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Resumo

O estudo que apresentamos pretende refletir acerca da importancia da implementacao da
gestdo estratégica nas Organizacoes da Economia Social (OES), com vista a sua
sustentabilidade. Focaremos também o papel do dirigente/gestor no processo do
planeamento estratégico, percecionando a necessidade da aquisicao de conhecimentos
aprofundados e adequados para o desempenho da sua funcéo.

O estudo é sustentado por um enquadramento tedrico e por dados extraidos a partir de
dois instrumentos de recolha de dados, aplicados a todas as OES do concelho de Castelo
de Paiva.

Os dados recolhidos permitiram validar e corroborar os resultados apresentados no
enquadramento tedrico. Verificou-se que, embora a maioria das OES tenham apresentado
a utilizagéo de ferramentas de gestao estratégica, ainda existem varias lacunas na sua
implementagdo, acompanhamento e controlo/avaliagdo, o que influencia a fraca
sustentabilidade das mesmas. Este e outros resultados evidenciaram a necessidade da
criacdo de uma proposta de resposta: a construcdo de um guido de apoio a gestéo
estratégica e a criagdo do Gabinete para a Promogdao de Praticas Estratégicas e
Sustentaveis das OES de Castelo de Paiva.
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INTRODUGAO

Perante o panorama atual vivido em Portugal, as OES sentem-se desafiadas por
problemas néo s6 sociais, mas também ambientais e econdmico-financeiros. A resposta
as necessidades sociais deve ser vista como prioridade, mas, para tal, € urgente que estas
organizagoes se tornem sustentaveis e viaveis a longo prazo, de modo a dar continuidade
as suas respostas com qualidade e eficacia. Neste sentido, urge fomentar praticas
concertadas com os objetivos das organizagdes, sendo implementadas de forma adequada

a realidade de cada organizagcdo. Deve existir um planeamento da estratégia de



sustentabilidade para que sejam definidos objetivos claros, quantificaveis, concretizaveis e
passiveis de serem apreendidos por todos os colaboradores.

Perante isto, este estudo permitira analisar a existéncia e forma de implementacao das
ferramentas de gestao estratégica utilizadas pelas OES de Castelo de Paiva, no sentido
de perceber e analisar o trabalho que tem sido desenvolvido, para garantirem a sua
sustentabilidade. Assim, sera possivel identificar possiveis lacunas nas praticas das OES,
que serao objeto de discussao, para a realizagado de uma proposta final. Ou seja, além da
identificagdo da existéncia dessas ferramentas na OES, queremos também perceber qual

o grau dessa utilizagédo e se tém um efetivo impacto no funcionamento da organizagao.

ENQUADRAMENTO TEORICO
O conceito mais recente de economia social tem como referéncia a Carta dos Principios
da Economia Social, da Social Economy Europe:

O sistema de valores e principios de conduta das associagdes populares, que se foi definindo
ao longo da histdéria do movimento cooperativista, serviu de base a formagédo do conceito
moderno de economia social, estruturado em torno de cooperativas, mutualidades,
associagdes e fundagdes (Comité Econdmico e Social Europeu, 2017, p. 7)

Nas ultimas décadas, a economia social tem tido um impacto positivo no tratamento dos

novos problemas sociais. Para além disto, tem contribuido para o “desenvolvimento
economico sustentavel e estavel, adequando os servicos as necessidades, valorizando as
atividades economicas ao servico das necessidades sociais, lutando por salarios mais
justos e uma redistribuicdo da riqueza, corrigindo os desequilibrios do mercado laboral”
(Comité Econdmico e Social Europeu, 2015, p. 7).

Nas palavras de Fernandes (2016), o movimento da Economia Social, em Portugal, iniciou-
se com o funcionamento das Misericordias no século XV, fundadas pela Rainha D. Leonor.
A sua evolugao historica carateriza-se por uma grande presencga da Igreja Catdlica, sendo
que noutros paises estes movimentos nao tiveram um impacto tao forte (Quintao, 2011).
Estivill (2017) diz-nos que, para além da Igreja Catdlica, podemos associar outros aspetos
como o desenvolvimento caracteristico do capitalismo, que remete para uma grande
dependéncia externa, um fraco mercado interno, bem como a existéncia de pequenas
iniciativas de cariz informal e artesanal. Além disso, outros aspetos podem ser encontrados
no periodo de poder tiranico e a insisténcia em fomentar uma sociedade providéncia em
que a familia e as mulheres desempenhavam um papel indispensavel.

