobreza e a exclusdao social, assim como outras formas
comunitarias e de entreajuda (Amaro, 2005), e em Africa é utilizada a expressdo

Economia Comunitaria.

O Terceiro Setor, por definicio um setor nao essencialmente econémico, que
representa um conjunto de organizagoes sem fins lucrativos, apresenta, contudo,
numeros impressionantes relativos a sua atividade; Soares (2012) sugere que 10%
das organizag¢des do espago europeu e 6% do emprego sao relativos a agentes do
Setor, um meio que, tradicionalmente, ndo se entende a si préprio como uma

forca com identidade econdmica.

Em Portugal, o Terceiro Setor nao apresenta uma dimensao, ao nivel econdmico
e de emprego, proporcional ao nivel europeu. Segundo o Governador do Banco
de Portugal, em 2013 o Terceiro Setor representa 2,8% do PIB (Silva Costa, 2013).
Todavia é feita a ressalva para o facto de o Setor ser mais do que a dimensao
econdmica, pois se se contabilizasse o trabalho voluntario, a representatividade
do Setor seria 3,8% do PIB. Ainda, o Setor emprega cerca de 260.000

trabalhadores, perto de 5% do emprego total (Banco de Portugal, 2013).

No contexto da Unido Europeia, e sendo fiel a visao de Salamon e Anheier sobre
o Setor, sao excluidas as cooperativas e mutualidades, que apresentam um forte
recurso a economia de mercado, e porque permitem uma certa forma de
distribuicao de resultados (por exemplo aos cooperantes, ou sob a forma de
beneficios acrescidos no caso das associagdes mutualistas).

z

E essencial compreender, contudo, no contexto das cooperativas, as

especificidades do ramo de solidariedade social que, por lei, estao impedidas de
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distribuir resultados, colocando-as inequivocamente no ambito do Terceiro

Setor.

Na exposicdo que, de seguida, se apresenta sobre os diferentes tipos de
institui¢do, utiliza-se a sugestdo resultante do levantamento realizado por
Quintao (2011). Assim, o Terceiro Setor integra os seguintes tipos de organizacao,
cruzando a autora formas juridicas gerais previstas no Cédigo Civil, com formas
juridicas especificas e com estatutos juridicos: Associagdes nao lucrativas (forma
juridica), IPSS (estatuto), Cooperativas (forma juridica especifica), Mutualidades

(forma juridica especifica), Fundagdes (forma juridica).

As Associagdes Nao Lucrativas sao a tipologia que apresenta maior
heterogeneidade e maior numero, sendo cerca de 17.000 em todo o territorio. Este
tipo de organizacdo desenvolveu-se, sobretudo, depois da revolugao de 1974,
registando-se o aparecimento de associagdes para os mais diversos interesses e
causas: de associagOes culturais e recreativas, desportivas, de bombeiros a
associacoes de luta pelos direitos do homem, pela preservagao do ambiente, entre

outras causas.

As IPSS sao um grupo de institui¢oes fundamentais para o garante das atividades
no campo da agao social, atualmente reguladas pelo Decreto-Lei n.? 172-A/2014,
de Dezembro de 2014, que veio republicar o Decreto de Lei n®119/83, de 25 de
Fevereiro de 1996 mas inicialmente reguladas pelo Decreto-Lein.?519 - G2/79, de
29 de Dezembro de 1979. Juridicamente, podem assumir diversas formas:
associacOes de solidariedade social, associacdes de voluntarios de acao social,

mutualidades, fundagoes de solidariedade social e irmandades da misericérdia.

Estas institui¢des desenvolvem as suas valéncias sobretudo junto da populagao
infantil e juvenil, da populagao idosa, da familia e da comunidade em casos de
invalidez e reabilitacao. As IPSS sao as maiores “substitutas” daquilo que

deveriam ser as prestagdes sociais do Estado: através de contratos com o ISS, as
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IPSS, exploradas em maior detalhe no ponto seguinte, sao financiadas para

prestar determinados servigos assistencialistas.

As Cooperativas, conforme estabelecido no Cddigo Cooperativo, através da Lei
n°51/96 de 7 de Setembro, entretanto revogado mediante a Lei n.2 119/2015 de 31
de Agosto, encontram-se divididas pelos seguintes ramos: agricultura,
artesanato, comercializacdo, consumo, crédito agricola, cultura, ensino,
habitagao, pescas, producgao operdria, servigos e, em particular, solidariedade
social. Em 1996, o Regime Juridico das Cooperativas de Solidariedade Social, pelo
Decreto-Lei n.° 7/98 de 15 de Janeiro, reconhece as organiza¢des baseadas na
“cooperagao e entreajuda dos seus membros, em obediéncia aos principios
cooperativos, (que) visem, sem fins lucrativos, a satisfacdao das respetivas

necessidades sociais e a sua promogao e integracao”.

A instituicdo do ramo das cooperativas de solidariedade social criou mais um
instrumento de combate a pobreza e a exclusao social, integrado no grupo das
IPSS com quem partilham estatuto. Sdo associagdes autonomas e voluntdrias para
satisfacdo de necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns; por tradicao,
os seus membros e fundadores acreditam e seguem os valores éticos da
honestidade, transparéncia, responsabilidade social e preocupacao pelos outros
(Leite, 2010). Em 2012, segundo o “Estudo de Caracterizagao das Cooperativas
Portuguesas” desenvolvido pelo Observatdrio da Economia Social em Portugal

(OBESP) existiam em Portugal cerca de 2.500 organizacdes cooperativas.

Com menor expressao numérica, as Mutualidades, um sistema privado de
protecao social que visa o auxilio mutuo dos seus membros, que se organiza em
associacoes de socorros mutuos de nivel local e nacional sob a alcada da Uniao
das Mutualidades Portuguesas, aparecem legisladas no Codigo das Associagoes
Mutualistas, decorrente do Decreto de Lei n°72/90, de 3 de Marco. Todavia, o
regime juridico destas associacdes encontra-se fragmentado em trés diplomas

distintos: um deles, o ja referido Estatuto das Instituicdes Particulares de
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Solidariedade Social consagra as Associagoes Mutualistas como IPSS, e os outros
dois decretos, Decreto-Lei n° 347/81, de 22 de Dezembro e o Decreto
Regulamentar n® 58/81, de 30 de Dezembro, apresentam legislacio mais
desenvolvida. Tém o fim de assegurar regimes de seguranga social
complementar e a prestacao de servigos de satde e outros fins de promogao da
qualidade de vida, através da organizagao e gestao de equipamentos e servigos

de apoio social.

Em Portugal, as Fundagdes sdo organizagdes que gerem autonomamente a massa
patrimonial que lhes é cedida definitivamente pelos fundadores e que, por sua
vez, deve ser substancialmente preservada para a satisfacao de finalidades de
interesse e coesao social nos mais variados ambitos e problematicas sociais (Sim

Sim, 2015).

Sao menos de quatro centenas as que integram o Setor e distribuem-se por quatro
regimes legais nem todos do ambito do Terceiro Setor: Fundagdes Publicas de
direito publico, Publicas de direito privado, Publico-privadas e Privadas (Abreu,
2013). Recentemente, o universo das Fundagodes foi alvo de um extenso processo
de avaliacdo, tendo o Relatorio do Tribunal de Contas sobre as Fundacoes
(Tribunal de Contas, 2011) reportado algumas dificuldades no que respeita ao

controlo da atividade das Fundacoes.

Na sequéncia, foi realizado, em 2012, o Censo as Fundag¢des que, por sua vez,
resultou num conjunto de alterac¢des legislativas concretizado pela Lei n®24/2012,
publicada em 9 de Julho, que consagra altera¢des no Cddigo Civil, mediante a
designacao de Lei-Quadro das Fundagdes. Este novo regime € aplicavel as
Fundagoes e deve, em termos legais, prevalecer sobre os restantes regimes
especiais que legislam estas entidades. As fundagdes privadas de solidariedade

social sao a tipologia de fundagdes com estatuto de IPSS.
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3.3 — As IPSS no contexto do Terceiro Setor

Nas ultimas décadas, o pais tem vivido importantes altera¢Oes sociais, e tem
observado o aparecimento de determinados fatores, econdémicos, demograficos e
outros, que tém revolucionado o contexto populacional e a necessidade de auxilio
a franjas populacionais especificas, exigindo as IPSS uma maior interveng¢ao no

campo da agao social.

Uma das mais importantes alteragdes, a implementagao do Estado Social, onde,
parafraseando Boaventura de Sousa Santos (Didrio de Noticias, 2012), “o Estado
tutela a negociagao coletiva entre o capital e o trabalho (a concertagao social) e
transforma os recursos financeiros que lhe advém da tributacdo do capital
privado e dos rendimentos salariais em capital social, ou seja, num vasto conjunto
de politicas publicas e sociais”, confere as IPSS o papel de agente executor e

dinamizador de medidas de apoio social.

Segundo o mesmo autor, as politicas do Estado Social, também conhecido por
Estado Providéncia, sucintamente, concretizam-se na forma de despesas em bens
e servigcos consumidos pelos cidadaos gratuitamente ou a precos subsidiados.
Exemplo destes existem na educagao, na satde, nos servigos sociais, na habitacao,
nos transportes urbanos, nas atividades culturais e nas atividades de tempos

livres (Diario de Noticias, 2012).

A par da implementacao do Estado Social, outras muta¢des na sociedade
portuguesa, especialmente as de carater demografico e civil - o incontornavel
envelhecimento da populagao (a diversidade deste mesmo envelhecimento e o
aumento da esperanca média de vida), a problematica da exclusao social, as
mudancas na estrutura e nos modelos de familia, e a extensao crescente dos
direitos de cidadania -, obrigam ao desenvolvimento de novas formas de

intervencgao e ao ajustamento dos servigos de Acao Social, de forma a garantir
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flexibilidade a um sistema de solidariedade e de cooperagao que se molde as

permanentes alteracoes da realidade social (Parlamento Europeu, 2006).

As IPSS, que sdo o meio de atuagao do ISS, desempenham um papel relevante na
dindmica social do Pais, quer pela atuacdo de proximidade junto dos mais
carenciados, quer pela dimensdao e dinamica ao nivel da Economia Social:
segundo a CASES (Cooperativa Antonio Sérgio para a Economia Social) e o
Instituto Nacional de Estatistica (INE), o volume de emprego gerado pelas IPSS
representava, em 2010, 55% do emprego total em territério nacional

(INE/CASES, 2010).

Estas organizagoes realizam um trabalho alicer¢cado nos valores da solidariedade
e da justica social, procurando entregar ao seu publico um conjunto de servigos,
respostas sociais, que sdo o recurso para a manutencao de determinados niveis

de bem-estar e de cuidados que, de outra forma, nao estariam garantidos.

O Estatuto das Instituicoes Privadas de Solidariedade Social (EIPSS) foi criado,
originalmente, pelo ja referido Decreto-Lei n.? 519 - G2/79, de 29 de dezembro. O
artigo 1° do mesmo definia estas organiza¢des de cardter social como
“institui¢des constituidas por iniciativa de particulares, sem finalidade lucrativa,
com o propdsito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e
de justiga entre os individuos, que ndo sejam administradas pelo Estado ou por

um corpo autdrquico”.

As IPSS, dentro deste enquadramento juridico e respeitando os valores éticos que
as caracterizam, exercem a sua atividade dentro dos seguintes ambitos: apoio a
criangas e jovens, apoio a familia, protecao dos cidadaos na velhice e invalidez e
em todas as situacoes de falta ou diminuicao de meios de subsisténcia ou de
capacidade para o trabalho, promogao e protecdo da satide, nomeadamente

através da prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de
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reabilitacdo, educacdo e formagao profissional dos cidadaos, resolu¢ao dos

problemas habitacionais das populagoes (ISS, 2014).

Ocorreram, entretanto, novas revisoes aos estatutos das IPSS. A mais recente,
introduzida pelo Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de Novembro, visa,
essencialmente, responder as novas realidades social e organizacional, por forma
a dotar as Instituicdes de um suporte juridico que permita aprofundar a sua

modernizagao e desenvolvimento.

Particularmente na dtica da sua transformacao em organizagoes sustentaveis com
uma componente comercial, o referido Decreto-Lei refere no seu preambulo que
o “Governo entendeu que seria necessdrio e fundamental que o setor social e
solidario adquirisse a sua propria identidade e o devido reconhecimento legal”,
vindo capacitar formalmente “as entidades da economia social dos instrumentos
necessarios para desenvolverem um conjunto de outras iniciativas para além das
suas dareas tradicionais de atuacdo, permitindo-lhes a inovagdo e o
empreendedorismo, reforcando o potencial de crescimento do pais e
contribuindo para o reforgo da coesao social” devendo todo e qualquer beneficio

que dai advenha no financiamento da sua principal atividade.

Quanto as formas juridicas, as IPSS podem ser de natureza associativa ou
fundacional (art.® 2.° do EIPSS). Destacam-se neste contexto as fundagdes de
solidariedade social, sujeitas ao EIPSS, e os centros sociais e paroquiais e outros
institutos criados por organizag¢des da Igreja Catolica ou por outras organizagoes
religiosas que gozam de um regime especial, Institutos de Organiza¢des ou

Institui¢des da Igreja Catdlica (art. 40.° e art.® 41.° de EIPSS).

A grande maioria das IPSS, através da integracao na Confederacao Nacional das
Institui¢des de Solidariedade (CNIS), firma com o ISS um protocolo de regulagao
da parceria publico-social que garante enquadramento a prestagao de servigos e

compensagoes financeiras por este.

23



As IPSS sao, assim, organizac¢Oes que realizam a sua atividade em linha com as
diretrizes e os apoios do ISS. As IPSS dependem do financiamento que o ISS
disponibiliza, da mesma forma que este depende das IPSS para garantir o apoio
a populacao. Veiga (2011, p. 65) afirma na sequéncia da sua investigacao “que
mais de 80% das entidades apontam a Seguranga Social como a principal, e mais

importante, fonte de financiamento.”

As IPSS sao auténomas na sua gestao; contudo, os acordos de financiamento com
0 ISS obrigam a prestagao de algumas satisfa¢oes relativas ao seu funcionamento
e a sua contabilidade. Acompanhadas pelo ISS, as institui¢des estao obrigadas a
seguir um conjunto de normas, o que nao as impede de procurarem

financiamento através de outras atividades secundarias, como atras referido.

A par do regime de financiamento do ISS, as IPSS beneficiam da comparticipagao
dos proprios utentes, a quem, consoante a sua situagao financeira e a estrutura
do seu agregado familiar, é exigido um pagamento pelos servigos prestados; caso
o utente nao possua as condicoes de elegibilidade para o pagamento, fica livre

deste encargo.

Um outro dado relevante é o da dimensao e localizacao destas organizagoes:
cerca de 60 % tém entre 10 e 50 colaboradores, distribuidos por um alargado
numero de valéncias; cerca de 20% tém entre 1 e 10 colaboradores e as restantes
20% tém mais de 50 colaboradores. Este nimero, no total, de cerca de 80% de
pequenas e médias institui¢des, espelha a tendéncia destas institui¢Oes
relativamente ao seu perfil de prestador de servigos em proximidade ainda num

registo muito familiar (Veiga, 2011).

A localizagao leva-nos ao mesmo entendimento. Se se observar a figura 1, a
distribuicao das institui¢des no territorio nacional, percebe-se o trabalho em
proximidade pois, ndo obstante a presenca de mais entidades em zonas litorais,

também devido a existéncia de mais populacao, existem institui¢des distribuidas
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por todos os municipios, sendo também sabido que, nos meios mais pequenos e

rurais, estas instituigoes sao empregadores de extrema importancia.

Figura 1 - Distribuicdo espacial dos equipamentos sociais, por concelho (2014)

B =50 equipamentos  (41)
B 20 3 49 equipamentos (63}
B 10319 equipamentos (38}
D 5adequipamentos (85}
[l até 4 equipamentos {11}

Fonte: GEP-MSESS, Carta Social 2014

As IPSS sao, na realidade, instituigOes feitas para a populacao e pela populagao;
percebe-se a existéncia de proximidade quer com o utente quer entre
colaboradores. Arrisca-se, mesmo, dizer que muitas das IPSS tém um aspeto
muito familiar a envolver todos os intervenientes e todas as iniciativas. A
prestacao de servigos assistencialistas, emotiva e pessoal, nao pode ser alheada

do carater das IPSS, o que as distingue face a outro tipo de organizagdes.

3.4 — Respostas Sociais a Terceira Idade

Por defini¢cao, segundo a Diregao-Geral dos Regimes de Seguranga Social, as
“respostas sociais” correspondem a um conjunto de atividades desenvolvidas em
servigos e/ou equipamentos sociais para apoio a pessoas e familias, envolvendo

a participacao e colaboracao de diferentes organismos da administracdo central,
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das autarquias locais, das IPSS e de outras institui¢oes publicas ou privadas sem

fins lucrativos de reconhecido interesse publico.

As IPSS cabe a execugio das respostas sociais junto dos ptiblicos-alvo, isto ¢, a
concretizagao da fungao social de apoiar diretamente as populagdes consoante as
respostas sociais que possui. Ao ISS compete “tragar um panorama conceptual e
operativo das respostas sociais, de forma tao completa e uniformizada quanto
possivel, com a consciéncia da complexidade e dificuldade da tarefa e da
importancia de continuar a fazer esforgos para melhorar o seu tratamento
conceptual e operativo” (Chichorro, 2006, p. 6). Sumariamente, o ISS deve
construir um referencial de informacao estratégico que defina o ambito da acao
social, que explique os objetivos, os destinatarios e as disposi¢oes legais de cada
resposta, assim como permita a medi¢do do cumprimento de determinados

objetivos.

No quadro 1, destacam-se, de acordo com o objetivo da investigacao, apenas as
respostas sociais para idosos, publicos seniores com idade superior a 65 anos, e

as linhas orientadoras da sua atividade, conforme definidas pelo ISS.
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Quadro 1 - Respostas Sociais a Terceira Idade

Servigo de Apoio Consiste na prestagao de cuidados e servigos a familias e/ ou
Domiciliario pessoas que se encontrem no seu domicilio, em situagao de
dependéncia fisica e ou psiquica e que ndo possam
assegurar, temporaria ou permanentemente, a satisfacao das
suas necessidades basicas e/ou a realizagado das atividades
instrumentais da vida diaria, nem disponham de apoio

familiar para o efeito.

Centro de Convivio Consiste no apoio a atividades sociais, recreativas e
culturais, organizadas e dinamizadas com participagao ativa
das pessoas idosas, residentes numa determinada

comunidade.

Centro de Dia Presta um conjunto de servigos que contribuem para a
manutencdo no seu meio social e familiar, das pessoas com
65 e mais anos, que precisem dos servicos prestados pelo
Centro de Dia.

Centro de Noite Funciona em equipamento de acolhimento noturno, sendo
dirigido a pessoas idosas com autonomia que, durante o dia
permanecam no seu domicilio e que, por vivenciarem
situagOes de solidao, isolamento e inseguranca, necessitam

de acompanhamento durante a noite.