Nos ultimos trinta anos, com o surgimento de outros conceitos sinbnimos, a economia
social é obrigada a definir e delimitar a sua identidade. Embora existam organizagbées que
se ajustam as definigdes formalizadas juridicamente, como as cooperativas, mutualidades
e fundagbes, existem outras com estatuto juridico préprio como as IPSS e as Misericordias,

sendo que estas ndo existem noutros paises (Quintao, 2004).



Em Portugal, num contexto social onde prevalece a légica capitalista, a economia social
encontra-se entre duas légicas: a logica do lucro e uma légica de reciprocidade e
teleologicamente solidaria. As OES necessitam do capital para que possam ser
socialmente uteis, tendo em conta as especificidades de cada organizagédo. A qualidade
dos seus servicos constitui o seu principio fundamental, fazendo parte da sua propria
identidade. Portanto, é diferente daquilo que se passa nas empresas capitalistas sendo
que nestas aquilo que é produzido é um algo rentavel e conseguido através da reproducao
do capital (Namorado, 2017).

Do ponto de vista do financiamento, as OES, embora pretendam a sua autonomia, mantém
uma grande dependéncia das contribuicées do Estado, principalmente nas atividades que
procuram responder a satisfacdo de necessidades sociais. Assim, torna-se indispensavel
assegurar a transparéncia total da utilizagdo do dinheiro publico com a contratualizacéo de
objetivos bem como controlo, mantendo uma avaliagdo de qualidade que desenvolva uma
maior eficiéncia na gestdo dos recursos conseguidos. Sem esta dependéncia do Estado,
as OES tém a possibilidade de obter o seu financiamento através de quatro fontes, sendo
elas fontes privadas, fundos publicos, rendimentos derivados da venda de bens e servigos
bem como das contribuicbes garantidas pelos proéprios utilizadores (Observatério da
Economia Social Portuguesa, 2011).

As OES tém um papel indispensavel a desempenhar nas politicas nacionais, e por isso
mesmo as suas opinides devem ser tidas em conta nas instancias de concertagao social e
econdmica; ou seja, as OES, sendo parceiros econémicos, devem ser integradas e nao
discriminadas (Congresso Nacional de Economia Social 2017: Recomendagbes, 2017).
Dai, a importancia de estas organiza¢des adotarem ferramentas de gestao que promovam
a sua proépria sustentabilidade.

A importancia do planeamento formal nas organizacbes tem crescido desde a década de
1990, sendo que até mesmo empresas pequenas tém adotado algum tipo de planeamento
nas suas agodes. Importa referir que “o planeamento estratégico envolve decisdes sobre
metas e estratégicas de longo prazo da organizagao” (Bateman & Snell, 2007, p. 122). No
fundo, a estratégia esta associada a um padrao de agbes que permitam atingir os objetivos
estabelecidos, definindo os recursos a serem utilizados. Esse planeamento deve ser revisto
anualmente, incluir todos os colaboradores e areas funcionais, estar orientado para o
mercado, visar a sustentabilidade e orientar os planos de atividades das organizagdes.
Os gestores devem ser 0s responsaveis pela elaboragéo e execugao do plano estratégico,
ainda que muitas vezes a implementacdo ndo seja realizada pelos mesmos e exija o

envolvimento de todos os colaboradores.



De uma forma resumida, inicialmente a organizacdo deve definir claramente os seus
objetivos, as atividades, o publico-alvo, os servicos e/ou produtos, bem como os valores.
Esta definicdo de varios pontos estratégicos ira orientar a analise do ambiente externo,
como por exemplo do setor de atividade ou dos stakeholders, promovendo o alcance de
algumas previsoes e tendéncias futuras. Ainda durante esta avaliacao, inevitavelmente,
ocorre a avaliagdo do ambiente interno, isto é, das principais areas funcionais no interior
da organizagcado, como a situagao financeira. Depois desta analise interna e externa, os
gestores terdo as informacdes necessarias para realizarem a analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats), que sera a base da formulagdo da estratégia
(Bateman & Snell, 2007).

Numa fase posterior da-se a implementagao da estratégia de forma efetiva e eficaz, sendo
que as decisbes devem ser tomadas tendo em conta toda a estrutura organizacional,
tornando-a o mais participada possivel. Esta implementacao deve envolver quatro etapas:
definir as tarefas estratégicas, avaliar a capacidade da organizagao, elaborar uma agenda
de implementagao e criar um plano de implementagao (Bateman & Snell, 2007).

Deve existir “uma atencdo permanente a evolucdo dos mercados e da sociedade,
permitindo prever melhor o futuro e a sustentabilidade da organizagdo no seu seio”
(Carvalho, 2012, p. 16). Este processo prevé varias vantagens para a organizagao, tais
como identificar as necessidades, quais os recursos disponiveis, qual o custo-beneficio,
quais o0s objetivos e estratégias para os atingir, bem como saber de que forma a
organizacgao podera avaliar os resultados (Carvalho, 2012).

Em Portugal, verifica-se ainda que nao existe um processo de planeamento participado
nem se presta uma grande atenc&o ao ambiente externo. Em muitas organizagdes, n&o
sdo formuladas estratégias tendo em conta que nao existe uma grande abordagem da
gestdo profissional. Muitas das organizacbes com as suas direcoes em regime de
voluntariado, ndo preveem cenarios alternativos, acomodando-se com os apoios publicos
(Carvalho, 2005).

Carvalho (2005) refere algumas questbes pertinentes que nos podem orientar na
implementacdo do planeamento estratégico: a importancia do empenho dos gestores ou
direcdo da organizacao; o envolvimento de todo o pessoal no processo de planeamento; a
definicdo clara da missdo da organizagéo; a analise do ambiente interno e externo; a
determinacgdo de metas a médio e longo prazo; a indica¢ao dos objetivos de curto prazo; a
formulagao de estratégias para cada atividade; ajustar os planos de agéo a cada publico-
alvo; formalizar o plano estratégico por escrito; formular cenarios alternativos; a
implementacao do plano; a importancia de cada elemento estar informado sobre a

calendarizacao e temporizacdo de cada atividade, os responsaveis por cada agao, os



recursos disponiveis, bem como as suas prioridades estratégicas e operacionais; a
avaliagao do plano de forma continua e a aplicagdo de medidas corretivas, em caso de
necessidade; a importancia do registo formal das rea¢des do publico-alvo; a avaliagdo dos
desempenhos individuais e coletivos bem como dos resultados das atividades, em funcao
dos objetivos.

As fungdes da gestao sao varias, como ja analisamos e tém impacto no desempenho da
sustentabilidade das organizacdes, tendo em conta as funcdes definidas por Anheier
(2005). Estas funcdes serdo também as dimensdes base do questionario aplicado as OES
do concelho de Castelo de Paiva.

O conceito de sustentabilidade ficou mundialmente conhecido, em 1987, através do
relatério Nosso Futuro Comum (conhecido como Relatério Brundtland). Neste relatério, a
sustentabilidade é relacionada com a protecdo ambiental, com o desenvolvimento social e
econdmico, remetendo para a consciéncia da responsabilidade comum como fator de
mudanga, através da exploragéo de recursos materiais, dos investimentos financeiros e do
desenvolvimento tecnoldgico, de forma equilibrada e justa (Comissao sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento, 1991).

A sustentabilidade trata-se, assim, de um desafio que a maioria das OES tem de enfrentar
e para o qual nao estdo preparadas. O panorama atual, tanto ao nivel nacional como
internacional, obriga as organizacdes a repensar as suas estratégias e a forma como se
posicionam. O mundo contemporaneo exige uma gestdo da viabilidade financeira num
panorama atual de financiamento em evolugdo; a competicdo com organizagbes
internacionais através de parcerias de cooperagao; a demonstracao de valor e prestagao
de contas aos financiadores e demais stakeholders (Sontag-Padilla, Staplefoote, &
Morganti, 2012).