Acolhimento Familiar Consiste em integrar, temporaria ou permanentemente,
pessoas idosas em familias capazes de lhes proporcionar um

ambiente estavel e seguro.

Estruturas Residenciais Geralmente conhecido por “Lar”, esta resposta social
destina-se ao alojamento coletivo, de utilizagao temporaria

ou permanente, para idosos.

Centro de Férias e Lazer Destina-se a todas as faixas etarias da populagao e a familia,
na sua globalidade, para satisfacdo de necessidades de lazer

e de quebra da rotina; essencial ao equilibrio fisico,

psicolégico e social dos seus utilizadores.

Fonte: Adaptado de www.seg-social.pt/idosos

Segundo os dados presentes na Carta Social (2014), o niimero e a capacidade das
respostas sociais a terceira idade tem a vindo a aumentar gradualmente ao longo
dos anos. Com base nos quatro graficos seguintes, é possivel compreender-se o
estado destas respostas a nivel nacional e perceber como respondem a procura

existente.

O grafico 1 reflete a evolucao da taxa de cobertura, racio entre a capacidade

disponibilizada pelas instituicdes e a capacidade efetivamente necessdria para
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responder totalmente ao niimero de possiveis utentes, das principais respostas

sociais a terceira idade. Observa-se um aumento da taxa de cobertura desde o

ano de 2006, tendo crescido a capacidade das respostas sociais face as

necessidades e ao crescimento da populagao idosa.

Grafico 1 - Evolucao da taxa de cobertura das respostas sociais Centro de Dia,
Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI) e Servico de Apoio
Domiciliario, Continente 2006-2014
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Fonte: INE, Estimativas da Populacio Residente 2014.
GEP-MSESS, Carta Social

Como se pode observar no grafico 2, no periodo em andlise, diminuiu a taxa de

utilizagao das principais respostas sociais para a terceira idade. De notar um

decréscimo mais acentuado no periodo seguinte a 2010, época em que a

conjuntura econdmica global se agudizou.
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Grafico 2 - Evolucdo da taxa de utilizacao das respostas sociais para as

Pessoas Idosas, Continente 2000-2014
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Fonte: GEP-MSESS, Carta Social.

A Folha Informativa da Carta Social (GEP, 2015) indica motivos econdmicos e o
aumento da capacidade instalada, quer pela construgao quer pela reconversao de
infraestruturas e equipamentos, como principais motivos para o desacelerar da
taxa de utilizagdo. Uma outra causa provavelmente associada ao cendrio de crise
€ o aumento do numero de cuidadores familiares: o aumento do desemprego fez
com que mais pessoas assumissem as responsabilidades de assisténcia aos seus
familiares, dispensando desta forma a utilizagio das respostas sociais

disponiveis.

Na tentativa de perceber este desfasamento, é apresentada no grafico 3 a
evolugao da capacidade das principais respostas para a terceira idade entre os
anos 2000 e 2014, concluindo-se pelo seu aumento da capacidade, possivel causa

para a decrescente taxa de utilizagao.

Segundo a Carta Social (2014), as respostas sociais dirigidas as pessoas idosas

revelam um crescimento significativo (49%) no periodo 2000-2014, resultando
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num aumento de 2.500 respostas, o que equivale na realidade a cerca de 102.000

novos lugares nas mais diversas respostas a este publico.

Grafico 3 - Evolucao da capacidade das respostas sociais para as Pessoas

Idosas, Continente 2000-2014
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Valores disponibilizados pelo Gabinete de Estratégia e Planeamento mostram os
numeros reais da capacidade para a resposta social Estrutura Residencial para
Pessoas Idosas (ERPI), permitindo concluir que sao utilizadas apenas 91,2 % da
capacidade instalada. Existem cerca de 90.000 lugares em equipamentos de apoio

social que sao utilizados por sensivelmente 82.000 utentes (GEP, 2015).

A constatacao de que o Terceiro Setor, no que toca a equipamentos de apoio a
terceira idade, se tem desenvolvido a nivel quantitativo, é um dado interessante

se se tiverem em conta as previsoes para o envelhecimento da populacgao.

Neste contexto, vale a pena refletir sobre avangos na medicina e no
desenvolvimento de terapias e tratamentos que estdao a revolucionar a forma de
olhar para os cuidados a terceira idade, prevendo-se um numero de idosos

superior, com mais longevidade, o que pode resultar no agudizar de
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determinadas patologias e deméncias. Ao mesmo tempo que os métodos
personalizados e especializados de tratamento sdo cada vez mais necessarios, as
IPSS estarao a olhar conscientemente para esta necessidade de especializar os
seus servigos, no sentido de satisfazer as especificidades de cada tipologia de
utente. Questiona-se se a aposta na qualidade tem sido tao forte como na

quantidade, ndo podendo o Terceiro Setor ignorar esta questao.

A qualidade, no sentido de SGQ, deve perceber-se como um meio para a
exceléncia dos servicos. Num momento em que a sociedade civil,
particularmente as IPSS, enfrenta maiores desafios nos cuidados a terceira idade,
parece justo evocar a implementacao de um SGQ como forma de conhecer as

verdadeiras necessidades dos utentes e de desenvolver respostas adequadas.
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4 — A Qualidade nas IPSS

A qualidade ¢é uma temadtica contemporanea que apresenta alguma
complexidade, tanto na sua pratica como na sua compreensao; dai a necessidade
de apresentacao de um breve enquadramento que demonstre o aparecimento e a
evolugao do conceito e que, em simultineo, contextualize o ambito da

investigacao.

Nao obstante a existéncia de preocupagdes com a qualidade em tempos remotos,
é no século XIX, motivada pela revolucdo industrial, que a qualidade inicia a sua
conceptualizacdo e comega a ser praticada formalmente. Neste capitulo, para
explanar a evolugdo até a atualidade, é seguida a proposta de Garvin (1988) que
identifica quatro eras: a era da inspecao, a era do controlo estatistico, a era da

garantia e, por fim, a da gestao da qualidade total.

No inicio do século XX, em 1910, nos EUA, Taylor, na fabrica Ford, debrugou-se
sobre a detecao de produtos de qualidade inferior a saida da linha de produgao,
para que esses artigos fossem desviados com o intuito de corregao ou de venda
em lotes inferiores. Este exemplo retrata a era da inspegao, da detegao do erro,
pretendendo-se verificar o estado da produgdo para se oferecer ao cliente um

produto acabado com a qualidade pretendida.

A era seguinte arrancou na década de vinte e deu origem ao Plan-Do-Check-Act
(PDCA), que ficou conhecido como o Ciclo de Deming, a era do controlo
estatistico da qualidade. A sua vantagem em relagao a era anterior prende-se com
a detecao antecipada de falhas na produgao, evitando as corregoes e reparagoes
assim como as rejei¢oes pelo cliente. Pela observacao das evidéncias de erro,
procurava-se realizar alteracdes na linha de producao a fim de diminuir a

quantidade de produtos nao conformes.
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A era do controlo estatistico decorreu até a década de sessenta do século XX,
momento em que o paradigma da qualidade se transformou novamente. Os
grandes investimentos de setores especificos e o0 mercado, cada vez mais global,
impuseram a necessidade de institucionalizacao da gestao da qualidade,

surgindo, assim, a era da garantia da qualidade.

Garvin (1988) cita o custo da qualidade e o controlo da qualidade propostos por
Feigenbaum! que, por sua vez, vé a qualidade como o melhor para certas
condi¢des e requisitos do cliente. Ja& Crosby? também referido por Garvin,
defende a confiabilidade e a abordagem Zero Defeitos, defendendo que as
pessoas devem esforgar-se por fazer certo a primeira vez e definindo a qualidade

como a conformidade com os requisitos do consumidor.

A era mais recente, e que perdura até aos nossos dias, é a da gestao pela qualidade
total (Total Quality Management, vulgarmente designada como TQM). Tem
origem na década de setenta, mas é na década de oitenta que se consolida em

definitivo - a publicagao da norma ISO 9000, em 1987, confirma esta nova era.

As atengdes com a qualidade sao ja fundamentais, comegam a concentrar-se
esforcos nas atividades de planeamento de reducao de falhas, na execugao de
boas praticas e no escrupuloso cumprimento de determinados requisitos. A
aceitagao e crescimento da Norma ISO a nivel global comprova a existéncia da

vontade de os atores econdmicos e sociais praticarem a qualidade.

O TQM, resultante da evolugao do conceito de gestao de qualidade, ¢ um modelo
organizativo com o objetivo de qualidade total que implica o envolvimento de
todos na gestao da qualidade. Todos devem contribuir positivamente para a
melhoria dos processos e consequentemente melhorar a qualidade do produto

entregue, com o fim de cumprir as exigéncias do cliente.

Feigenbaum, A. V. (1961). Total Quality Control. 3 Ed. McGraw-Hill Book Company.
2Crosby, P. (1979). Quality is free: The art of making quality certain. McGraw-Hill

33



4.1 - Conceitos e Definicoes de Qualidade

Qualquer tipo de organizacao, quer ao nivel do mercado livre quer ao nivel de
institui¢des publicas, tem em principio, na sua esséncia e prioridade, a satisfacao
dos clientes e outros stakeholders, sejam estes colaboradores, fornecedores,
entidades parceiras, comunidade, acionistas ou outros interessados. Ser
consciente das necessidades e expectativas dos clientes e restantes interessados,
e saber concretizar a sua satisfacao de forma continua e consistente, sao

usualmente os objetivos das organizacdes.

A qualidade relaciona-se, deste modo, com a satisfacdo de expectativas e
requisitos dos individuos que adquirem o produto ou servigo. Sinteticamente, é
o cliente e/ou utente que determina os requisitos, ensaia as consequéncias e mede
a qualidade. Assim, o planeamento da qualidade consiste em atividades que
visam o desenvolvimento do produto e do processo requeridos para as

necessidades dos clientes.

Qualquer introdugao sobre o tema qualidade deve fazer ainda a referéncia aquele
que € considerado o pai da qualidade, William Deming. Este americano, nascido
em 1900, foi pioneiro na introducao da proposta de qualidade, no formato que
hoje se conhece: a abordagem de Deming preconiza o uso de bases estatisticas e
administrativas como fundamento para a gestdo e procura da qualidade,

defendendo que o que nao pode ser medido, nao pode ser gerido.

Deming (1986) define que a qualidade é um grau previsivel de uniformidade e
fiabilidade, a custo reduzido e adequado ao mercado, premissa que permite
perceber a abrangéncia e entendimento que deve ter a qualidade. O autor, nesta
perspetiva, estd a salientar a vertente externa, relativa a credibilidade, que se
conquista com a certificagdo de qualidade; mas aborda também questoes

internas, relativas aos custos, as necessidades de organizacao de processos, e
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termina por falar no fator preponderante, o cliente, visto que, ao referir a

adequagao ao mercado, subentende-se a adequagao as necessidades do cliente.

Este pensamento desdobra-se em instrumentos e praticas de gestao, planos,
especificagdes do produto e testes, entre outros, que concretizam a qualidade e a
melhoria continua. Deming ndo reduz a qualidade ao cumprimento dos
requisitos do cliente, mas tem uma abordagem voltada para o processo e para a
forma como as organizagoes devem gerir a qualidade. Neste contexto, Deming
(1990) remete para a gestao a grande missao da qualidade, afirmando que esta
depende dos responsaveis pelas organiza¢des, que o autor entende deverem ser

verdadeiros timoneiros e propulsores para os processos de qualidade.

Deming desenvolve uma teoria nova e abrangente para a gestao de organizagoes:
descreve a producao como um sistema de inter-relagoes entre a pesquisa sobre
as necessidades do consumidor, o design, os fornecedores, os materiais, a

producao, a montagem, a inspecao e a distribuicao.

Para o autor, a qualidade de um produto ou servigo apenas pode ser definida
pelo cliente. A qualidade ¢, assim, um termo relativo, que vai mudando de
significado a medida que as necessidades dos clientes evoluem, cabendo as
organizagoes gerir a sua atividade de forma a acompanhar e responder a estas

variagoes.

Outra personalidade contemporanea de Deming que nao pode ser esquecida,
pois a sua relevancia na evolugao e definicao do conceito de qualidade assim o
justifica, é o romeno Joseph Juran. Radicado nos Estados Unidos da América
desde o inicio do séc. XX, escreveu em 1988 o Quality Control Handbook, uma das

obras mais conceituadas na literatura da tematica qualidade.

O autor, na obra referida, define qualidade como a adequagao ao uso em duas
dimensodes: a performance do produto e a auséncia de deficiéncias. Na sua

perspetiva, as caracteristicas do produto devem satisfazer os requisitos do
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cliente, da mesma forma que a nao existéncia de deficiéncias deve incentivar a
reducao de erros, de desperdicio, de tempo de colocagao do produto no mercado,

de custos, e promover a melhoria constante do produto.

Juran (1989) afirma que a qualidade se define pelo grau de satisfacao das
expectativas dos consumidores; contudo, também relembra que nao ¢ apenas o
produto com todas as especificagdes técnicas o inico determinante da qualidade,
acreditando que uma parte significativa da experiéncia desejada pelo cliente com
o produto e empresa, ou outra organizacao, inclui outro tipo de aspetos e

atributos.

A gestao deve, assim, determinar os atributos, isto €, proporcionar a satisfagao
dos clientes e cumprir esses requisitos melhor do que os concorrentes, de modo
a fornecer um produto de qualidade verdadeira, melhorando toda a experiéncia
do consumidor. Neste contexto, uma outra obra do mesmo autor, Juran on
Leadership for Quality: An Executive HandbooK, publicada em 1989, apresenta um
conjunto de processos de gestdao que pretende orientar para a satisfacao dos
requisitos do cliente. Estes agrupam-se em trés categorias, conhecidos como a

Trilogia de Juran e explicitados no quadro abaixo.
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Quadro 2 -Trés Processos Universais para a Gestao da Qualidade

Planeamento da Qualidade

Controlo da Qualidade

Melhoria da Qualidade

1. Estabelecer metas de

qualidade.

2. Identificar quem sao os
clientes.

3. Determinar as necessidades
dos clientes.

1. Avaliar o desempenho real.

2. Comparar o desempenho
real com as metas de
qualidade.

3. Atuar nas diferencas.

1. Identificar as necessidades
de melhoria — projetos de
melhoria.

2. Estabelecer a infraestrutura
necessaria para assegurar

uma melhoria de qualidade

anual.

4, Desenvolver as

. 3. Estabelecer o projeto de
caracteristicas do produto que

s . equipas.
respondem as necessidades
dos clientes. 4. Fornecer as equipas
recursos, formagao e

5. Desenvolver processos
capazes de produzir as
caracteristicas do produto.

motivagdo para diagnosticar
as causas, estimular o
estabelecimento de uma
6. Estabelecer controlos de solugao.
processos; transferir os planos

para as forgas operacionais.

Fonte: Juran (1989)

As defini¢Oes apresentadas tém como base, na sua estruturacao, o setor industrial
e a producao de bens tangiveis. Na prestacao de servicos, a qualidade €, como se
explicard ao longo do exposto no préximo capitulo, um conceito mais delicado
com uma componente humana e pessoal preponderante, que acrescenta alguma

complexidade ao nivel da gestao.

Espera-se que um SGQ seja, quer para a producao de bens quer para a prestagao
de servigos, uma ferramenta para alcangar a satisfagao do cliente, que reduza os
erros na produgao ou fornecimento de bens e servigos, que acompanhe as
necessidades a satisfazer e os requisitos a cumprir face a vontade do cliente. Se
se tentar encontrar um consenso entre as varias defini¢des e abordagens
propostas pelos referidos autores, percebe-se que a qualidade é uma forma de
estar da organizacdo que se inicia com o conhecimento do consumidor e que
passa pelo desenvolvimento de melhores

respostas, replicando-se
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constantemente com a inten¢ao de melhorar quer os processos de produgao quer

os indices de satisfacao dos clientes.

4.2 - Qualidade nos Servigos Sociais

4.2.1 - Distincao entre Servicos e Bens

No contexto da presente investigacao, torna-se imperativo desenvolver uma
analise que concretize a distingdo entre Servigos e Bens. Pretende-se, assim,
fornecer um enquadramento para a tematica dos servigos — e concretamente para
os da drea social - de forma a contextualizar a qualidade nas especificidades tao

caracteristicas dos servigos.

Gronroos (1990), autor finlandés de relevancia no estudo e conceptualizacao dos
servicos, definiu servico como uma atividade ou uma série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel, que normalmente, mas ndo necessariamente,
acontece durante as intera¢Oes entre clientes e prestadores de servico, e que é
fornecida como solu¢do a um ou mais problemas de um cliente. Este autor
também destaca a caracteristica de intangibilidade da prestagao de servigos e a

interacao na sua prestacao.

Com uma abordagem nao idéntica mas paralela, Kotler (1998) define os servigos
como um qualquer ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra, e
que seja essencialmente intangivel e nao resulte na propriedade de nada,
podendo o servigo estar ou nao associado a um objeto fisico. Nesta abordagem,
realcam-se duas caracteristicas dos servigos: a interacdo entre prestador do
servi¢co e consumidor, e o fator da intangibilidade que envolve o processo da

prestacao de servigos.
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Em conformidade com o sugerido pelos autores referidos, Santos (2012), citando
Fitzsimmons & Fitzsimmons®, destaca estas e outras caracteristicas daquilo que é
a prestacao e o consumo de servigos, e que possibilitam o entendimento das
diferencas entre os servicos e os bens: intangibilidade, heterogeneidade,
indivisibilidade, simultaneidade/perecibilidade e participacdao do cliente no

processo.

Falar em intangibilidade ¢é falar da caracteristica que, provavelmente, melhor e
mais diferencia o produto do servigo. Os servigos nao se conseguem ver ou tocar,
em contraste com o produto que é fisico; no caso dos servicos, s6 se consegue
avaliar a sua utilidade e qualidade depois de experimentado, depois de
consumido; outra componente da intangibilidade e que o distingue, em muito,
dos bens tangiveis, é o facto de nao existir transferéncia de propriedade no

momento da aquisigao do servigo.

A heterogeneidade remete para o facto de, nos servigos, nao existir repetigao na
sua concegao, isto €, ha variacdo na forma como o servico é prestado de caso para

caso, podendo haver também variacao na qualidade percebida pelo cliente.

O termo indivisibilidade refere-se ao facto de o servi¢co ndo se poder separar do
seu fornecedor - esta caracteristica estd associada ao facto de os servigos serem
produzidos e consumidos ao mesmo tempo, sendo o prestador de servigo um dos

componentes do servigo.

A simultaneidade/perecibilidade deriva do facto de os servigos serem prestados
e consumidos em simultaneo, tornando impossivel fazer stock de servigos ao
invés do que se verifica na producado de bens, o que reforca a importancia de um

momento de interacao entre fornecedor e cliente.

3 Fitzsimmons & Fitzsimmons (2005) M. J. Administracao de Servigos, 4. ed., Bookman.
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A outra caracteristica que deve ser explicitada é referente a participacao do
cliente no processo, que se divide em dois componentes - o desempenho do
prestador de servico e a participacao do cliente no processo. Percebe-se como a
primeira componente € importante no processo: se o prestador nao for técnica e
pessoalmente habilitado corre-se o risco de o servigo nao ser prestado com a
qualidade desejada. Por outro lado, a participagao do consumidor é também de
extrema importancia: o processo que abarca o servigo € partilhado, o cliente ¢, em
determinada medida, influenciador da qualidade da prestacdo do servico.
Imagine-se um utente do servigo de apoio domicilidrio que recebe diariamente a
sua refeicao e que sabe que é diabético, mas que nao informa o prestador do
servigo deste facto; consequentemente, nao ira receber a alimentagao indicada a

patologia e o servigo nunca chegard a ser o mais adequado.

4.2.2 — Relevancia dos Servicos

Sao diversas as dreas englobadas nos servigos: servigos de saude, servicos de
apoio social, servios de educagao, servigos financeiros, servigos de
telecomunicagoes, servigcos de fornecimento de energia e de agua, servicos de
lazer, servigos de transporte, servicos de acompanhamento e manutencao
técnica, entre muitos outros; na realidade, aos servicos pertence a maioria das

atividades profissionais e recreativas.

O mercado dos servicos, como se conhece atualmente, alavancou na ultima
década do século passado, e desde entdao assumiu um peso cada vez maior no
PIB dos paises. No caso de Portugal, dados relativos ao segundo semestre de 2015
indicam, como se pode constatar nos graficos 4 e 5, que o Valor Acrescentado
Bruto (VAB) do setor dos Servigos representa 76,7 % do total do VAB nacional e

67,8% do emprego. As percentagens registadas em Portugal sao muito
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semelhantes as dos principais paises europeus, o que nos permite concluir que o
setor esta totalmente consolidado na maior parte dos paises desenvolvidos.

Grafico 4 - Distribuicdio VAB,  Grafico 5 - Distribuicio Emprego,

2° Sem. 2015 2° Sem. 2015

22% 8,0%
21.1%

242%

67,8%

76,7%

B servicos [ industria, construciio, [l Agricultura, sihicultura W servicos [ Industria, construgdo, [l Agricultura, stivicultura
energla e dgua e pescas GBS & Saus ® powcas

Fonte: Carta Social 2014

No intuito de substanciar a referida evolucao apresentam-se dois quadros onde
se contemplam os valores do VAB gerado e os valores do emprego afeto aos

servigos, para o periodo referente a 2010-2015.

Quadro 3 - Emprego por Setor de Atividade (% do Total de Populacao

Empregada), 2011-2014

e T
10,2

Agricultura, Silvicultura e Pesca , 10,8 10,2 8,6 7,5

Industria, Construgdo, Energia e Agua 1K) 25,1 23,7 23,9 24,5

Fonte: INE - Instituto Nacional de Estatistica

Os numeros relativos a distribuicao do emprego por setores permite identificar
um crescimento na ordem dos 5,2 pontos percentuais no que respeita ao setor dos

servicos apenas em cinco anos, de 2010 a 2015.

O valor relativo ao VAB, presente no quadro abaixo, ndo denota uma evolugao
significativa, mas permite perceber a consolidagao e a forga dos servicos a nivel

nacional. Porém, se nos colocarmos nos anos de 1990 e 2000, é possivel identificar
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um crescimento importante: em 1999, a distribui¢cao do VAB do setor dos servigos
era 59% e, por sua vez, em 2000, ja tinha aumentado para cerca de 68% (Banco de
Portugal, 2014), contribuindo para estes niumeros o crescimento do Terceiro

Setor.

Quadro 4 - VAB por Setor de Atividade (% VAB Total - precos correntes)

Agricultura, Silvicultura e Pesca 2,2 2,1 2,2 2,4 2,3 2,4
Industria, Construgdo, Energia e Agua [l¢7X3 22,1 21,8 21,5 21,5 21,9

75,2 75,8 76,0 76,2 76,1 75,8

Fonte: INE - Instituto Nacional de Estatistica

Gronroos (1995) indica algumas razdes que justificam esta crescente procura e
desenvolvimento do mercado dos servigos: o crescimento populacional, a maior
disponibilidade para o lazer, o crescimento da percentagem de mulheres no
mercado de trabalho, as expectativas de longevidade, a maior complexidade da
sociedade civil, uma maior preocupagao com a ecologia e com a escassez de

recursos.

4.2.3 — O desafio da qualidade nos servicos

Os padroes de qualidade no atendimento e fornecimento de servigos
estabelecidos pelo mercado estdo cada vez mais severos. Neste contexto, a
qualidade é vista como um meio de diferenciacao e parte da estratégia comercial.
Buttle (1996) refere esta dimensao comercial quando afirma que a qualidade foi,
em grande escala, utilizada como uma ferramenta de marketing, que procura
aumentar o namero de clientes e os niveis de satisfacao destes, assim como

melhorar as performances financeiras.
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Inicialmente, o conceito de qualidade apontava sobretudo para questdes técnicas;
contudo, na atualidade, a mais recorrente interpretacao de qualidade nos
servigos tem o seu enfoque na satisfagao do cliente, tornando-se este conceito
bastante subjetivo e totalmente dependente das perce¢des, experiéncias e

necessidades de cada individuo.

Parasuraman et al. (1985) destacam o conceito de expectativa como conexo a
qualidade nos servicos. Para os autores, a qualidade percebida pelo consumidor
é o resultado da comparacdo entre as expectativas do cliente - o servico que a
empresa deve, na Otica do consumidor, prestar -, e o real desempenho da
entidade prestadora do servico. A discrepancia entre as expectativas e as
perce¢oes do consumidor relativamente ao servigo oferecido, determina os niveis

de satisfagao.

O mesmo autor propde, no ambito do conceito de expectativa e de qualidade
percebida, um conjunto de conceitos que identifica como os determinantes da
qualidade em servigos: acessibilidade, comunicagao, cortesia, competéncia,
credibilidade, confiabilidade, presteza, seguranga, compreensao e conhecimento

e aspetos tangiveis.

Se as expectativas foram superadas pela percecao que o cliente tem da qualidade
do servico, a satisfacdo ¢ boa; se a expectativa for meramente cumprida pela
prestagao de servigo significa que a qualidade é aceitavel; por outro lado, se as
percecdes de qualidade forem inferiores a expectativa, estamos perante um
servico com qualidade percebida pobre. A satisfacdo é entdo um estado de
realizacdo de necessidades, e esta acontece quando se comparam os beneficios

recebidos com as expectativas a cada experiéncia de consumo (Ameer, 2013).

Deste modo, a qualidade de um servico ¢ a qualidade percebida pelo

consumidor, que esta relacionada com as expectativas, que derivam de varios
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fatores: processos de comunicagao entre consumidor e prestador de servigo,

experiéncias anteriores, imagem corporativa do prestador.

Para a medicao da qualidade percebida existem alguns instrumentos que as
organizagOes utilizam. Gronroos (1990), um dos pioneiros na determinacao de
um modelo para a medigao da qualidade percebida nos servigos, defende que a
qualidade percebida decorre das expectativas que o consumidor possui, do
servigo percebido e da imagem da organizagao prestadora do servico. O modelo
sugere que o servi¢o seja avaliado mediante duas principais dimensodes: a

qualidade técnica e a qualidade funcional.

A qualidade técnica esta relacionada com aquilo que se recebe na prestacao do
servico, enquanto a qualidade funcional remete para o desempenho no momento
da prestacao do servi¢o, tendo uma componente subjetiva e dependente da
interacdo humana muito forte, o que nos remete para o momento da verdade,
conceito que serd desenvolvido no subcapitulo 4.2.5 refente a humanizag¢ao nos

Servicos.

A qualidade dos servigos, como exposto neste capitulo, esta diretamente ligada a
satisfacao das expectativas dos clientes; é importante perceber as vicissitudes e
as expectativas dos clientes e preparar uma prestagao de servigo que consiga
suprir as necessidades dos mesmos. Para tal, é necessdria a utilizagao de certos
modelos de medicao de expectativas e de qualidade nos servicos, para se
perceber o caminho que a organizacao deve trilhar e que contetdo devem as suas

respostas conter.

A abordagem a qualidade nos servigos deve mencionar um outro ponto da
prestacdo do servico que influencia diretamente a qualidade percebida do

servigo, o acima referido momento da verdade.
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4.2.4 — Historia da Qualidade nas IPSS

Se, numa fase inicial, a qualidade estava apenas ligada aos setores industriais,
gradualmente, a sociedade no seu todo, foi valorizando a importancia dos
padrdes de qualidade em todos os setores, e o Terceiro Setor nao fugiu a esta

tendéncia.

A percecao da necessidade de trazer a qualidade para o Terceiro Setor foi
crescendo, e vdrios autores iniciaram o pensamento sobre a pertinéncia e
adequacdo da utilizacdo da Norma no setor social. Alguns anos apds ter sido
dado o mote para a qualidade neste Setor, Antunes e Pires (2006, p. 137)
evidenciam alguns pontos que remetem para a pertinéncia da qualidade nos
servigos na area social, sejam eles publicos ou privados. Os autores concluem que
este tipo de servigos sao, por definicao, “servicos em que a utilizagao dos
processos de gestao da qualidade tém uma larga aplicacdo devido,
essencialmente, a:

1) ser drea em que a seguranga das pessoas e bens ¢ critica;

2) os custos das falhas serem muito elevados, ou mesmo irreparaveis;

3) a prevengao ter nesta drea um valor inquestionavel;

4) a improvisacao e os erros causarem elevada insatisfacao;

5) o cliente dispor, frequentemente, de uma menor possibilidade de

escolha.”

Esta conclusdao deve ser entendida por referéncia a algumas caracteristicas
inerentes aos servicos sociais, nomeadamente o facto de os utentes viverem numa
situacao de dependéncia de terceiros, por vezes total, com se trata no caso da
infancia e da terceira idade, o facto de cada utente ter as suas proprias
necessidades, no que respeita a forma como devem ser acompanhados e
apoiados, e por fim, mas nao menos importante, a existéncia de um tipo de

clientes a quem as IPSS também devem dar respostas, as familias.
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O acompanhamento é diretamente dirigido ao idoso ou a crianga; contudo sao
geralmente as familias que apelam a qualidade e seguranga do servigo. No caso
dos servicos aos idosos, é a familia que inicialmente decide onde vai
institucionalizar o familiar, € a familia quem se dirige junto das institui¢des para
saber acerca das condig¢Oes e da qualidade esperada no servigo, assim como quem

procura saber se o familiar esta a ser bem cuidado.

Esta abordagem toca num outro ponto interessante ja atras introduzido: devem
entender-se os encarregados de educagao ou familiares responsaveis também
como clientes. Sao estes que avaliam a qualidade do servico e que decidem se o
familiar continua em determinada institui¢ao. As organiza¢oes devem perceber
esta dupla obrigacao de satisfagao, devem preocupar-se com as necessidades
daqueles que usufruem do servico diretamente e daqueles que sao por estes

responsaveis.

A referéncia de Antunes e Pires (2006) remete portanto para estas questdes: as
IPSS devem reconhecer que estes publicos, dependentes e vulnerdveis, que
servem no dia-a-dia, precisam de cuidados personalizados, e que qualquer erro
pode ser irreparavel, devendo a seguranca e a programacao de todos os cuidados
necessarios ser feita atenta e atempadamente e ser encarada como requisito

minimo para a prestagao de um servico de qualidade.

Logo, os processos de implementacdo e certificagado de um SGQ devem ser
encarados por estas entidades como um investimento no seu desenvolvimento
organizacional e na promogao e qualificagao das respostas sociais. A certificagao
pela ISO 9001 vem guiar as instituicdes para um conjunto de boas praticas

adequadas as necessidades e expectativas dos seus clientes.

Em Portugal, o despertar do Terceiro Setor para a tematica da qualidade iniciou-

se com o Plano Avo, projeto criado pelo despacho conjunto n® 410/2000, de 7 de
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abril, que pretendia desenvolver a pratica da qualidade em instituicdes com
respostas sociais para a terceira idade. Na sequéncia do mote dado com o Plano
Av0, apareceram outros projetos tendo em vista a promogao e implementacao de
SGQ. Em 2002, o Instituto para o Desenvolvimento Social desenvolveu a Analise
da Prestagao de Servicos a Pessoas Idosas em Lares, que pretendia identificar as
insuficiéncias no funcionamento das Institui¢des, principalmente em lares

geridos por organizagdes particulares sem fins lucrativos.

Em 2003, foi criado pelo Ministério da Seguranga Social e do Trabalho, pela
Confederacao Nacional das Instituicdes de Solidariedade, pela Unido das
Misericordias Portuguesas e pela Unido das Mutualidades Portuguesas, o
Programa de Cooperagao para o Desenvolvimento da Qualidade e Seguranga das
Respostas Sociais, com o objetivo de constituir um referencial normativo que
permitisse avaliar a qualidade dos servigos prestados e, consequentemente,
diferenciar positivamente as Respostas Sociais. Em 2005, na sequéncia deste
programa, seriam criados os Modelos de Avaliagao da Qualidade das Respostas
Sociais para ajustar as respostas sociais as novas realidades e, principalmente,
proporcionar aos cidadaos o acesso crescente a servigos de qualidade, cada vez

mais adequados a satisfacdo das suas necessidades.

Entretanto, ainda em 2003, o Ministério da Seguranca Social e do Trabalho
colocou em pratica o Programa Qualidade, com o intuito de aplicar o modelo da
Estrutura Comum de Autoavaliagdo da Qualidade dos Servigos Publicos da

Uniao Europeia (CAF).

No ano de 2005, surgiu o Projeto QUAL_IDADE - Qualidade nas Misericdrdias,
oriundo de uma colaboracao entre varias entidades (SCM de Lisboa, Uniao de
Misericdrdias Portuguesas, IPQ e Cequa) que, fruto de diretrizes comunitdrias,

pretendia criar um Manual de Autoavaliacao da Qualidade e um Manual de Boas
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Praticas para Misericordias com determinadas respostas sociais (apoio

domiciliario, lares e cuidados continuados).

De entre outras iniciativas, destaca-se também o Projeto Acreditar — Agéncia de
Consultoria Social, que decorreu entre 2004 e 2007, no distrito do Porto, dando
origem as Linhas de Orientacdo para a Qualificagao Organizacional. Este projeto
foi financiado no ambito da Iniciativa Comunitaria EQUAL e desenvolvido em
parceria pela Rede Europeia Anti-Pobreza (REAPN) / Portugal (Entidade
Interlocutora), a Universidade Catodlica Portuguesa — Centro Regional do Porto
(Centro de Estudos de Gestao e Economia Aplicada) e a Uniao Distrital das IPSS
do Porto. Pretendia qualificar as instituicoes e melhor as respostas sociais no
combate a pobreza e a exclusdo social, de forma estruturada e, assente em

metodologias adaptadas, procurava qualificar as organizagoes.

A partir de 2007, o Projeto Qualis, conduzido pela REAPN, sob financiamento
comunitario, foi um dos que deu continuidade a promogao da Qualidade no
Terceiro Setor. Como principal objetivo, esta iniciativa pretendia capacitar e
apoiar um conjunto de institui¢des sociais, ao nivel do desenvolvimento de
processos de qualificacdo organizacional que visavam melhorar a eficicia da
intervengao e a promogao de respostas sociais mais adequadas para o combate a
pobreza e a exclusdao social. Quase uma centena de institui¢des teve acesso a
nogoes e a instrumentos de qualidade, promovendo o desenvolvimento das
capacidades organizacionais e de melhoria nos processos de gestao, assim como

nas competéncias dos recursos humanos das Instituigoes.

De destacar ainda outras iniciativas como o Projeto Mais, o Projeto Q3 e o Projeto
FAS, todos projetos relevantes, mais recentes, no desenvolvimento da capacidade

das organizagoes do Terceiro Setor, e da qualidade dos servigos prestados.

Ao nivel europeu, as atengoes para a qualidade foram anteriores se comparadas

com o sucedido em Portugal, destacando-se o Modelo de Exceléncia da European
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Foundation for Quality Management (EFQM), abordagem voltada para a qualidade

nos servicos e para a melhoria continua das organizagoes.

O Modelo de Exceléncia EFQM, referido também no ponto 4.3.3 devido a sua
influéncia no contexto nacional, € uma ferramenta pratica para ajudar as
organizagdes a perceber a sua posi¢ao no caminho para a exceléncia, e o modo
como proceder na procura desse proposito; permite também conhecer as falhas e

lacunas no processo, e estimular solugoes e a melhoria continua.

O modelo EFQM preconiza, por sistema, o conceito de autoavaliagdo, e tem
ampla aplicabilidade quer em grandes quer em pequenas organizacoes, quer do
setor publico quer do privado. Os mecanismos de autoavaliagao devem ser vistos
como parte importante no processo de planeamento de negdcio e de avaliagao
operacional do projeto. O Modelo de Exceléncia da EFQM é composto por trés
componentes integrados: os Conceitos Fundamentais da Exceléncia, os Critérios

da EFQM e o Radar.

Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia inspiraram os principios de gestao
orientadores dos Modelos de Avaliacao da Qualidade das Respostas Sociais
propostos pelo ISS. Remetem para a focalizacao na satisfacdo do cliente e no
desenvolvimento de uma estrutura organizada por processos e factos, que seja
social e eticamente responsavel, e que promova uma politica de melhoria

continua.

4.2.5 - Qualidade e Humanizacao no Terceiro Setor

Nos servigos sociais, para se entender a qualidade, deve introduzir-se uma outra
dimensao na discussao, nomeadamente no que respeita as respostas sociais para

a terceira idade. Entre as imensas vicissitudes, a implementa¢ao de um SGQ no
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Terceiro Setor desenvolve-se em estreita ligagdo com um fator muito

caracteristico da agao social: o fator humano social.

A relacao de proximidade, que tem subjacente o contacto direto com o cliente ou
utente, complementa-se com a utilizagdo de conceitos técnico-profissionais,
instrumentos e infraestruturas inerentes a atividade; assim, devemos
compreender que, para além de todo um saber-fazer técnico, o fator humanizagao

¢ indissociavel da qualidade no Terceiro Setor.

O momento em que acontece a interagao, momento da verdade na prestagao do
servico ¢ um momento decisivo para a defini¢do e percecao da qualidade de
qualquer servico, sobretudo em servigos de apoio direto as populacdes e a
condi¢do da pessoa humana, como é o caso dos servigos de apoio social

promovido pelas IPSS.