As OES tém como missao a sustentabilidade de natureza social. Contudo, tém ainda de
fazer face aos problemas de sustentabilidade econdmica. Estes problemas advém,
essencialmente, das especificidades e caracteristicas deste tipo de organizagbes (Mendes,
2011). As necessidades sociais como as situagcdes de caréncia material, bem como
dificuldades em fazer face aos compromissos financeiros, aumentaram, essencialmente,
nos tempos mais recentes, resultado do contexto de crise econémica que vivemos
atualmente, com tendéncia a agravar-se.

Um dos grandes desafios € a necessidade de dar continuidade a satisfagdo das
necessidades sociais, recorrendo a uma base de apoios financeiros mais diversificada,
onde os apoios publicos ndo sao a unica fonte de financiamento. A sustentabilidade das

organizagoes requer o planeamento e concretizacao de estratégias a longo prazo, através



de um processo continuo, que promova tanto a redugao de custos como o aumento das
receitas préprias (Sousa, s.d.; Sontag-Padilla, Staplefoote, & Morganti, 2012).

Contudo, a sustentabilidade nao se limita ao aumento dos recursos de que uma
organizacao carece; ela esta relacionada com o emprego desses recursos de maneira
eficiente, de modo a potenciar positivamente os resultados alcangados (Falconer, 1999).
Estas organizagdes produzem principalmente bens e servicos com a natureza de bens
publicos, como por exemplo a defesa dos direitos humanos, a reducao da pobreza, entre
outros. Se as organizagbes cumprirem a sua principal missao e tiverem como receita
apenas aquilo que os utentes lhes pagam, ndo sobrevivem economicamente. Torna-se
necessario contributos voluntarios, sejam em dinheiro ou em trabalho. Envolver de forma
estratégica os voluntarios através da comunidade pode contribuir para a sustentabilidade
das OSFL, e ainda estimular o apoio da comunidade (Sontag-Padilla, Staplefoote, &
Morganti, 2012). Portanto, o enfoque na comunicagdo que € estabelecida entre as
organizagdes e a comunidade, no sentido de promover a misséo e servigos disponiveis
junto dela, é primordial para que as entidades que a compdem possam estar disponiveis
para apoiar a causa da organizagao.

Embora um grande nimero de pessoas nao contribua para o bem publico e usufruam da
contribuicdo dos outros, o chamado “free rider’, € importante a existéncia da participacao
do Estado para forcar os consumidores a contribuir para a produ¢cao de um bem publico,
através do recurso aos impostos (Mendes, 2011, p. 41).

Para além da intervengdo do Estado, existe ainda outra forma de fazer face a este
problema: “a producao conjunta de um bem publico e de bens ou servigcos privados”
(Mendes, 2011, p. 42). As OES estdo menos sujeitas a avaliacao do seu desempenho, face
as organizacdes com fins lucrativos, por variadas razées: o valor dos seus bens e servigos
nao é facilmente mensuravel; existe uma situacao de “decoupling”, isto €, quem usufrui dos
servigos nao suporta os custos (Mendes, 2011, p. 42).

Estas organizagbes, na sua maioria, sao criadas através de contribuicées voluntarias, sem
o investimento de capitais préprios. Como nao tém capacidade de realizar endividamentos
a longo prazo, nem tém atividades que lhes garanta resultados positivos substanciais,
acabam por ndo apresentar fundo de maneio que garanta a sustentabilidade da
organizagao (Mendes, 2011)

As “melhorias de gestdo podem levar a resultados surpreendentes no curto prazo, em
termos de eficiéncia no emprego dos recursos organizacionais e de eficacia nos resultados”
(Falconer, 1999, p. 12). Deve existir espago para um desenvolvimento das competéncias
de gestdo nas organizagdes. O panorama atual de recessdo econdmica, bem como o

aumento das expectativas de impacto e responsabilizagdo da missdo de organizagdes que



atendem a necessidades vulneraveis requerem a adoc¢ao de praticas promissoras que

cativem o investimento nesta causa (Sontag-Padilla, Staplefoote, & Morganti, 2012).