Foi Jan Carlzon, em 1987, que introduziu este conceito no léxico da gestao.
Embora derivando de uma abordagem no setor empresarial, deve ser aqui
mencionado e estabelecido um paralelo com o ambito dos servigos da ag¢ao social,
tao ricos e dependentes de fatores afetivos e emocionais, onde a natureza de cada
interveniente é componente e construtora do servigo prestado, estando, por sua
vez, a qualidade dependente da concretizagao das expectativas do cliente; por

outras palavras, do sucesso do momento da verdade.

Lovelock (2002), relativamente ao ja referido conceito de Carlzon, considera que
o momento da verdade é um ponto na prestagao de servigos, onde os clientes
interagem com os funciondrios de servigos ou equipamentos de self-service e o
resultado pode afetar as percecoes de qualidade de servigo. Ja Thompson (2006)
reflete sobre a importancia deste momento, afirmando que as organizagoes
devem gerir as interagdes com os clientes para construir o valor da marca e

melhorar a rentabilidade a longo prazo.
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A humanizagao das institui¢Oes sociais e das suas respostas €, mais que um fator
de diferenciagao, uma necessidade que, por sua vez, ajuda a definir a qualidade
do servico. No contexto social, a certificacdo dos servigos vocacionados para as
pessoas passa, sobretudo, por dar resposta as suas caréncias - quem executar
estas respostas deve respeitar e salvaguardar a componente afetiva essencial a

este tipo de servigos.

Com base no conjunto de entrevistas realizado percebi que as tarefas dos
colaboradores ao servigo de instituicdes requerem excelentes capacidades de
comunicagao, argumentagdo, empatia, envolvéncia e, principalmente,
humanizacao nas relacdes com os utentes. SO com a verificacao de todas estas
condi¢Oes, poderemos concluir sobre a eficicia e 0 bom desempenho destas

organizagoes.

As institui¢oes devem controlar e capitalizar esta interagdo no sentido em que
podem ocorrer melhorias no servico prestado devido a uma mutua
aprendizagem entre os intervenientes, pelo facto de melhor se conhecer e,

consequentemente, conseguir adequar o servigo as necessidades do cliente.

As organizagOes do Setor, neste sentido, caminham para a profissionalizacao,
tanto ao nivel dos responsdveis pela gestao como dos prestadores diretos de
servico, na procura de uma prestacao de servico melhorada; conscientes de que
este é um passo crucial para a qualidade dos servigos, pressupde-se que
profissionais bem formados reconhecam melhor as circunstancias necessarias
para um servigo de qualidade e consigam cumprir os objetivos das organizagoes

de forma mais eficaz.

Com a sua aproximacgao as praticas de qualidade e com a percegao de que os
conceitos humanizagdo e profissionalizagdo sao indissocidveis as mesmas
praticas de gestao de qualidade, o setor percebe que deve desenvolver esforgos

em afiangar que os colaboradores sao profissionais e que o fator humano se
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sobrepde ao material, devendo o servigo ser entregue de acordo com a

especificidade do utente e com os critérios técnicos adequados.

Durst e Newell (2001) sustentam esta opinido e enumeram estratégias que podem
estar na base da profissionalizagdo: elaboracdo de um plano estratégico,
introdugao de novos processos, aumento das oportunidades de participacao dos
trabalhadores da instituicdo na gestdo da mesma, redefinicio da missao

organizacional e reorganizagao da forga de trabalho.

Deste modo, se se pretende falar de qualidade no Terceiro Setor, a par de todas
as iniciativas referidas e do fator de humanizagao que o deve caracterizar, deve-
se falar da incontorndvel questao da profissionaliza¢ao do setor, devendo sempre
ver-se a qualidade num sentido abrangente, onde requisitos técnicos se cruzam

com humanos para garantir niveis de qualidade de vida e bem-estar superiores.

4.3 — A Norma ISO e Outros Referenciais Normativos

4.3.1 — Norma ISO 9000

A ISO (International Organization for Standardization), organiza¢ao nao-
governamental, independente, e considerada a maior organizagao para o
desenvolvimento de normas internacionais, nao obstante o facto de os primeiros
pensamentos sobre a qualidade e normalizacao datarem da década de 30, teve
inicio em 1947 e produziu o primeiro documento normativo em 1951, sendo hoje

composta por 164 paises membros.

Contrariamente ao que se tem assumido, ISO nao deve ser entendido como
abreviatura para a nomenclatura da organizagao, mas sim como a indicagao para
algo uniforme ou homogéneo, como isobar, isotérmico ou isdsceles, algo que
harmoniza e uniformiza, facilitando a nivel comercial a relacao entre
organizagOes de diferentes partes do globo (APCER, 2010).
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A normalizagao e, em particular, a familia da norma ISO 9000, é um conjunto de
padrdes e normas que fornecem orientacdo e ferramentas para empresas e
organizagdes que querem garantir que os seus produtos e servigos
consistentemente cumprem exigéncias dos clientes, e que a qualidade ¢é
constantemente melhorada (www.iso.org/iso/home/standards), cobrindo uma
grande variedade de especificacoes de produto e servi¢o, métodos de inspecao e

ensaio, bem como requisitos de sistemas de gestao.

Percebe-se, neste contexto, que a norma ISO 9000 esta historicamente ligada a um
periodo de globalizacdo e de forte expansao do comércio internacional. Com a
necessidade de garantia de satisfagdo por parte dos agentes envolvidos e de
homogeneizacao dos padroes de qualidade, ganhou relevo e utilidade, tornando-
se um meio para garantir a qualidade dos produtos adquiridos segundo os

requisitos da Organizagao Mundial para o Comércio.

A dimensao da sua implementagao, a nivel mundial, entende-se através do
numero de paises onde estad presente e do niimero de organizagdes certificadas.
Segundo dados recolhidos no ISO Survey 2014 (www.iso.org/iso/iso-survey),
existiam 1.609.294 entidades certificadas, de todos os quadrantes, resultando este
nuamero de aumentos constantes nos ultimos anos: 3% (2012), 4% (2013) e 3%

(2014).

A norma ISO 9000 deu origem a uma familia de normas que se desmultiplicam e
adequam a organizagOes de diferentes tipos e dimensdes, quer nos planos de

implementac¢ao quer na sua operacionalizagao:

A Norma ISO 9001:2008, nesta dissertagao, assume maior pertinéncia pelo facto
de ser o referencial normativo, dentro da familia de normas ISO, que as IPSS com

respostas sociais a terceira idade tém vindo a adotar para reger os SGQ.

A qualidade na forma da Norma ISO pode ser vista como um meio para a

organizagao alcangar os seus objetivos, para responder as necessidades do
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cliente, para reduzir as falhas na organizagao e identificar possibilidades de
melhoria na performance global da organizacdo; para tal, sdo definidos

principios de gestao de qualidade.

Sao oito os principios de gestao que a Norma ISO 9000:2005 prevé para a
constituicao de um SGQ, para a realizacao de um percurso de melhoria e de bons

resultados para a Instituicao:

e Foco no Cliente: as organizagdes dependem dos seus clientes e, portanto,
devem entender as necessidades dos clientes atuais e futuros, bem como
atender aos requisitos dos clientes e esforcar-se para exceder as

expectativas dos clientes.

e Lideranca: os lideres estabelecem unidade de propdsito e direcao da
organizagao. Os lideres devem criar e manter um ambiente interno no qual
as pessoas se possam envolver plenamente na consecucao dos objetivos

da organizacao.

¢ Envolvimento das pessoas: as pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncia
de uma organizacao e o seu pleno envolvimento permite que a sua

capacidade seja exponenciada em beneficio da organizagao.

e Abordagem de processo: um resultado desejado é alcangado mais
eficientemente quando atividades e recursos relacionados sdo geridos

CcOmMo um processo.

e Abordagem sistémica para a gestdo: identificar, entender e gerir processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficdcia e a eficiéncia

de uma organizagao na realizagao dos seus objetivos.

e Melhoria continua: a melhoria continua do desempenho global da

organizacao deve ser um objetivo permanente do mesmo.

54



e Abordagem factual para tomada de decisao: decisdes eficazes sao

baseadas na analise de dados e informacdes.

e Relagdo win-win com os fornecedores: uma organizacdo e o0s seus
fornecedores tém entre si uma relacao de interdependéncia, e uma solugao

mutuamente benéfica aumenta a capacidade de ambos para criar valor.

Este conjunto de principios de gestao sao a base das normas de gestao da
qualidade, e seguindo estes principios sera mais facil e provavel a obtencao da
satisfacdo do cliente e o alcance dos objetivos definidos pela direcao da

organizagao.

4.3.2 — Norma ISO 9001:2008

A Norma ISO 9001:2008 é, da familia de Normas 9000, aquela que mais se volta
para os processos como o meio para atingir o fim, para a melhoria do sistema
produtivo e, por ultimo, para a satisfacdo dos clientes. Os responsaveis pelas
organiza¢des devem ter como objetivo tornar eficaz todas estas relagdes entre
processos, conseguindo orientar o SGQ para cumprimento dos requisitos do

cliente.

Nao obstante o presente periodo de atualizagao pelas entidades ja certificadas
pela Norma ISO 9001 para a terminologia 2015, abordada no final deste capitulo,
¢ sobre o formato ISO 9001:2008 que se vai realizar a investigacao, visto ser esse
o formato da Norma certificadora que ainda figura na maioria das Institui¢oes

inquiridas.

No final de 2014, existiam em todo o mundo cerca de 1.138.155 organizagoes
certificadas e, em Portugal, 8.006 pela Norma ISO 9001:2008, representando este
numero doméstico varia¢Oes positivas de 44% (2012), 6% (2013) e 14% (2014)

durante os tltimos trés anos na quantidade de entidades a optar pela certificacao
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(ISO SURVEY, 2014). E indubitavelmente a norma mais utilizada em territério
nacional para efeitos de certificacdo. Contudo, no que respeita a presenca da
Norma no Terceiro Setor, apenas ha registo de 98 organizagdes certificadas

(www.ipac.pt).

A figura 2 mostra como o sistema se inicia com o conhecimento das necessidades
e expectativas do cliente partindo dai para o desenvolvimento de um
produto/servico adequado as expectativas e exigéncias deste. Componentes
como a medicao, andlise e melhoria, responsabilidade da gestdo e gestao de
recursos interagem de forma a otimizar todo o sistema em virtude de um maior
grau de satisfacdo do cliente e de melhorias ao nivel da organizagao dos
processos, da alocacao de recursos e do cumprimento dos regulamentos vigentes
para a area de atividade em causa.

Figura 2 - Modelo de um Sistema de Gestao da Qualidade Baseado em
Processos

Melhoria continua do sistema de
gestio da qualidade

Clientes Q Clientes
Gestdo de Medicdo,
FECUFSOS andlisee  lge L _ . _ _ 3 Satisfacio
melhoria
Entrada e
Requisitos Renlizacdo Produto
do produto
Chave:
— Actividades que acrescentam valor
ELLLLLLLEL 8 Fluxo de informagéo

Fonte: NP EN ISO 9001:2008
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Destaca-se neste sistema a importancia da gestao, que, a luz dos pressupostos de
Deming ja referidos, é o dinamo que deve zelar e garantir a objetividade do

sistema e da execugao efetiva do SGQ.

De acordo com os requisitos da norma, as organiza¢des devem estabelecer,
documentar, implementar e manter um SGQ e, consequentemente, melhorar a
eficacia dos seus processos. Com os processos identificados, as organizagdes
deverao realizar rotinas de controlo, assim como determinar a relagao entre esses
processos. De forma célere, sintetiza-se este conjunto de agdes referentes aos

requisitos gerais:

e Identificar os processos necessarios para o SGQ;

e Determinar a sequéncia e interacao desses processos;

e Determinar critérios e métodos de operacao e controle desses processos;

e Assegurar a disponibilidade de recursos e informacoes necessarios para a
operagao e a monitorizagao desses processos;

e Monitorizar, medir e analisar os processos, implementar a¢gdes necessarias
para atingir os resultados planeados e a melhoria continua desses

processos.

A acompanhar este conjunto de acOes, existe um conjunto de componentes
documentais implicados e indispensadveis no processo: Politica e Objetivos da
Qualidade, Manual da Qualidade, Procedimentos, Modelos, Regulamentos,
Instrugoes de Trabalho, Documentos de Referéncia e Registos, devendo todos

estes documentos ser constantemente controlados e revistos.

No processo de desenvolvimento e implementag¢ao do SGQ, as organizagdes sao,
geralmente, auxiliadas por consultoras que interpretam as normas e garantem
que os interesses da organizacdo estdo inseridos no sistema, segundo as
especificacoes exigidas. No entanto, no processo de obtencdo do selo de

qualidade, uma entidade auditora, devidamente acreditada para o efeito, audita
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o cumprimento dos requisitos da Norma; caso se verifiquem estes requisitos, é
emitido o certificado que identifica a organizacao como certificada, os locais e as
atividade/areas de producdo certificadas, valido para trés anos, e renovavel

através de auditorias externas de renovagao com visita.

Em paralelo, as organizagdes realizam auditorias internas para a validagao dos
requisitos do SGQ implementado e realizam auditorias periddicas, geralmente
anuais, com recurso a entidades externas, auditorias de acompanhamento e
auditorias de seguimento; a primeira € realizada para efeitos da manutencao da
acreditacao/certificagdo, a segunda é destinada a avaliar a adequabilidade e os
resultados de medidas corretivas decorrentes de nao conformidades verificadas

em auditorias anteriores.

Norma ISO 9001:2015 e NP 4543:2015

Atualmente, encontramo-nos num momento particular da existéncia da Norma
ISO 9001 - o periodo de revisao e atualizacdo da Norma, ja lancada com a
nomenclatura de ISO 9001:2015 e que inclui um conjunto de alteragdes e
atualizagOes na estrutura e na organizacao da Norma. Nao obstante esta revisao
ja esteja em preparacdo ha alguns anos, a sua oficializagdo teve inicio em
Setembro de 2015, tendo as organizagdes um prazo de trés anos para a

atualizagao. De realcar que a altima revisao semelhante data do ano de 2000.

A revisao da Norma prevé algumas alteragoes que permitem refletir as alteragoes
do préprio ambiente em que se insere, assim como a sua dinamica na obtencao
dos objetivos. A atualizagao para a terminologia 2015 nao altera contudo em nada
a estrutura dos requisitos da Norma; na realidade, essa revisao é mais evolutiva
que revolucionaria: alguns requisitos foram, de certa forma, priorizados e foram

também introduzidos novos itens que pretendem conferir atualidade ao SGQ.
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Destacam-se, nesta revisao, o crescente envolvimento da gestao de topo, que tera
maiores responsabilidades no SGQ, e a introducdao do item “riscos e
oportunidades” que prevé uma analise e monitorizacao constantes dos riscos que
afetem a conformidade do produto final ou servigo. Vai resultar, também, da
atual revisao uma adequacao da Norma as organizagoes de prestagao de servigos
e uma estrutura e uso documental mais flexivel, e um ainda maior enfoque no

cliente final.

A Empresa Internacional para a Certificagao (EIC, 2015), entidade auditora
certificada, apresenta, de forma abreviada, as principais altera¢des implicadas

neste upgrade:

e Introducdo do conceito de andlise de risco, prevenindo o risco de
fornecimento de produto nao conforme ou a nao satisfacao do cliente, a
adotar em funcdo das caracteristicas da organizacdo e do seu processo

produtivo;

e Consideragao de fatores que possam ter influéncia na gestao e

planeamento do sistema de gestao da qualidade;
e Adocao da estrutura alinhada com outras normas de gestao;

e Maior abrangéncia de conceitos de partes interessadas, ou seja, maior

predisposi¢ao para o contributo de todos os stakeholders;

e Substituicao do conceito de responsabilidade da gestao pelo conceito de

liderancga;

e Maior clareza na interpretagao dos requisitos, com a adog¢ao dos termos

produto e servico.

As mudangas efetuadas revelam uma preocupacao com a adaptagao a praticas
de gestao modernas, assim como uma necessidade de compatibilizar a utiliza¢ao

da Norma ISO com outras normas de gestao. Promovem uma maior facilidade

59



de leitura e interpretacao dos requisitos da Norma e renovam os indices de
confianca e de garantia naquilo que € a entrega do produto/servigo ao cliente.
Este contexto de mudanca pode ser entendido como um processo de melhoria
continua, semelhante aquele que a prdpria doutrina ISO promove nas

organizagoes.

No Terceiro Setor, em particular nas IPSS, estas alteragoes deixam antever
algumas alteracdes positivas, principalmente no que remete para a
operacionalizacdo do SGQ e para a satisfacao dos clientes. Duas dimensoes onde
podem vir a ser visiveis vantagens: por um lado, o refor¢o do fator de lideranca
vai com certeza mobilizar toda a institui¢ao para os processos relacionados com
o SGQ, podendo resultar em niveis superiores de qualidade e de satisfagao de
clientes; por outro lado, a introdu¢ao de uma maior atencao a auscultagao dos
stakeholders poderd concretizar-se no desenvolvimento de servigos e respostas
mais adequadas as necessidades, visto que passam a poder ser conhecidas

extensivamente.

No ambito desta atualizacao surge a NP4543:2015 Sistemas de Gestao de
Respostas Sociais — Requisitos, que decorre da Comissao Técnica 186 - Respostas
Sociais e Cuidados Continuados Integrados, coordenada pelo IPQ e composta
por entidades como a Unido das Misericordias Portuguesas, a Unido das
Mutualidades Portuguesas, o ISS, vérias Santas Casas da Misericordia a nivel
nacional, a Cruz Vermelha Portuguesa, o Banco Alimentar contra a Fome, a
Associagao Portuguesa de Apoio a Vitima, varios Organismos de Certificagao, o
CEEPS/CIRIEC Portugal, o ISCTE-IUL, a EAPN Portugal, a UDIPSS Lisboa, entre

outras entidades e personalidades do Terceiro Setor.

Esta nova forma ISO vem especificar os requisitos a cumprir para a
implementa¢ao de um SGQ nas respostas sociais, promover de forma sustentada

a normalizacdo das respostas sociais, e dar resposta as inquietudes
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contemporaneas, por parte de todos os agentes interessados, em torno da

qualidade na prestacao de servigos sociais.

A NP4543:2015 dirige-se objetivamente a organizagdes que desenvolvam
respostas sociais como: centros de acolhimento temporario/lar de infancia e
juventude, centros de atendimento e de apoio a pessoa com deficiéncia, centros
de atividades de tempos livres, centros de atividades ocupacionais,
creches/creches familiares, educacdo pré-escolar, lares residenciais e residéncias
auténomas, estruturas residenciais para idosos, servicos de atendimento e
acompanhamento social, servicos em contexto comunitdrio e servigos em
contexto domicilidrio. E uma variante que se rege pelos novos atributos da versio
2015 e segue um conjunto de quatro principios. Antunes (2016, p48), membro da

Comissao Técnica, adianta:

e “Principio da dignidade da vida humana: as multiplas partes interessadas
devem assegurar com firmeza o respeito pela dignidade humana em todo
o ciclo de vida;

e Principio do envolvimento da comunidade: os apoios e os servigos, tais
como os cuidados de saude (incluindo os cuidados de enfermagem) e as
acOes preventivas e apoio a atividades da vida didria, sao necessarios para
a manutencao da dignidade durante todo o ciclo de vida e devem estar
enraizados nas comunidades;

e Principio da sistematizagdo: os apoios e servigos mencionados devem ser
sistematizados, por forma a que possam ser prestados a comunidade de
forma eficiente, transparente e flexivel;

e Principio da inovacdo: os cuidados de satide e os servigos sociais devem
procurar continuamente inovar, para melhorarem a eficiéncia e a
qualidade, apoiando-se em novas tecnologias, conhecimentos cientificos e

em ferramentas de inovacao social”.
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A Norma contém outras duas ideias muito particulares: no seu desenvolvimento,
foi considerada a necessidade de compatibilidade com os requisitos da nova
versao ISO 9001:2015 e, por outro lado, os requisitos exigidos sao

complementares a eventuais exigéncias legais, estatutarias e regulamentares.

Este parece ser um passo importante na consolidacao da qualidade nas
organizacdes do Terceiro Setor; as IPSS e as respostas sociais tém agora um
espago proprio naquilo que é a adequada especificacao dos requisitos a cumprir.
Pode, assim, entender-se como uma especializagito da Norma a luz das
necessidades especificas do setor, perspetivando-se uma nova etapa para os SGQ

nas IPSS.

4.3.3 — Outros Referenciais Normativos

A par da Norma ISO 9001:2008, encontramos outros referenciais normativos
comuns nas IPSS portuguesas: os Modelos de Avaliagao da Qualidade para as

Respostas Sociais e o Sistema EQUASS, normativo utilizado a nivel europeu.

Como mencionado no Capitulo 3.2.3, em 2003 ¢ langado o “Programa de
Cooperagao para o Desenvolvimento da Qualidade e Seguranga das Respostas
Sociais”. Nesta iniciativa, o ISS, em parceria com outras entidades, cria os
Modelos de Avaliacao de Qualidade das Respostas Sociais, que sao referenciais
normativos para o Terceiro Setor. Estes tém por base os modelos de normalizagao
da NP EN ISO 9001:2000 e o EFQM, explicitado no ponto 4.2.4, que especifica os
requisitos minimos para a implementacao de um SGQ em respostas sociais. Estes
modelos de avaliacdo ja sofreram algumas atualiza¢des, mas a sua génese

permaneceu inalterada.

Os principais conceitos destes modelos sao (ISS, 2007):
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Orientagdo para os Resultados - Alcangar a satisfagdo de todos os

stakeholders;
Focalizacao no Cliente - Criacao de valor sustentavel para o cliente;

Lideranca e Constancia nos Propdsitos - Lideranca visiondria e

inspiradora, indissociada de uma constancia de propdsitos;

Gestao por Processos e por Factos - Gerir a organizacgao através de um
conjunto de sistemas, processos e factos interdependentes e

interrelacionados;

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas - Desenvolver e envolver

os colaboradores de forma a maximizar a sua participagao;

Aprendizagem, Inovac¢do e Melhoria Continua - Promog¢ao de mudanca e

de inovagao na procura de oportunidades de melhoria;

Desenvolvimento de Parcerias - Desenvolver, manter parcerias com valor

acrescentado;

Responsabilidade Social Corporativa - Exceléncia é exceder o
enquadramento legal minimo no qual a organizacdo opera, e envidar
esforgos para compreender e responder as expectativas dos stakeholders na

sociedade.

Os Modelos de Avaliacao da Qualidade para as Respostas Socais apontam para

um conjunto de objetivos como resultado da reorganizagao das prestagoes

sociais, mediante aplicagao de certos principios e dindmicas. Pretendem ser um

instrumento que apoie o desenvolvimento de um SGQ nas respostas sociais, que,

através de processos de autoavaliagdo, promovam uma politica de melhoria

continua que diferencie positivamente o servigo prestado (ISS, 2007).

As organizagOes, para concretizarem a politica de qualidade, sdo visitadas por

equipas de auditores, provenientes de entidades externas, mas reconhecidas no
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ambito do Sistema Portugués da Qualidade, que avaliam o grau de
implementacao dos requisitos pedidos pelos modelos. Consoante o grau
verificado, a resposta social pode receber trés classificagdes diferentes: A, para o
que apresenta maior implementacio, B para um nivel intermédio de
implementacao e C, para o que revela um grau de implementac¢ao mais reduzido

face aos niveis A e B.

Um outro referencial normativo adotado por institui¢des portuguesas de acao
social para certificagdo do SGQ é o EQUASS, European Quality in Social Services,
uma iniciativa da European Platform for Rehabilitation. A abordagem do EQUASS
estrutura-se com base nos principios da qualidade da Common Quality Framework

for Social Services of General Interest e na metodologia da Autoavaliagao.

Decorrente do contacto com o Dr. Antonio Rilho, antigo membro do EQUASS
Core Group em Bruxelas, percebeu-se que existe uma ligacao muito particular
entre este referencial e um determinado publico: “o EQUASS é um sistema
inicialmente criado para as organizagdes da drea da reabilitagao profissional de
pessoas com deficiéncias e incapacidades (o nome do sistema era, originalmente
EQRM - European Quality in Rehabilitation Mark). Ao longo da sua existéncia,
o ambito de aplicacdo foi sendo gradualmente aumentado, sendo atualmente
vocacionado para os Servigos Sociais na sua generalidade”. Percebe-se assim o
porqué deste referencial ser ainda mais usual num determinado tipo de
instituicao do setor social, justificando a rara presenca da Norma ISO 9001 em

entidades dirigidas ao acompanhamento de pessoas com deficiéncia.

A proposta EQUASS ¢é multi-stakeholders tipica, abordagem na qual todas as
partes interessadas foram consultadas na definicdo dos critérios para a
certificacao de qualidade (van Beck, 2014). E interessante constatar que a Norma
ISO 9001, como adiantado no subcapitulo anterior, na versao 2015, caminha
também neste sentido, na auscultagao de todos os stakeholders como meio para

corrigir e melhorar o servigo prestado.
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O EQUASS assenta a sua estruturagao em dez principios que se desdobram em
cinquenta critérios e que se conjugam da forma que se pode observar na figura

Principios da Qualidade — EQUASS:

Figura 3 - Principios da Qualidade - EQUASS
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Fonte: Associagao Portuguesa para a Qualidade

Cada um dos principios presentes na imagem tem o seu papel e as suas
especificidades, que se cruzam de forma orientada para alcangar os objetivos da
organizac¢ao e cumprir um conjunto de requisitos relativos a boas praticas. Em
suma, o EQUASS envolve todos os quadrantes da organizacao naquilo que é o

objetivo final, a satisfacao do cliente.

O modelo EQUASS apresenta trés niveis de certificagao: a Certificacao da
Qualidade dos Sistemas Sociais (EQUASS ASSURANCE) - nivel mais baixo de
certificacao, apenas com a obrigagao de cumprimento de trinta e oito critérios dos
cinquenta atras mencionados; a Certificagao da Exceléncia dos Servigos Sociais
(EQUASS EXCELLENCE) - para as organiza¢Oes que apresentam resultados de
exceléncia e provas de melhoria continua; por fim, existe ainda uma premiagao
que distingue um nivel superior de certificagao, o Prémio Europeu da Qualidade
dos Servigos Sociais (EQUASS AWARD), que resulta de um concurso destinado
apenas a organizagdes ja reconhecidas por um desempenho particularmente

excelente e padroes de qualidade consolidados.
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5 — Motivacdes, beneficios e barreiras a certificacao pela ISO 9001

A discussao sobre a certificacao de qualidade pela Norma ISO 9001, seja em
organizagdes lucrativas seja em IPSS, estd diretamente ligada aos beneficios que
adveém deste tipo de iniciativas de normalizacdo, assim como as barreiras e
dificuldades que a implementacao do SGQ acarretam. Um organismo apenas tera
interesse em desenvolver um SGQ se perceber que o racio custo/beneficio é

favoravel a Instituicao.

E de salientar a consideravel escassez de estudos e abordagens relativos aos
motivos e impactos da certificacdo de qualidade pela Norma ISO 9001:2008 em
entidades do Terceiro Setor, contrariando o sucedido no setor empresarial.
Assim, tendo em conta este facto, foi sobretudo com recurso a estudos no setor
empresarial que se realizou a andlise e selecionou o conjunto de impactos a

validar junto das IPSS participantes no inquérito.

Da revisao bibliografica sobre o tema, foi identificado um conjunto de efeitos e
exigéncias que decorrem do desafio da certificacdo pela Norma ISO 9001. No
presente trabalho, adaptar-se-4 a proposta de Sampaio (2008) para efeitos de

certificacao em IPSS.

Como ja mencionado no capitulo 2, a utilidade da obra de Sampaio como
referéncia, estd sobretudo no facto de encarar as organizagdes como uma
estrutura organizada de processos que caminham para objetivos, nomeadamente
para a rentabilidade; no presente trabalho, realiza-se um paralelo para o contexto
das IPSS e desvaloriza-se o fator lucro, tipico das empresas, valoriza-se sim a cada
vez maior necessidade de adocao de wuma estrutura organizada e
profissionalizada, com praticas e rigores que se aproximam cada vez mais as

utilizadas no setor empresarial.

Importa para as conclusdes deste estudo perceber como a estrutura interna
melhora e se adapta no decorrer dos processos de implementacao e certificacao
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de um SGQ, quais as melhorias e dificuldades nestes processos, tentando afastar

as conclusoes dos resultados meramente financeiros.

Nao obstante a importancia de entender os efeitos e as exigéncias, deve-se, antes
de mais, perceber as principais motivagoes e 0 seu teor, perceber as razdes que

levam as organizagdes a optar por um SGQ.

5.1 — Motivacdes para a certificacao ISO 9001:2008

Quem se determina a certificar um SGQ tem certamente motivagoes e objetivos a
atingir, logo, € de todo interesse, face aos objetivos deste trabalho, perceber como
as motivagoes vao resultar em beneficios e obstaculos, assim como perceber como
as institui¢oes se devem posicionar para, mediante o perfil das suas motivagoes,

alcancar os seus objetivos.

Inicialmente desenvolvida por Jones et al.%, e posteriormente explorado por Lloris
(2003), Corbett et al. (2003), Poksinska et al. (2002), entre outros, suporta uma das
principais propostas e classificacdes que estabelece a distingao entre motivagoes
internas e motivacOes externas. As internas remetem para o funcionamento ou
dindmica da organizacao e para os ganhos reais no sistema produtivo, enquanto
as externas estao relacionadas com a capacidade de influenciar os stakeholders
externos, podendo entender-se como uma ferramenta de marketing. Sampaio
(2008) afirma que as primeiras estao relacionadas com o alcancar de uma efetiva
melhoria organizacional interna, e que as segundas se relacionam essencialmente

com os aspetos de marketing e de melhoria de imagem.

Com um entendimento em certos pontos semelhante, estd a conclusao de Jones

et al. referida por Lloris (2003), que distingue em dois tipos as organizagdes que

4 Jones, R.; Arndt, G.; Kustin, R. (1997). ISO 9000 among Australian companies: impact of time and reasons
for seeking certification on perceptions of benefits received . International Journal of Quality & Reliability
Management. Vol. 14 No. 7 . 650 — 660
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procuram a certificagao: as development companies e as non development companies.
As non development companies sao as que pretendem a certificacdo de qualidade
pela obtengao do certificado com fins comerciais, ou seja, uma motivagao externa,
uma medida com cariz promocional, com vista a garantir ou procurar clientes e
parceiros; ja as development companies sao as que pretendem certificar-se segundo
a Norma para obterem beneficios de ordem interna, como melhorias ao nivel da

produtividade, redugao de custos, entre outras de carater operacional.

No contexto empresarial, sdo notdrias as divisOes apresentadas; todavia, pode ser
facilmente realizada a analogia para o universo das IPSS. A primeira corrente de
instituicdes que optou pela certificagao, fé-lo por alguma pressao no sentido da
comprovacao da qualidade por parte do ISS, podendo a nao certificagdo motivar
a perda de beneficios, financiamentos e doagdes - ¢ uma motivacao externa,
segundo um conceito de non development company. Com outro intuito, outras
institui¢des pensaram nos ganhos operacionais e organizacionais que podiam
advir da certificagdo, numa logica de development company, repleta de motivagoes

internas.

Corbett et al. (2003) concluem, na sequéncia de um estudo realizado junto de
empresas certificadas em quinze paises distribuidos por varios continentes, com
economias e niveis de desenvolvimento dispares, que as principais motivagoes
para a certificagao sao externas, ressalvando que a qualidade e a sua certificacao
nao devem ser olhadas como vantagem, mas sim como requisito para o bom
funcionamento e permanéncia no mercado em que atuam. Nao desacreditando
as ultimas afirmagOes, os autores afirmam que as organizagdes tém sempre
motivagdes internas e externas, apresentando-se as externas como mais

preponderantes na escolha pela normalizagao.
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5.2 — Beneficios da certificacao pela ISO 9001

As motivagOes estdo intrinsecamente ligadas as expectativas de beneficios, pelo
que a compreensao dos beneficios reais derivados dos processos de certificacao
¢ essencial. Varios foram os estudos que concluiram sobre os beneficios, quer
internos quer externos, da certificacao pela norma ISO 9001. Os impactos que a
implementacao e certificacdo de um SGQ provocam sado resultado de diversos

fatores e diferem de organizacao para organizacao.

Com vista a listar os beneficios a inquirir junto das IPSS, utilizou-se uma
adaptagao da proposta de Sampaio (2008). Os beneficios, fruto da certificacao de
um SGQ, podem ser internos e externos, e tém, na realidade, contextos diferentes.
Como se percebe da relagao entre motivagdes e beneficios, as organizagoes, na
estruturacao do seu SGQ, determinam os seus objetivos e estes podem resultar
nestes dois tipos: “os beneficios internos estao relacionados com a obtencao de
verdadeiras melhorias organizacionais internas, enquanto que os externos estao
relacionados com a obtencdo de melhorias a nivel de marketing, aspetos

promocionais, melhoria da imagem da empresa, etc.”. (Sampaio, 2008, p. 36)

As motivagoes internas em perfis de organizacao development conduzem, por sua
vez, a obtengao de ganhos internos, melhorias de organizacao interna, melhores
resultados financeiros, maior incorporagao de principios de gestao de qualidade

e melhores taxas de evolugao para modelos TQM.

Poksinska et al. (2002), na sua pesquisa, verificam que as organizagoes que
desenvolvem um SGQ com a intengao de alcancar melhorias internas, conseguem
realmente essas melhorias; estas organizacdes olham para a certificagao de
qualidade como uma ferramenta para uma performance superior e para a melhoria
continua, permitindo e promovendo um maior niimero de beneficios, sobretudo

de natureza interna.
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Por outro prisma, as motivagoes externas levam especialmente a obtencao de
diferenciacdo a nivel externo, passando as principais consequéncias pela
melhoria da imagem e posicao da organizagao em determinado setor de mercado

ou drea de negocio - sao ganhos a um nivel comercial e ndo de processos e custos.

Um estudo liderado por Escanciano® referido por Sampaio (2008) permitiu
detalhar alguns dos beneficios da certificagao: atrair novos clientes, aumentar as
vendas e participagao no mercado interno e externo, aumentar a fidelidade e a
satisfacao do cliente, melhorar o entendimento das necessidades do cliente e das
suas expectativas, aumentar a produtividade, melhorar a imagem da empresa no
mercado e a qualidade dos seus produtos/servigos, assim como promover a

reducao de custos.

Escanciano permitiu igualmente conhecer outros beneficios, como a redugao do
numero de acidentes e de nao-conformidades, os ganhos de rentabilidade e
ganhos no que toca ao aproveitamento dos recursos disponiveis, os superiores
niveis de motivacdo dos recursos humanos, a definicao de responsabilidades,
entre outros. No seu trabalho, o autor conclui também pela existéncia, em

simultaneo, de motivacdes e beneficios internos e externos.

Também Buttle (1997), numa pesquisa realizada na década de noventa junto de
mais de um milhar de empresas britanicas, maioritariamente de prestacao de
servigos, confirma que a certificagao alavanca todo o tipo de ganhos, sendo o mais
notorio a melhoria nos resultados financeiros; refere, ainda, as melhorias de

processo e, por fim, os ganhos em termos de marketing e de relagao com o cliente.

No quadro Beneficios pela Certificagado da Norma ISO 9001:2008, a seguir
apresentado, elencam-se os beneficios encontrados na revisao da literatura, numa

adaptacao que teve como enquadramento o foco da presente investigagao,

5 Escanciano, C. (2001). La empresa espanola y su opinién sobre el ISO 9000. Analisis de los resultados de
un estudio empirico . Economia Industrial . Vol. 5. 151 — 159
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nomeadamente o setor dos servigos e da intervengao social que caracteriza as
IPSS, procurando-se conformidade e coeréncia entre a proposta de beneficios e a

realidade que as IPSS vivem.

Quadro 5 - Beneficios pela Certificacao da Norma ISO 9001:2008

Beneficios Internos Beneficios Externos

Menor probabilidade de ocorréncia de falhas | Aumento da satisfacdo do cliente

Clarificacdo de responsabilidades dos | Aumento do apoio pelos financiadores ja

colaboradores existentes

Maior motivagao Melhoria da comunicag¢do com o cliente
Melhorias na comunicacdo interna Novos clientes

Melhorias organizacionais internas Novos dadores/financiadores

Melhoria na qualidade do servigo Melhoria da relagdo com o cliente
Diminui¢ao do ntimero de reclamacgoes Melhoria da imagem da instituigao

Maior consciencializagdo para o conceito de

qualidade

Aumento de produtividade

Fonte: Adaptado de Sampaio (2008)

O conjunto de beneficios selecionados para a construgao do inquérito resulta da
adaptacao da proposta de Sampaio (2008). A adaptacao passa pelo cruzamento
entre a proposta referida, as conclusdoes de Guia (2011) e o conhecimento
recolhido nas entrevistas junto da IPSS participante. Neste processo foram
excluidos beneficios como: diminuicdo das nao conformidades, vantagens
competitivas, diminui¢ao dos niveis de sucata, melhoria nos tempos de entrega,
aumento da quota de mercado, ferramenta de marketing e acesso a novos

mercados, pelo cariz empresarial e comercial puro que apresentam.

Pretendeu-se que os responsaveis pelas IPSS classificassem individualmente
cada um dos beneficios quanto a sua relevancia, na medida em que estes resultam
da implementacao e certificagao do SGQ; sumariamente, tentou perceber-se que
beneficios, destacados pelo autor e selecionados para a presente investigacao,
confirmam a sua relevancia no contexto das IPSS certificadas.
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5.3 — Barreiras a certificagao pela ISO 9001

Qualquer organizacao, seja de cariz lucrativo ou de cariz social e solidario, passa
por momentos e situagdes complexas nos processos de certificagio e de
manutengao do SGQ. A certificacao pela norma ISO 9001 afeta a normalidade e a
dinamica das organizagdes, funcionando como barreira que, em ultimo caso,

trava as intengdes de certificacao ou conservagao do selo de qualidade.