DESENHO METODOLOGICO

Para a realizagdo deste estudo apresentamos, maioritariamente, aspetos da metodologia
quantitativa, dado que pretendemos apresentar resultados quantificaveis na maioria das
informacdes tratadas. Utilizaremos também aspetos qualitativos, tendo presente a
triangulacdo de dados, ou seja, “uma estratégia para colocar em comparagdo dados
obtidos com a ajuda de dois ou varios processos distintos de observacéo, seguidos de
forma independente no seio de um mesmo estudo”, reunindo métodos quantitativos e
qualitativos, embora as regras de cada um sejam respeitadas (Fortin, 2000, p. 322)

Em termos de delimitagdo geografica, optamos por realizar este estudo em todas as OES
do concelho de Castelo de Paiva. De acordo com a Carta Social (em dezembro de 2017),
existiam 15 OES, mas apenas trabalhamos dez dessas organizagdes, sendo as que
possuem respostas sociais em funcionamento no momento da realizagdo do presente
estudo.

O problema foi formulado através das seguintes questdes de partida: "Quais e de que forma
estdo a ser implementadas as ferramentas de gestéo estratégica nas OES de Castelo de
Paiva? Estara a sua utilizagao ligada a uma preocupacao efetiva com a sustentabilidade?"
Estas questdes surgem assim da transposicdo de um tema de interesse para uma questao
(Fortin, 2000). Portanto, esta questao foi uma forma de identificarmos as vantagens e
desvantagens da utilizagdo das ferramentas de gestao estratégica nas OES, permitindo
nao sO perceber a sensibilidade/percecdo que os quadros dirigentes tém para estas
tematicas, mas também tentar verificar quais as possiveis praticas ja existentes, e de que
forma tém sido implementadas.

Identificamos também os seguintes objetivos: 1) Concetualizar e descrever o panorama
atual das OES ao nivel social e econémico-financeiro; 2) Reconhecer o papel e a aplicagao
possivel da gestdo estratégica nas OES; c) Identificar e descrever as dimensdes da
sustentabilidade/gestdo usadas no ambito das OES, procurando desenvolver uma
proposta pratica de melhoria.

Definimos, finalmente, as hipdteses que pretendemos testar através da analise de dados
(Haro, et al., 2016): H1) A sensibilidade dos corpos dirigentes para a utilizagdo das
ferramentas de gestéo estratégica contribui para o controlo e conhecimento real das OES;
H2) A utilizagdo de uma metodologia de avaliagdo das necessidades adequada e

abrangente contribui para manter ou aumentar o niumero de clientes de uma determinada



resposta social; H3) A fraca utilizagdo/adequacao de ferramentas de gestao estratégica
nas OES enfraquece a capacidade de diversificagao de fontes de financiamento.

No referente as ferramentas de recolha de dados, utilizamos um inquérito por questionario
e uma ficha de caracterizacao. O inquérito por questionario foi aplicado as dire¢des das 10
OES e as questdes estao ordenadas por trés temas: Caraterizagéo geral da organizacao,
Satisfacado dos Clientes na IPSS e Percecao sobre as “boas praticas” de Gestao nas OES.
Trata-se de um questionario misto, apresentando questées fechadas. A analise de dados
foi realizada através da construgdo de uma base de dados inicial no Excel, a qual
adicionamos uma analise qualitativa através do software Nvivo e quantitativa através do
software SPSS, verséo 25.0.

Para além do questionario, aplicamos ainda uma ficha de caraterizagao que nos permitiu
a analise de dados mais especificos e complementares para a caraterizagao de cada IPSS.
Esta ficha de caraterizagdo é composta por catorze questdes, dividas em trés partes:

identificagdo e caraterizagao, organizagao interna, e cooperagao interinstitucional.

ANALISE DE RESULTADOS

Com base nos dados recolhidos, as OES incluidas neste estudo apresentam resultados
idénticos, revelando a existéncia, na sua maioria, das ferramentas de gestao estratégica,
ainda que muitas delas possam estar desadequadas e serem alvo de melhorias. Ou seja,
embora as ferramentas de gestdo estratégica existam, elas derivam, na sua maioria, por
imposicdes burocraticas/legais, sendo o seu grau de impacto no funcionamento da
organizacgao incipiente, com impacto na sua sustentabilidade.