Ao contrario do que acontece com os beneficios, aqui nao havera uma distin¢ao
relativa a determinantes internas ou externas — as barreiras a certificacao
prendem-se, sobretudo, com dificuldades inerentes a estrutura e natureza das

institui¢des, estando estas relacionadas com varios fatores.

Também adaptadas de Sampaio (2008) a realidade do Terceiro Setor, estao
apresentados, no quadro Obstdculos a certificagdo ISO 9001, as dificuldades
antecipadas como de relevancia no contexto do presente estudo. Os efeitos
identificados foram, da mesma forma que sucedeu com os beneficios, submetidos
a responsaveis de IPSS com o propodsito de se perceber quais os mais influentes e

preponderantes na sua perspetiva.

Ao invés do que aconteceu na sele¢cao dos beneficios a inquirir junto das IPSS,
aqui foram acrescentadas algumas barreiras fruto das intera¢des previamente
realizadas através das entrevistas: envolvimento da gestao de topo e linguagem
técnica da norma, sao dois pontos que nao estavam presentes na proposta de
Sampaio, outras diferencas que se possam encontrar nesta adaptagao sao

relativas a forma lexical, ndo alterando o seu sentido e contetido base.
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Quadro 6 - Obstaculos a certificacao ISO 9001

Falta de envolvimento da gestao de topo

Investimento inicial elevado

Custos elevados de certificacao pela ISO 9001

Custos elevados de manutencao do Sistema de Gestao da Qualidade

Linguagem técnica da Norma

Tempo despendido pelos recursos humanos com a qualidade

Recursos humanos insuficientes para a qualidade

Dificuldade na mudanca de mentalidade dos colaboradores

Falta de conhecimento especifico dos auditores sobre o setor social

Excessivo suporte na documentacao por parte dos auditores

Falta de ética das entidades certificadoras

Interpretagdes diferentes por parte dos auditores relativamente aos mesmos aspetos da ISO

9001

Fonte: Adaptado de Sampaio (2008)

Outras investigagOes debrucaram-se sobre esta tematica, sendo Cagnazzo (2010),
H. Abu-Khadra et al. (2012) e Sharif (2005) exemplos significativos; os
investigadores concluiram por determinados impactos e barreiras semelhantes
as acima apresentadas. Heras (2011) também analisa os maiores obstaculos a
certificacdo pela ISO 9001 e chega a conclusdes idénticas as apresentadas no
quadro: as principais barreiras a certificagao sao as dificuldades financeiras, o
baixo envolvimento da gestdo e a baixa motivacdo dos recursos humanos.
Destaca-se deste autor este ultimo fator, a motivagao dos recursos humanos, que
se reveste de especial importancia no Terceiro Setor e na agao social, onde uma
forte componente é essencial, como abordado no capitulo referente a

Humanizagao no Terceiro Setor.

De forma a sintetizar alguns contributos recolhidos na revisdao bibliografica

relativamente a obstaculos apresenta-se abaixo o quadro 7.
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Quadro 7 - Barreiras/Obstaculos por Autor

Heras (2011) Processos Excessivamente Burocraticos/Documentais
Resisténcia a Mudanga
Reduzida Motivagao e Envolvimento dos Responsaveis pela Gestao

Falta de Recursos Humanos, Fisicos e Financeiros

Sharif (2005) Tempo Reduzido para Processo de Implementacao
Cultura Organizacional Pouco Apta

Falta de Entendimento dos Requisitos da Norma ISO
Falta de Recursos Humanos

Falta de Envolvimento dos Responsaveis pela Gestao

Khadra et al. (2012) Falta de Entendimento dos Requisitos da Norma ISO 9001
Recursos Humanos Insuficientes para Certificagao
Resisténcia a Mudancga

Escassez de Tempo para a Implementacao

Recursos Financeiros Escassos / Elevado Custo da Certificagao

Cagnazzo (2010) Recursos Humanos Reduzidos
Cultura Organizacional Inadequada
Recursos Humanos Insuficientes e Pouco Aptos para Certificacao

Pouca Atitude/Consciéncia para a Qualidade

Gonzalez (2004) Cultura Organizacional Inadequada

Tempo Reduzido para Processo de Implementacao
Resisténcia a Mudancga

Falta de Conhecimento dos SGQ

Reduzido Apoio pelos Responsaveis pela Gestao

Fonte: Revisao Bibliografica

Os obstaculos a certificacao sao uma realidade inevitavel, contudo as institui¢cdes
e sobretudo aos responsaveis pela gestao das mesmas compete encontrar formas
de contornar as dificuldades e garantir que o SGQ ¢ implementado como
previsto. Como percebido nas entrevistas 1 e 2, a gestao deve ser forte e
motivadora, ndo permitindo que as instituigdes no seu todo “olhem para
qualidade como um mal necessdrio”, como referiu o responsavel inquirido na

entrevista 2.
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6 — Trabalho de Campo

No percurso realizado nesta investigacao, foram identificados na revisao
bibliografica os efeitos relevantes resultado da implementacao e certificacao de
um SGQ em IPSS, beneficios e barreiras apresentados ao longo do capitulo
anterior. Através das entrevistas realizadas e das respostas ao inquérito
fornecidas pelos responsaveis de IPSS que participaram na investigacao,
pretendeu-se verificar a relevancia de cada um desses mesmos efeitos, que serao
fundamentados neste capitulo com andlises graficas e substanciados com

contributos provenientes da revisao bibliografica e entrevistas realizadas.

O inquérito foi enviado a 65 IPSS com respostas sociais a terceira idade
certificadas pela norma ISO 9001. Este conjunto de 65 IPSS resulta da aplicagao
de um filtro ao conjunto de 98 instituicoes do Terceiro Setor com respostas sociais
certificadas pela ISO 9001, obtida junto do Instituto Portugués de Acreditagao
(IPAC).

O filtro aplicado imp6s que as IPSS a selecionar para o questiondrio tivessem
obrigatoriamente, no minimo, uma resposta a terceira idade certificada,
excluindo, por exemplo, casos de institui¢des que apenas tivessem respostas a

infancia certificadas. Do grupo de 65 IPSS obtiveram-se 33 respostas (50,7%).

Dos resultados obtidos apenas serao apresentados neste Capitulo os impactos
relevantes que permitam conclusoes concretas e identificacao de padrdes. Com o
intuito de concretizar esta relevancia, consideraram-se como impactos positivos
aqueles que, na escala de classificacao proposta, reunissem vinte e cinco respostas
num total de trinta e trés, nos trés intervalos mais altos, garantindo, através deste
racio, que mais de 75% das organiza¢des respondeu “8”, “9” ou “10” na
classificacdo de determinado impacto. Relativamente a identificagao das
barreiras e obstaculos, serao alargadas as possibilidades de resposta, sendo

necessarias mais de 50% das respostas nos trés intervalos mais altos.
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Antes de se passar concretamente a analise, ¢ enunciado, no quadro 8 o conjunto

de beneficios e barreiras que na analise-base se reconheceram como relevantes.

Quadro 8 - Principais Beneficios e Barreiras

Beneficios Barreiras/Obstaculos

Melhoria da imagem da instituigao Investimento inicial elevado

Menor probabilidade de ocorréncia de falhas | Custos elevados de certificagao pela ISO 9001

Clarificacdo de responsabilidades dos

colaboradores

Melhorias na comunicacdo interna

Melhorias organizacionais internas

Maior consciencializagdo para o conceito de

qualidade

Fonte: Resultados Inquérito

A par dos impactos presentes no quadro acima, foram ainda identificadas outras
trés barreiras: dificuldade na mudanca de mentalidade dos colaboradores, custos
elevados de manutencao do SGQ e tempo despendido pelos recursos humanos
com a qualidade, que, ndo cumprindo os critérios definidos para a constatagao
de relevancia, apresentam um comportamento interessante, e que devem ser
mencionados pelo facto de fazerem crer, pelas respostas ao questiondrio, que sao
efeitos que as instituicoes tém de enfrentar, apesar de nao se verificar uma

resposta comum por parte dos inquiridos.

6.1 - Analise de resultados

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados do questiondrio submetido as
IPSS, detalhando-se cada um dos beneficios e barreiras, e enquadrando-os na
literatura revista. A exposi¢do inicia-se com a apresentacao dos beneficios e
termina com a explanagao sobre as barreiras. No que toca aos beneficios serao

inicialmente expostos os beneficios internos e s6 depois os externos; dentro desta
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opg¢ao, vai seguir-se uma ordem decrescente iniciando-se com o mais relevante;
as barreiras encontradas sao também apresentadas pela ordem decrescente de

relevancia.

No final do subcapitulo, reserva-se espaco para o ponto Outras Questoes
Relevantes, de interesse no sentido em que acrescentam informacao de relevo
para melhor compreensao do tema, relativo a algumas barreiras que, nao sendo
enquadraveis nos intervalos definidos para a relevancia, apresentam no

resultado do inquérito algum destaque.

Melhoria da Imagem da Instituicao

A melhoria da imagem é, sem dtivida, um dos beneficios mais destacados pelas
instituigoes inquiridas, a semelhanga do que acontece no setor empresarial, onde
as empresas optam, em certa medida, pela certificagdio por motivos de
notoriedade, credibilidade e imagem junto dos demais intervenientes no
mercado. Também a maioria das 33 institui¢des consultadas considera que ha

ganhos na imagem externa das instituicoes.

O grafico seguinte ilustra as respostas e a forma como as mesmas se agrupam por
nivel de relevancia, facilmente se observando que as Institui¢des tendem a

responder que a melhoria da imagem ¢ um impacto positivo efetivo.
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Gréfico 6 — Melhoria da Imagem da Instituicdo
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E um beneficio sobejamente reconhecido, sendo até apontado, em determinadas
situagOes, como o principal motivo para a certificagdo pela Norma ISO 9001, no
sentido de a imagem poder ser utilizada como ferramenta de marketing; contudo,
analises relativas a este efeito nas organizagdes de prestacao de servigos sociais

sao ainda reduzidas.

Tari (2012; p.307), segundo uma pesquisa bibliografica sobre os impactos da
Norma ISO 9001, conclui que “beneficios externos dizem respeito aos efeitos
sobre os clientes e a sociedade em geral (por exemplo, a satisfacdo do cliente,
melhor relacionamento com as partes interessadas, a melhoria da imagem) ”. O
mesmo sugere Corbett (2003) quando, como resultado de um estudo junto de
mais de cinco mil empresas certificadas, em trés continentes diferentes (América
do Norte, Asia e Europa), afirma que a melhoria da imagem das empresas no
exterior é um dos trés maiores beneficios que a normaliza¢do causa. Também
Casadesu’s (2001), no decorrer de uma investigacao junto de cerca de trezentas
empresas espanholas certificadas, assevera esta forma de beneficio para a
utiliza¢ao das normas da familia ISO 9000; para o autor, empresas com ISO 9000
obtém uma melhoria na imagem de qualidade, por vezes, maior do que a
melhoria real. Igual conclusao acerca da melhoria da imagem das organizagoes é

também extraida por outros autores como Escanciano e Sharif (2005).
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A par dos resultados do inquérito realizado, também na entrevista 2 este impacto
foi mencionado; o presidente da institui¢do, que gentilmente participou nesta
investigacao, refere que a sua percecao ¢ que “o SGQ é um elemento que nos
valoriza, a notoriedade beneficia em relacdo a implementacio da norma”,
acreditando-se firmemente que ha valorizacao da imagem e da credibilidade da

instituicao, fruto da certificacao pela Norma ISO.

Num outro sentido, na entrevista 3, a responsavel para a qualidade das respostas
sociais para a terceira idade, refere que nao partilhava a ideia de que a certificagao
pela Norma ISO 9001 seria, neste momento, um fator diferenciador, “embora
muitos filhos de utentes, quando sao informados de que temos uma série de
procedimentos, porque derivam das exigéncias da certificacdo, sintam algum
conforto ou porque muitos conhecem o conceito da norma ou porque trabalham
em empresas que a utilizam; as pessoas ja estao alertadas” para a qualidade.
Recolhe-se daqui um dado interessante relativamente a sensibilizagao da
populacao para o conceito de qualidade, dado relevante no contexto de um
servigo que é muitas vezes adquirido por familiares para o seu idoso, portanto os
que decidem se o compram, muito embora nao sejam os beneficiarios diretos do

mesmo.

Com a valorizacdo da qualidade nas organiza¢des e com uma maior abertura e
interesse das populacoes para este conceito, a certificacao pela Norma ISO 9001
pode vir a significar concretamente aumentos ao nivel da procura por novos

clientes.

Menor Probabilidade de Ocorréncia de Falhas

As IPSS e todas as organizagdes que implementam um SGQ sabem que vao ter

ganhos de vdrias ordens, como referido na entrevista 2, visto a objetivagao
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material dos processos e a reorganizacao dos mesmos resultarem numa menor

probabilidade de falhas em toda a atividade.

Nao obstante a certeza de que a qualidade ja era praticada informalmente, como
relatado na entrevista 2, o grafico demonstra cabalmente que a esmagadora
maioria das IPSS inquiridas sente que, agora, falhar ¢ mais dificil e que existe

uma organizagao melhorada dos processos.

Gréafico 7 — Menor Probabilidade de Ocorréncia de
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O beneficio em andlise é, para todos os efeitos, um sindénimo de ganhos de
eficiéncia, ou seja, otimizando continuamente as operagoes, as instituigOes,
orientadas para as reais necessidades dos clientes, padronizam as suas atividades
e estruturam a sua atividade detalhadamente para que se obtenham ganhos quer
na utiliza¢do de recursos (humanos, financeiros e materiais) quer nos produtos

ou servicos prestados e se reduzam as probabilidades de falhas.

Sobre este impacto, ja referido anteriormente na literatura disponivel, Heras
(2001) adianta que a redugao de falhas é uma das altera¢gdes que os clientes
observam no funcionamento das empresas; segundo o estudo, os clientes
consideram que o SGQ veio reduzir em 86% o numero de falhas. O mesmo Heras
(2006), utilizando o método de Delphi para estudar as motiva¢des para a

certificacao pela Norma ISO, destaca a importancia dos ganhos de eficiéncia no
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processo de decisao pela implementacao de um SGQ. Karapetrovic et al. (2010)
concluem, igualmente, que a maior vantagem em termos operacionais esta
relacionada com a ocorréncia de falhas, afirmando que as questdes operacionais
mais destacadas sio um menor numero de nao-conformidades, o cumprimento
da data de entrega e a diminuicao dos custos de logistica. Este contributo vai no
mesmo sentido da indicagdo fornecida na entrevista 2, quando se aborda a
utilidade da prevencao e da gestao das nao-conformidades “que sao importantes

para apurar o sistema, objetivando-se agir para ser melhorado”.

Também Santos (2013), recordando Escanciano, enumera um conjunto de
beneficios de ordem operacional, resultantes da certificagao: diminuigao da taxa
de incidentes, rejei¢oes, nao-conformidades e reclamagoes, todos representando

esta “menor probabilidade de falha” que foi inquirida as InstituigGes.

A entrevista 2 sugere que a reducao de falhas esta de certa forma ligada a
organizacao processual, € “na objetivagao material dos processos, no estar atento
as coisas menos boas que se vai procurar melhorar, resultando num beneficio
para quem servimos”. Esta afirmacdo mostra que o SGQ promove

constantemente a melhoria, o que eventualmente significa redu¢do do namero

de falhas.

Clarificacao de Responsabilidades dos Colaboradores

A andlise as 33 respostas ao questiondrio e as entrevistas, parece apontar para o
facto da “Clarificacao de Responsabilidades dos Colaboradores” ser o beneficio

que maior consenso gera entre todas as IPSS consultadas.

Face a todos os beneficios resultantes da certificacao ISO, recolhidos através deste
levantamento, a clarificacao de responsabilidades dos colaboradores foi o item
que apresentou os niumeros mais robustos, como se pode observar no grafico a

seguir apresentado.
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Gréfico 8 — Clarificacéo de Responsabilidades dos
Colaboradores
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O presidente da IPSS entrevistado afirmou que “esta responsabilizagao nao deve
ser vista como uma forma de procurar os erros dos colaboradores, mas sim o

estar atento as coisas erradas, o que traz beneficio”.

A responsabilizagao neste contexto de comprometimento entre o colaborador e
fun¢ao a desempenhar pode ser vista como uma forma de preservar os interesses
da institui¢do e dos proprios colaboradores. Como se extrai da entrevista 2, ha
ganhos com “a responsabilizacao de quem faz, de outro modo as coisas passam
mais ténues e as vezes era mais dificil fazer a triagem daquilo que aconteceu, o
que foi um grande ganho”; assim a responsabilizagao dos colaboradores é uma
mais-valia e, em simultaneo, “é um método de controlo de toda a atividade”,
controlo este que deve ser entendido pelos colaboradores como construtivo e nao

COercivo.

Vejamos um simples exemplo: se algo corre mal na prestagao do servigo, havera
certamente registos dessa tarefa, o que permitirdA nao responsabilizar
injustamente um colaborador; este exemplo reflete aquilo que a responsavel pela
. T . . “
qualidade na instituicdo mencionou quando confirma que “agora as

colaboradoras ja veem que ha questdes em que, se nao houvesse registos, nao
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poderiam salvaguardar-se”, fazendo perceber que a certificagdio “nao é uma

forma de controlar, € uma forma de simplificar e de as proteger”.

Tari (2012), refere a responsabilizagdo bem definida de tarefas como um dos
ganhos operacionais internos; a mesma interpretagao tem Escanciano que afirma
que a clara definicdo de processos e responsabilidade é¢ um dos impactos

identificados na realidade das empresas estudadas.

Se se pensar que o servico das IPSS tem uma constancia da componente humana,
percebe-se que, para se obter qualidade, é necessario que os praticantes da acao
tenham total conhecimento e comprometimento com o servigo a prestar. Logo, as
chefias das IPSS que promovem a qualidade e a melhoria continua dos processos,
importa saber, para além do como, saber quem faz e se faz bem. O SGQ ¢, assim,
um meio para a clarificacdo das responsabilidades de todos os colaboradores e,
consequentemente, para a manutencao e desenvolvimento da qualidade nos

servigos prestados pela instituigao.

Melhoria na Comunicagao Interna

Devem existir meios e formas de comunicacao internas capazes de consolidar a
implementacao do SGQ, que assegurem a identificacdo por parte de todos os
colaboradores dos objetivos, das responsabilidades, dos valores e das atividades
a realizar, em fungao, nomeadamente, das especificidades e requisitos dos

clientes.

Segundo as institui¢des respondentes, a comunicagao interna € outro alvo de
melhoria decorrente da normalizagao ISO, que nos remete, mais uma vez, para
beneficios operacionais internos, pois a estrutura e as dinamicas de servico

melhoram consoante a clareza e objetividade da comunicagao interna.
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Esta assume, assim, um papel fulcral na boa gestdao das organiza¢des, ndao sé
através do seu contributo para a afirmacdo da cultura organizacional e veiculo
de gestdo estratégica, como também como ferramenta de gestao que promove a
partilha de informacao, envolvimento e implicagdo de equipas e, por fim, a

motivacao dos colaboradores.

De acordo com a entrevista 3, percebe-se que a implementacdo de um SGQ
contribui para um plano de comunicacdo interno, objetivo e comum a toda a
organizacao, um plano que identifica hierarquias, que estabelece regras para a
comunicagdo, que simplifica a ordenacao de tarefas e que orienta os

colaboradores para o estritamente importante.

Grafico 9 — Melhorias na Comunicacéo Interna
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O grafico relativo a este impacto concretiza a vantagem comunicacional que
advém da certificagdo. Esta questao é abordada por Karapetrovic et al. (2010) que,
nas conclusdes sobre os beneficios da implementacdo da Norma ISO 9001,
mencionam Lipovatz® para reforcar a ideia de que acontecem melhorias de
comunicacdo entre os varios departamentos da empresa. Heras et al. (2006)

destacam as melhorias na comunicacao interna como um dos dois beneficios

¢ Lipovatz, D.; Stenos, F.; Vaka, A. (1999). Implementation of ISO 9001 quality systems in Greek enterprises.
The International Journal of Quality & Reliability Management. Vol. 16 No. 6. 534 — 551
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mais relevantes para os recursos humanos, que decorrem da certificacao,
referindo que as principais melhorias estdao na comunicagao direta entre gestao e

colaboradores.

Heras et al. (2011) atestam a importancia deste beneficio pelo facto de ser através
da comunicacao interna que os recursos humanos contactam e se estruturam;
portanto, uma organizagao, se tenciona ter os colaboradores motivados para os
objetivos, deve ter, obrigatoriamente, especial atencdo aos processos de
comunicagao interna. Gotzamani (2002) conclui que a implementac¢ao da ISO
9001 origina beneficios, fundamentalmente na organizacdo interna e em

operagdes como, por exemplo, o desenvolvimento da cultura organizacional.

Na entrevista 4, aborda-se esta melhoria, quando a colaboradora afirma “que
existe um plano semanal de atividades exposto”, a partir do qual toda a
organizacao consegue saber o que estd a acontecer em qualquer valéncia da
instituigao. Neste sentido, aquilo que sdo as atividades didrias e o seu registo
documental, o “passar isso para o papel”, também beneficiou, promovendo uma
melhoria ao nivel da comunicagao pela existéncia de documentos escritos que
informam sobre o que foi feito e o que fazer em cada ponto, clarifica-se por
escrito, e para toda a instituicao, as circunstancias e envolvimentos em cada

processo.

O bom funcionamento das institui¢does implica que a partilha da informacao seja
atempada e credivel, que utilize diferentes meios em fungao dos seus objetivos e
publicos (comunicacao formal e informal, escrita e oral), e que circule nos
sentidos descendente e ascendente da organizagao, e de uma forma transversal e
fluida. Para que tal aconteca, a norma ISO 9001:2008 parece, pela opiniao das IPSS

respondentes ao questiondrio, constituir uma ferramenta importante.
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Maior Consciencializacao para o Conceito de Qualidade

A consciencializagdo para a qualidade € outro dos impactos positivos
identificados na revisao bibliografica, e que as institui¢des inquiridas classificam
como muito relevante. No grafico abaixo mostra-se a relevancia da interiorizagao
do conceito de qualidade e das praticas a si inerentes.

Grafico 10 — Maior Consciencializagcdo para o
Conceito de Qualidade
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Mais do que conhecer o conceito de qualidade, as institui¢oes pretendem que os
colaboradores percebam que o SGQ tem objetivos especificos e que nao se deve
confundir com um mero instrumento de controlo. A pratica de qualidade deve
abranger todos os colaboradores, e o entendimento da normalizacao passa por
olhar para a qualidade como uma vantagem que permite ganhos organizacionais

e uma orientacao comum e global para o objetivo da instituicao.

O presidente da instituicdo afirmou que, com a implementacao do SGQ,
ocorreram altera¢des que “obrigaram a mudanga de paradigma, e isto nao foi o
mais facil para os colaboradores e para as equipas, mas foi um trabalho que se foi
fazendo”. Real¢a que a manutenc¢ao da motivagao dos recursos humanos para a
qualidade é dos maiores desafios da gestao do proprio sistema e, neste contexto,
refere que é extremamente importante os colaboradores perceberem a utilidade

do SGQ - “os colaboradores devem perceber que o SGQ é uma mais-valia”.
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A par do ja constatado, a responsavel pela qualidade, para identificar as
mudancas em termos de consciencializagao para a qualidade, afirmou “que a
mudanca de paradigma, para os colaboradores e para as equipas, foi complicado,
no inicio, as pessoas olhavam para a questao das nao-conformidades como uma
forma de apontar o dedo, a qualidade era vista de forma negativa”, mas “se as
pessoas estiverem motivadas e lhes for explicado que € para ajudar” ha resultado
e os colaboradores envolvem-se, “a maior parte das pessoas nao sabia o que era
a qualidade e, de repente, implementar uma série de registos, foi dificil aceitarem,
mas agora ja estao dentro do sistema”, e, “acabam por ver um lado positivo

nisto”.

Opiniao compativel possui Casadesu’s (2001), que indica que da implementagao
do SGQ resultam ganhos no comprometimento dos colaboradores com o
trabalho, assim como ganhos ao nivel da confianca que os mesmos tém sobre o

trabalho que realizam.

Melhorias Organizacionais Internas

O questiondrio identificou como um dos beneficios mais relevantes as melhorias
organizacionais internas. A expressao ¢ abrangente e pode ser entendida como
um conjunto de varios beneficios, de ordem interna, que afetam positivamente

as institui¢oes, alguns deles, os mais relevantes, ja identificados neste capitulo.

Resultado da sua revisao bibliografica, Sampaio (2008) conclui pela existéncia de
impactos ao nivel das melhorias organizacionais internas, destacando-se a
comunicacao, a motivacao dos colaboradores, a clarificacaio das
responsabilidades e obriga¢oes destes, e uma maior consciencializagao para o

conceito de qualidade.
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Gréfico 11 - Melhorias Organizacionais
Internas
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A conclusao proposta pelo autor, ndo obstante as suas conclusdes e andlise
derivarem dum estudo no mercado empresarial, é semelhante a que se obteve
com o questiondrio junto das IPSS, cujos responsaveis ndo tiveram duvidas em

confirmar determinados beneficios organizacionais.

Tari (2002) destaca algumas melhorias na organizac¢ao interna e relaciona-as com
a existéncia de motivagdes internas, calculando, como ja referido no subcapitulo
5.1, que existe uma forte ligacao entre as motivagoes e o tipo de resultados

alcancgados.

Os membros da instituicdo, entrevistados sobre estes beneficios relativos a
organizagao institucional, adiantam informagoes que confirmam os resultados
recolhidos no questiondrio. O presidente da instituicao afirma categoricamente
que se deve procurar “conseguir que as rotinas amadurecidas sejam uma mais-
valia e ndo uma perda de tempo”, que “isto tem ganho, vale a pena apostar”. A
responsavel pela qualidade remete para o facto de a instituigio e os
colaboradores, com a organizacao trazida pelo SGQ, beneficiarem; segundo a
entrevistada, ha “questdes que, hoje em dia se v€, que se ndo tivesse o SGQ aqui
implementado, de determinada forma, se calhar nao estariamos salvaguardados,
acabando a procura pela qualidade por ser benéfica”. Este comentdrio tem

relevancia dentro daquilo que é a imagem do trabalho desenvolvido pelos
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colaboradores e do relacionamento entre instituicdes e organismos de tutela e
fiscalizagao, concedendo um determinado conforto ao funcionamento da
instituicao.

A colaboradora ilustra com um exemplo do seu dia-a-dia, afirmando “no meu
caso, quando fago o registo das atividades, registo quem participou, quem nao
participou e como participou, e, para depois fazer uma analise semestral, é-me
util esse registo, serve para fazer uma avaliacdo do utente”. Este exemplo
comprova a ideia de melhoria organizacional interna, que permite a tomada de

decisdes baseadas em factos e analises concretas ao que esta a ser feito.

Investimento Inicial Elevado

A opcao pela certificacado de qualidade implica investimento por parte das
organizagoes, pelo que os seus responsaveis tém de medir cautelosamente essa
necessidade de investimento de mudanca. Da adaptagao de Sampaio (2008) e da
posterior validacdo através do questiondrio as IPSS, resultam algumas barreiras

decorrentes da certificagao de um SGQ, sendo esta uma das mais significativas.

O Investimento Inicial € um momento delicado em que toda a organizag¢ao tem
de ser ajustada, obriga sempre a um investimento consideravel, sobretudo ao
nivel dos custos com os recursos humanos e custos de mudanca. A maioria dos
responsaveis pelas intui¢des participantes no questiondrio nao teve duvidas em
assinalar a forte relevancia desta barreira, de acordo com o recolhido nas

entrevistas.

Quando se aborda a questao dos custos iniciais com a certificagao, deve ter-se em
conta que estes nao se limitam a custos financeiros resultantes dos processos de
consultoria e auditoria, associando-se ao investimento inicial outro tipo de
custos, sobretudo os relativos a ocupacdao dos recursos humanos com os

processos de interpretacao e de implementacao da norma.
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Na entrevista 3, a responsavel pela qualidade refere que, no processo de
implementac¢ao do SGQ, a formacgao dos colaboradores durou cerca de dois anos,
visto que, inicialmente, “os recursos humanos nao sabiam o que era a qualidade,
e, implementar uma série de registos, etc., ndo foi nada fécil, foi complicado, as
pessoas nao estavam habituadas”; contudo, conclui que agora ja é mecanico e que

os colaboradores ja veem aspetos positivos no processo de qualidade.

De acordo com o referido, Heras (2011) identifica alguns destes tipos de
investimento: colaboradores e tempo despendido com os processos de registo e
de gestao documental e esfor¢os dos recursos humanos para conseguirem

garantir a implementagao, interpretacao e pratica da Norma ISO.

No grafico que se segue, apresentam-se as classificagoes dos responsaveis pelas
institui¢oes relativas a barreira do investimento inicial que, apesar de alguma

dispersao, revela preocupagao com os custos iniciais do processo.

Grafico 12 - Investimento Inicial Elevado
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Percebe-se, assim, que ha investimentos iniciais bastante significativos nos
processos de implementacao e certificacdo de qualidade. Na entrevista 4, é
referido que a grande alteracdo na atividade passava pelos registos documentais,
e que esta era a grande mudanca que o SGQ tinha causado; este facto é

corroborado também na entrevista 3.

90



A decisao para a certificagdo da qualidade deve, portanto, ser
conscienciosamente ponderada e programada, os responsaveis pelas
organizacdes devem saber e conhecer as exigéncias a que estdo sujeitos no
processo de implementacao da Norma ISO e, ndao desconsiderando os esforgos
financeiros, devem estar conscientes do esfor¢o extra a que os recursos humanos

estao obrigados.

Custos Elevados de Certificacao pela ISO 9001

Este obstaculo pode entender-se como os Custos Financeiros da Certifica¢do, a
forma como as organizagdes olham e ponderam aquilo que tém de pagar para
obterem e manterem a certificacdo de qualidade, as exigéncias financeiros do

processo.

Na entrevista 2, o presidente da instituicao refere que “economicamente ha
custos, custos muito consideraveis”, como espelha o grafico 13, decorrente do
inquérito, mas deixa entender igualmente que este ndo pode ser o entrave ao

processo.

Gréfico 13 - Custos Elevados de Certificacéo pela
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Mencionando que todo o processo “tem um custo inerente, quer seja o das
auditorias internas e externas, ou qualquer outro, mas este é enquadrado no todo
que é a instituicao e tentamos diminuir essa dificuldade”. Esta opinido confere
com o apresentado por Sharif (2005), que identifica os custos elevados da
certificacao: formacao dos colaboradores, auditorias, consultoria, taxas de

certificacao e tempo despendido pelos recursos humanos

De realgar, também, na entrevista 2, num ponto de vista oposto, o facto de os
custos serem simultaneamente um pretexto para a propria certificacdo. Nesta
entrevista, ficou registado que, a dado momento, a dire¢do, que visivelmente
entende a necessidade de processos de gestao profissionais, se “apercebeu que
existia um sistema que libertava mais-valias para a gestao”. Deduz-se daqui uma
visdao de que a qualidade tem custos, mas que estes, a prazo, se traduzem num

conjunto de beneficios.

O referido no paragrafo anterior caminha no sentido do entendimento resultante
da investigacao de Casadesu’s (2005). Ao longo de quatro anos, analisou os
custos com a certificagdo naquilo que é a sustentabilidade das organizagoes,
concluindo que esses custos, ao longo dos anos, se vao diluindo e perdendo

expressao na contabilidade das organizagoes.

Com uma perspetiva naturalmente distinta, o contributo recolhido na entrevista
1, ndo sendo contraditdrio, foi ligeiramente diferente do até agora referido,

podendo ser interpretado e relacionado com a dispersao observada no grafico.

As organizagdoes, no momento em que optam pela certificagdo, devem estar
conscientes de que a qualidade tem custos e beneficios, podera ser dificil, a luz
de um Setor tradicionalmente nao lucrativo, mas a qualidade é um meio de
reduzir custos. José Leitdo afirma que “a qualidade é uma ferramenta estrutural

para reduzir custos desnecessario de uma organizagao”.
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O entrevistado nao centrou a sua abordagem diretamente na problematica dos
custos, preferindo referir que o Terceiro Setor deve entender-se como um todo,
mobilizando-se para a aposta na qualidade. Evocou e sugeriu iniciativas de
estruturas federativas e responsabilidades governamentais, que podem obviar
esta tematica, facilitando, no que concerne os custos, as intengoes de certificacao

pela qualidade das instituigdes do Terceiro Setor.

Outras Questoes Relevantes

A leitura dos resultados do questionario implicou a introducdo deste ponto com
o intuito de referir uma constatacao interessante no contexto da investigacao.
Relativamente as barreiras que se pretendiam validar, sobressairam trés
impactos, que registaram respostas notdrias mas que ainda assim nao foram
abrangidos pelos critérios de significado definidos a partida: dificuldade na
mudanca de mentalidade dos colaboradores, custos elevados de manutengao do

SGQ e tempo despendido pelos recursos humanos com a qualidade.

O que verdadeiramente se torna interessante nestas trés barreiras é o facto de,
indiretamente, estas contribuirem para as duas principais barreiras presentes no
ponto anterior. A mudanca de paradigma e as dificuldades de manter as equipas
motivadas, o tempo e o esfor¢o pedido aos colaboradores, os custos de renovagao
do selo e os gastos referentes a implementagao e certificacdo do SGQ, sao
justificagdes que estao na base das duas principais barreiras. Logo, estes sao
impactos que devem ser analisados seriamente, visto estarmos perante impactos

verdadeiramente relevantes e comuns.

Outra questao que merece ressalva neste ponto, contributo recolhido na
entrevista 1 e na revisdo bibliografica, € o papel das direcoes, que € extremamente
relevante nos processos de certificacao da qualidade. Segundo o Engenheiro José

Leitaos ”é indispensavel que a gestao de topo da Instituicao esteja totalmente
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envolvida”, cabendo a estas o dever de mobilizar toda a organizacao para os
objetivos da qualidade. Esta ideia esta explicita também nas Linhas de Orientagao
para a Qualificagdo Organizacional de Organizagoes Sociais Sem Fins Lucrativos
desenvolvidas no ambito do Projeto Acreditar promovido pela REAPN, onde se
afirma que “para que um processo de qualificagio seja consequente, é
fundamental que existam objetivos claros para a organizagao, que os seus lideres

sejam capazes de definir um rumo para os atingir” (2007, p. 9).

Relativamente a procura de conclusdes extras, através de uma andlise por
categorias (dimensao da instituicao, ano de certificacdo, existéncia da resposta
social ERPI e localizacdao), nada hd a destacar, nao se validou qualquer tipo de
alteragao ou padrao de comportamento que justifique destaque. Todos os

graficos resultantes da andlise do questiondrio estao disponiveis no Apéndice 2.
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7 — Conclusao

A abordagem exploratdria presente neste documento decorre do Trabalho Final
de Mestrado, no ambito do Mestrado em Gestao de Servigos, permitiu a
producao de um conjunto de conclusdes sobre o estado da qualidade no Terceiro
Setor dedicado a agao social, e a forma como IPSS, com respostas sociais para a
terceira idade, certificadas pela norma ISO 9001, olham para a sua experiéncia,
efeitos e exigéncias a prazo, nos processos de implementacao de um SGQ, e como

avaliam os seus resultados fruto do investimento na qualidade.

Na investigacao desenvolvida foi inicialmente abordada a estrutura e historia do
Terceiro Setor, visto ser o contexto onde ocorre a agao que procuramos entender,
das primeiras iniciativas relativas a agao social até a atualidade, passando pela
apresentacao dos varios tipos de organizagao que o constituem. Confere-se um
especial enfoque aquilo que sdo as IPSS e as suas principais respostas sociais a
terceira idade, escolha de enfoque justificada pelo facto de ser o conjunto de
servigos oferecido a uma faixa etaria em crescimento, e que representa iniumeros

desafios no futuro do Setor.

A qualidade, nomeadamente a qualidade nos servigos, é outro tema presente no
enquadramento prévio do estudo, pois € sobre este que se desenvolve a pesquisa,
e do qual se pretende retirar conclusoes. A qualidade € vista como meio para o
desenvolvimento de servigos adequados e, sobretudo, como meio de garantia da
satisfacao das expectativas dos clientes e de tantas outras partes e entidades

interessadas no trabalho e nos dominios das IPSS.

A consciencializagao para a qualidade no setor iniciada em 2000, ganhou relevo
apos 2003, e foi amadurecendo com intimeras iniciativas ao longo dos ultimos
anos, sendo o aparecimento da NP4543:2015 a prova da afirmacao da qualidade

no ambito das IPSS.
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Relativamente a capacidade do setor, particularmente na valéncia de ERPI, para
responder as necessidades de apoio as populagdes idosas, mediante niimeros
presentes na Carta Social 2014, pode concluir-se que é excedentaria atualmente
(sem consideragdes do foro da adequacdo geografica da procura a oferta).
Contudo, num futuro proximo, isto pode deixar de ser uma verdade, quer pela
quantidade de possiveis utentes, quer pela forma e tipologias de respostas

realmente necessdrias para fazer face as exigéncias.