Tendo em conta a hipétese 1 - a sensibilidade dos corpos dirigentes para a utilizagdo das
ferramentas de gestao estratégica contribui para o controlo e conhecimento real das OES,
apreendemos que embora exista um grande numero de OES que afirmem utilizar estas
ferramentas, existem varias faltas de respostas em questdes que remetem para aspetos
como o custo e receita média por clientes. Por exemplo, a OES 4 nao apresentou
indicadores sobre o grau de satisfagdo dos Clientes, nem respondeu a questdo sobre o
progresso do numero de clientes nos ultimos cinco anos. De facto, ao longo do nosso
estudo, percecionamos que a utilizagao das ferramentas de gestdo, embora presente, é
feita de forma muito rudimentar. A falta de conhecimento e de sensibilidade para a
importancia de uma gestao profissional das OES reduz a capacidade das mesmas
procurarem alternativas de sustentabilidade e de rentabilizarem os recursos ao seu dispor.
O nosso estudo corrobora a ideia apresentada por Carvalho (2005) ao afirmar que, em
Portugal, as OES apresentam algumas ideias sobre o planeamento estratégico, mas

revelam um baixo nivel de concretizacdo e avaliagdo. Frequentemente, a falta de uma



visdo, missao e objetivos definidos e adequados traduzem dificuldades na prépria gestao
dos recursos, sejam eles financeiros, humanos ou materiais. A isto acrescentamos a
incapacidade generalizada de falta de conhecimento a nivel orcamental com possivel
impacto no controlo orgamental, de uma comunicacéao planificada e de uma defini¢ao clara
de objetivos que incluam a dimensao temporal e a quantificacdo das metas a alcancar.
Devemos referir ainda que a maioria das OES afirmam utilizar determinadas ferramentas,
mas nao respondem as questdes que estejam relacionadas com a forma como esta
ferramenta é colocada em pratica, permitindo-nos perceber que existe alguma falta de
conhecimento acerca delas, a forma como podem potenciar a eficiéncia organizacional,
bem como sobre o procedimento inerente a sua prossecugao. Carvalho (2005) diz-nos que
as OES apresentam, na sua maioria, um planeamento estratégico devido a necessidade
de exporem “orgcamentos, contas anuais, planos de atividades e alguns projetos aquando
das eleigdes diretivas” (Carvalho, 2005, p. 87). Todavia, essas praticas ndo sao feitas nem
controladas de forma sistematica e continuada.

Para além disso, a maioria das OES afirmam n&o possuir plano estratégico, embora ja
apliquem algumas das ferramentas de gestédo. Portanto, verificamos que o facto de as OES
utilizarem as ferramentas e instrumentos nao indica, necessariamente, que possuam
controlo e conhecimento real das OES, o que comprova a preméncia dos corpos diretivos
deterem formacao/conhecimentos ao nivel da gestao estratégica.

Em relagao a hipotese 2, todas as OES afirmaram ter uma metodologia de avaliacao das
necessidades através da aplicagcdo do inquérito ou da caixa de sugestdes, sendo
considerada pelas OES, como uma ferramenta suficiente e uma forma de perceberem
aquilo que devem melhorar ou dar continuidade. Indicaram ainda que tém varios
indicadores sobre o grau de satisfacdo dos clientes. Face a isto, consideramos que
poderao ser implementados outros mecanismos de interagdo/auscultagcao dos clientes e/ou
familiares, para que o retorno seja mais fidedigno e permita um contacto mais direto e
personalizado. De facto, se o conhecimento acerca das reais necessidades dos clientes
nao for fidedigno e efetivo, as OES n&o conseguirdo encontrar politicas e iniciativas que os
mesmos clientes vejam como importantes e necessarias para a melhoria do seu bem-estar
e da sua qualidade de vida. Isto é, as OES nao conseguiréo diferenciar os seus servigos.
Embora exista a aplicagdo de uma metodologia de avaliagdo das necessidades, duas das
OES indicaram que nos ultimos 5 anos os seus clientes diminuiram. Seria pertinente
perceber quais as razdes desta diminuicdo e o que tem sido feito pelas OES para reverter
esta situacao.