Ja no que respeita a existéncia de SGQ e a consciéncia sobre as vantagens que a
qualidade pode levar as institui¢des, o Terceiro Setor ainda tem um longo
caminho a percorrer. A percentagem de instituigdes que tem as suas valéncias
certificadas, particularmente no que respeita as respostas sociais para a terceira
idade, ainda é muito reduzida. As IPSS ainda olham para a certificagao pela
qualidade sem a percegao dos reais ganhos que dai advém, limitando-se, em

muitos casos, ao cumprimento dos requisitos impostos pelo ISS.

Da analise realizada sobre a qualidade em servigos, resulta a apresentacao da
norma ISO 9001. E dedicado um capitulo a esta temdtica, com o intuito de
clarificar a estrutura e os principios da norma assim como clarificar o

desenvolvimento e organica do modelo do SGQ.

Na sequéncia destes enquadramentos sobre o Terceiro Setor e a sobre qualidade,
sao apresentados, com base na revisao bibliografica, alguns dos efeitos que a
qualidade produz nas organizagoes; de seguida, procedeu-se a adaptagao destes
efeitos ao contexto em estudo e concluiu-se por um conjunto de beneficios e
barreiras, que sao o mote para o trabalho de campo, que questiona as IPSS

certificadas pela norma ISO 9001 sobre a validade e relevancia destes.

Para tal, foram inicialmente realizadas entrevistas a trés membros de uma IPSS e
ao diretor de um organismo auditor e certificador, sobejamente conhecido, e,

posteriormente, realizado um inquérito on-line, colocado a disposi¢ao de todas
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as IPSS com valéncias a terceira idade e certificadas pela norma ISO 9001. De um
universo de cerca de sete dezenas de institui¢Oes, obtiveram-se mais de trés

dezenas de respostas.

Nesta investigacgao, o principal interesse foi a procura dos efeitos mais relevantes
decorrentes da certificacdo. Através do inquérito as IPSS, conclui-se que existem
efeitos incontornaveis, perceberam-se os mais relevantes beneficios e obstaculos

resultantes da implementacao de um SGQ.

Destacam-se vdarios beneficios: melhoria da imagem da instituicdo e da
comunicacao interna, melhorias no que respeita a organizagao interna e a
consciencializa¢do para o conceito de mudanga, menor probabilidade de falhas e

uma maior clarificagdo da responsabilidade dos colaboradores.

Da mesma forma, também se realcam obstaculos, sobretudo relativos aos custos
com o processo de certificacao, seja pelo custo financeiro inicial e de manutencao
da certificagao, seja pelo investimento/esforco, sobretudo ao nivel dos recursos

humanos, que as institui¢des tém de realizar.

Alinhadas com estas conclusdes, surgem das entrevistas realizadas algumas
recomendagdes que podem auxiliar a preparacao das institui¢des e a atenuar
alguns problemas que, eventualmente, possam surgir do processo de
implementacao e certificagao do SGQ, e, que a gestao das IPSS deve equacionar
no momento de decidir pela certificagao: um aumento na profissionalizacao da
gestao e dos recursos humanos, como forma de melhorar a estrutura da
organizacao; o desenvolvimento de meios para que a comunicagao interna seja
eficaz na transmissao da mensagem relativa aos processos a implementar; a
criagdo de estratégias argumentativas que motivem e mobilizem claramente as

equipas de trabalho para a qualidade.
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Destaca-se a significativa necessidade do envolvimento da gestao de topo como
fator decisivo para o desenvolvimento natural de todo o processo, assim como
para a acima referida consciencializagao dos recursos humanos para o conceito
de qualidade e para os beneficios do SGQ, sendo este um desafio didrio que
permanece no tempo, e que deve ser encarado como base para o alcance dos

objetivos definidos.

Ainda neste cenario de preparagao para a implementacao de um SGQ, as
entidades devem perceber que servem dois tipos de clientes, utentes e familias,
que, por sua vez, tém expectativas diferentes e que necessitam de respostas e
tratamentos diferentes. O contacto direto com o utente, o momento da verdade,
exige apeténcias técnicas e, particularmente, apeténcias humanas muito préprias,
jd no contacto com as familias hd outras necessidades e formas de garantir a

satisfacao.

Adicionalmente, € de referir a necessidade de as IPSS manterem uma relacao de
confianga e credibilidade com o ISS, sendo a qualidade um meio para atingir esse
objetivo; como mencionado nas entrevistas realizadas, este pode ser um fator que
vird a definir questdes relativas aos financiamentos que possam advir desse

organismo.

Por outro lado, as IPSS, para enfrentarem os desafios que a qualidade lhes coloca,
devem informar-se junto das entidades federativas, como o ISS, a CNIS ou a
UDIPSS, sobre como encontrar solugdes para algumas matérias, nomeadamente

projetos formativos ou investimentos imateriais.

As IPSS, na sua generalidade, deveriam estar informadas dos beneficios da
certificagao pela qualidade, particularmente pela norma ISO 9001, e entender que
estes sao, em grande medida, superiores as barreiras com que se vao confrontar
no processo de implementagao e certificacdo; também a gestao de topo deve,

como referido, preparar-se, e preparar as suas equipas, para essas mesmas
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barreiras, consciente de que o esfor¢o vai ser amplamente compensado, a médio

e longo prazo.

Limita¢des da investigacao

No desenvolvimento do presente trabalho, identifica-se uma questao que limita
a construcao de conhecimento sobre o tema ou que, pelo menos, nao possibilita
um conhecimento superior com maior detalhe: o facto de, no contacto direto com
as IPSS participantes, quer através da entrevista, quer através do questionario on-
line, apenas se ter consultado IPSS que conseguiram renovar o selo de certificagao
de qualidade, ou seja, nao foram questionadas ou entrevistadas IPSS que
abandonaram a certificagdo pela qualidade, fosse em fase de implementacao ou

de renovacao do selo.

A limitacao referida prende-se, sobretudo, com a possibilidade de a informacao
sobre as exigéncias de um processo de implementagao e de manutengao de um
SGQ certificado pela norma ISO 9001, recolhida junto de entidades que nao
conseguiram construir e/ou manter um SGQ certificado, poder ser util na
interpretacao daquilo que sao as experiéncias inerentes a estes processos. A visao
destas entidades podera diferir da recolhida, no desenvolvimento deste trabalho,
em IPSS certificadas, ou, pelo contrario, reforgar, o que teria acrescentado valor a
investigacao. Esta limitacao constitui uma oportunidade para investigagoes

futuras.

Perspetivas futuras

No desenvolvimento desta investigagao, surgiram temas bastante pertinentes

que certamente vao despoletar interesse no que toca a estudos futuros. Destaco
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quatro questdes que, se investigadas, poderao auxiliar na construcao de

conhecimento mais apurado sobre a tematica dos SGQ em IPSS.

Comparar e concluir sobre as condi¢oes e dificuldades que IPSS de
pequena dimensao enfrentam na implementacdo e manutencao de um
SGQ, em contraste com o que sucede nas IPSS de grande dimensao.
Perceber que alteragOes vai a recente atualizagao (2015) da norma ISO
9001 promover, no processo de implementagao e manutengao de um SGQ
nas IPSS.

Averiguar sobre a forma como o previsto envelhecimento da populagao e
a cada vez maior exigéncia de qualidade por parte de utilizadores e
compradores deste tipo de servigo, poderdo vir a interferir na atividade e
no planeamento estratégico de médio e longo prazo nas IPSS.

Conceber e avaliar politicas e estratégias motivacionais de apoio aos
recursos humanos das IPSS, de forma a eliminar ou amenizar eventuais

discordancias e obstaculos nos processos de implementagao de um SGQ.
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Apéndices

Apéndice 1

Guiodes das Entrevistas

Entrevista 1 - Engenheiro José Leitao, Diretor APCER

Introducao

Desde o “Plano Avd” (2000) que a qualidade tem sido implementada no Terceiro Setor, contudo
ainda nao esta disseminada transversalmente pelo setor; no trabalho de mestrado que estou a
realizar pretendo concluir acerca dos impactos e dificuldades nos processos de certificagao das
IPSS com servigos a terceira idade. Pretendo também perceber a dimensao do desafio da
renovagao do selo de conformidade ISO. O fim tultimo da investigagao é poder dar um futuro
contributo as Institui¢des que equacionem envolver-se num projeto de certificagdo pela norma

ISO 9001:2008.

Questoes

Ha 10 anos atras que perspetiva tinha a APCER do potencial da certificagao pela ISO 9001 no
Terceiro Setor? Qual a capacidade que supunha na altura que estas organizagdes teriam para

abracar este desafio da certificagao? Que dificuldades e beneficios antecipava?

Hoje — este ano e os ultimos 2, como vé estas questdes? Ultimamente?

-A qualidade orienta-se para a satisfagdo dos clientes. No caso em estudo o fim da
qualidade é promover a qualidade de vida e bem-estar dos utentes das Institui¢oes. Parece-

lhe que a certificagdo apoia no alcance deste objetivo?

-Estara a norma ISO 9001 adequada a promogao da qualidade das relacdes pessoais entre
prestadores de servico e utentes, ou serd mais voltada para a qualidade da

organizacao/estrutura/processos?

Que motivos identifica para a diminuta adesao das IPSS a certificacao pela Qualidade?

-Serdo a pequena dimensao de grande parte das institui¢des, as fragilidades financeiras, os
parcos e, por vezes, inadequados RH motivos para nao se optar em mais casos pela

certificacao?

Como € que se poderia concretizar hoje ou num futuro préximo aquilo que eram as ambigoes

de ha 10 anos atras, do setor e da APCER? (cenario do setor como um todo)
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-Seria preciso convencer as institui¢des que a ISO 9001 é um meio para a sustentabilidade

das organizagdes? Sera mesmo?

-Seria preciso investir na profissionalizacdo das pessoas e das Institui¢des como um todo
(estrutura, RH, organizagdo processos, gestao de recursos) antes delas avangarem para o

SGQ/norma?

Que papel poderiam ter as estruturas federativas (UDIPSS, CNIS, etc.)?

Que papel poderia ser esperado do governo (politicas publicas, financiamentos, etc.)

Que conselhos daria hoje a uma organizacao deste setor antes de avancar para um processo de

preparacao para a certificagao pela ISO 9001? Oque deveria garantir?

Quais as condig¢des para a manutencao do selo de conformidade ISO? Que constrangimentos

sentem as Instituicoes?

Qual perspetiva para o 3° Setor no que respeita a Certificacdo pela Qualidade? (tendéncias,

prazos, etc.)

Entrevista 2 — Presidente da Instituicio

Questoes

Que motivos levaram a opgao pela certificagao pela qualidade?

Na sua opinido, considera que o processo de certificagao foi complexo? Identificou dificuldades

marcantes durante o processo de implementacao?

Que impacto reconhece na Instituicao, isto é, que beneficios trouxe o SGQ?

Por outro lado, encontra algum efeito negativo na Instituigao?

Reconhece diferencas no bem-estar dos utentes como consequéncia da certificagdo de

qualidade?

Na sua opinido, a norma ISO 9001 esta adequada a vossa resposta social?

Considera a existéncia de maior notoriedade, a nivel externo, pelo facto de estar certificado

pela Norma ISO?

Apds a obtengao de certificacdo, quais as maiores exigéncias na manutengao do SGQ?

A médio prazo, que dificuldades vislumbra para continuar a manter o selo de qualidade?

Para terminar, enquanto Presidente/Diretor da Institui¢do, aconselha outras institui¢des a
realizar a certificacdo pela qualidade? Que condi¢des devem estar reunidas para encarar a

implementagao e certificagao pela qualidade?
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Entrevista 3 — Responsavel pela Qualidade nas Respostas Sociais para a Terceira Idade da

Instituicao

Questoes

Ha quanto tempo possui a Instituicao a certificagao pela qualidade?

Que motivos levaram a opgao pela certificagao pela qualidade?

Na sua opiniao, considera que o processo de certificagao foi complexo? Identificou dificuldades

marcantes durante o processo de implementagao?

Que impacto reconhece na Instituicao, isto €, que beneficios trouxe o SGQ?

Por outro lado, encontra algum efeito negativo na Institui¢ao?

Considera a existéncia de maior notoriedade, a nivel externo, pelo facto de estar certificado

pela Norma ISO?

Reconhece diferencas no bem-estar dos utentes como consequéncia da certificacdo de

qualidade?

Na sua opinido a norma ISO 9001 esta adequada a vossa resposta social?

Apbs a obtencao de certificagao, quais as maiores exigéncias na manutengdo do SGQ?

Existe muita preparacdo para os momentos de auditoria? Ha algum ponto que considere de

destaque?

A médio prazo, que dificuldades vislumbra para continuar a manter o selo de qualidade?

Para terminar, enquanto responsavel pela qualidade na Instituicdo, aconselha outras
institui¢Oes a realizar a certificacdo pela qualidade? Que condi¢des devem estar reunidas para

encarar a implementagao e certificagao pela qualidade?

Entrevista 4 — Colaborador nas Respostas Sociais para a Terceira Idade da Instituicao

Questoes

Que fungao desempenha na Institui¢ao?

Ha quantos anos colabora com a Instituigao?

Na sua opiniao, considera que o processo de certificagao foi complexo? Identificou dificuldades

marcantes durante o processo de implementacao?

Que impacto reconhece na Instituicao, isto €, que beneficios trouxe o SGQ?

Por outro lado, encontra algum efeito negativo na Institui¢ao?

Encontra melhorias no seu trabalho direto com os utentes, depois da certificacao de qualidade?

Consegue descrever aquelas que lhe parecerem mais importantes?

Na sua opinido, a norma ISO 9001 esta adequada a vossa resposta social?

110



Por outro lado, que constrangimentos identifica na sua atividade, decorrentes da

implementagado da SGQ?

Reconhece diferengas no bem-estar dos utentes como consequéncia da certificagdo de

qualidade?

A médio prazo, que dificuldades vislumbra para continuar a manter o sistema de gestao de

qualidade?
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Apéndice 2

Inquérito Realizado — “A Norma ISO 9001 em IPSS — Efeitos e Exigéncias a

Prazo”

Norma ISO 9001 - Efeitos e
Exigéncias em IPSS

A gestdo da qualidade € um tema fundamental na area social. C futuro das IPSS passa pela
procura continua da qualidade dos servicos que prestam, de forma a alcangarem niveis de
satisfac@o e de notoriedade elevados junte dos seus utentes ou clientes.

O presente questionario pretende perceber que efeitos e exigéncias a implementagéo da Norma
ISO 9001 representa na V/ Instituicdo.

0 seu contributo & fundamental e demora apenas 5 minutos. Enviaremos os resultados se o
desejar, basta sinalizar no final do questionario.

*Obrigatorio

Perfil da Instituigao

Nome da Institui¢éo *

Nome ou E-mail de contacto *

N° de utentes *

112



N° de colaboradores *

Que Respostas Sociais sao certificadas? *
[ sap

[J centro de Convivio
[J centro de Dia

Centro de Noite
Acolhimento Familiar

Estruturas Residenciais

O 000

Centro de férias e lazer
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Tiveram algum profissional a apoiar na preparacdo para a
certificacao *

D Sim
D Nao

Se a "Estrutura Residencial para Idosos" for certificada

indique para a resposta social:

N° de Utentes:

N° de Colaboradores:

SEGUINTE
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BENEFICIOS DA CERTIFICAGAO

Dos seguintes beneficios da implementagdo da Norma ISO 9001 na sua instituigao
classifique de 1 a 10 quanto a sua relevancia:

Aumento Satisfacdo do Cliente *

1 2 3 4 5 6 & 8 Q 10
& @ & €& D e D 6 O ©

Melhoria da relacdao com o cliente *

1 2 3 < 5 6 7 8 9 10

0 @ O ©@© L @ O Q@ o O

e

Melhoria da comunicagdo com o cliente *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O @ O ®©® O @O O © O B

Novos clientes *

O
O
O
O
®

C Q@ O O
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Novos doadores/financiadores *

1 2 3 4 5 6 74 8 9

Q@ g G O O G O O

Aumento do apoio pelos financiadores ja existentes *

1 2 3 4 5 6 74 8 9

C O O € O 8 a O

Melhoria da imagem da instituicdo *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

G O G O i G G O O

Menor probabilidade de ocorréncia de falhas *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

OO0 © O O O O O

Clarificagao de responsabilidades dos colaboradores *

1 2 3 < 5 6 7 8 9

Q O 0 O Q 0O Q @ O

10

10

10

10

O

10

O
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Maior motivagéo *

1 2 3 4 5 6 7

O 0 O O O O 0O

Melhorias na comunicagé&o interna *

1 2 3 4 5 6 7

O 0 O O O O O

Melhorias organizacionais internas *

1 2 3 4 5 6 7

Q © D O D O

(.

Melhoria na qualidade do servigo *

1 2 3 4 5 6 7

Q@ O 0 0O QO 0O

Diminuicdo do numero de reclamagdes *

1 2 3 4 5 6 7

O G O g O S O

O

10

10

O

10

10

10

117



Maior consciencializagao para o conceito de qualidade *

1 2 3 4 5

6

O

v

™\
A

8

BARREIRAS E OBSTACULOS DA CERTIFICAGAO

Das seguintes barreiras e obstaculos com que se debateram na implementagdo da Norma
IS0 9001 classifique de 1 a 10 quanto a sua relevancia:

Falta de envolvimento da gestao de topo *

1 2 3 4 5 6 T 8 9 10

—d
(%]
w
IEN
w
(o))
~J
(&)
o)
b
=]
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Custos elevados de certificacdo pela ISO 9001 *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Of @ O @ O @ © Q) O O

Custos elevados de manutenc¢ao do Sistema de Gestado da
Qualidade *

®)
O
@)
O
O
O
L/
)

O

Linguagem técnica da Norma *

1 2 3 4 5 6 P s 8 9 10

0 @ Q0 O O O 0 O O

Tempo despendido pelos recursos humanos com a Qualidade *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O @ O ©@ O G O O O
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Recursos humanos insuficientes para a Qualidade *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

@ O @ O 0 O 0 O .9 ©O

Dificuldade na mudanca de mentalidade dos colaboradores *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

©Q 0 @ O @0 O @ O O O

Falta de conhecimento especifico dos auditores sobre o setor
social *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

@ Q@ O O 4 O K Q)

Excessivo suporte na documentagéao por parte dos auditores *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

@ O 6@ O a O a O @ O
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Interpretacdes diferentes por parte dos auditores relativamente
aos mesmos aspetos da IS0 9001 *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

o @ O @ O @ O 0 O O

Falta de ética das entidades certificadoras *

1 2 3 < 5 6 7 8 9 10

Qo O 0O 0 O O O O O ©O

E gestor de uma IPSS que abracou o desafio da certificacdo
pela Norma ISO 9001

A luz do seu conhecimento, que requisitos deve a Instituigdo reunir previamente para iniciar um
processo de certificagdo pela Qualidade? Existe algum conselho que lhe pareca pertinente num
momento de tomada decisdo pela certificagio? (facultativa)

A SUg res

Deseja receber os resultados deste inquérito? *
D Sim
[] Nszo
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