Para além da metodologia de avaliacdo das necessidades, o inquérito aplicado da-nos

conta de outra forma de tentar manter ou aumentar o niumero de clientes: o plano de



marketing/comunicacao. Trata-se de uma ferramenta importante para perceber como a
organizacao deve abordar os seus clientes, membros, bem como todos os stakeholders.
(Anheier K. H., 2005). Permite compreender as necessidades do meio envolvente e
encontrar estratégias para que sejam satisfeitas, sendo que os membros da comunidade
podem tornar-se beneficiarios dos seus servicos.

Além de existirem (em algumas tipologias de servigos) OES concorrentes, nao se verificou
quaisquer preocupacoes por parte das OES pelo aumento da sua notoriedade face a
comunidade envolvente. Tal situagdo reflete-se na pouca preocupagdo no
desenvolvimento de planos de comunicagdo/marketing integrados e continuos. Esta
incapacidade evidencia que as OES ndo compreendem que este fator pode influenciar
diretamente a sua capacidade de angariar diferentes fontes de financiamento (mecenato e
fund raising), bem como a sua capacidade de reforgar a atratividade para novos clientes.
Ou seja, ainda que as OES néao tenham fins lucrativos, elas tém de conseguir distinguir-se
e garantir a sua manutencdo no mercado para continuar a responder as necessidades
sociais. Nao é pelo facto de os clientes e beneficiarios dos servigos ndo serem aqueles que
pagam diretamente pelos servigos (na maioria das situagdes), que as OES nao tém de se
preocupar em saber comunicar com eles e com a comunidade envolvente, confirmando a
imprescindibilidade dos servigos que prestam.

Quanto a hipétese 3, pudemos perceber que, tal como ja referido, a maioria das OES utiliza
muitas das ferramentas estratégicas e ainda dao enfoque a importancia da diversificagdo
de fontes de financiamento. Todavia, o grau de compromisso com as exigéncias inerentes
a utilizacao dessas ferramentas é fraco, o que se traduz num impacto quase nulo na
mudanca do modelo de gestao das OES. Por esse motivo, percebemos a urgéncia da
mudanca real de paradigma na atuacédo das OES, como por exemplo diversificar mais o
tipo de entidades parceiras, como as Pequenas e Médias Empresas (PME) locais e
empresas nacionais, tendo em conta o baixo nimero de respostas positivas referentes a
existéncia de parcerias com estes, e até porque 6 OES indicaram que as empresas se tém
demonstrado dispostas a cooperar com a instituicao. Qualquer organizagao (com ou sem
fins lucrativos) deseja que a sua atuagéo na area da responsabilidade social seja notada e
realcada. Essa publicitagio € uma forma de angariar cada vez mais
financiadores/patrocinadores da atividade das OES. Também nesta area existe ainda muito
a fazer.

A maioria das OES atribui uma grande importancia a diversificagdo de financiamento,
referindo varias razdes como: “a instituicdo ndo é autossustentavel sem apoios; porque
permite que a instituicao nao dependa exclusivamente de uma fonte de receita e consiga

autonomia; as fontes de financiamento sdo extremamente importantes para a gestao da



associagao, para conseguir assumir os compromissos de curto/médio prazo (pagamento a
fornecedores, pagamento ao pessoal); para que possam cumprir o objetivo da
sustentabilidade; para manter a qualidade e prazos, manter a estrutura e funcionar sem
dificuldades”. Todavia, essa consciencializacao com a necessidade de diversificacao de
fontes de financiamento nao se reflete na angariagao de voluntarios.

Embora as OES demonstrem preocupagdo com a sustentabilidade, ela ndo se reflete no
numero de voluntarios que apresentam, tendo em conta que apresentam apenas 19
voluntarias. Seria importante perceber se existe algum trabalho executado pelas OES, no
sentido de angariar novos voluntarios. As estratégias de motivacao face aos voluntarios
devem basear-se numa relagao de incentivos em compromisso com a causa social e com
beneficios de carreira a longo prazo. (Anheier K. H., 2005).

As OES deveriam, assim, explorar a importancia do voluntariado, e perceber as razdes
inerentes ao facto de terem apenas voluntarias e apenas numa faixa etaria, com fracas
habilitacbes literarias. Dado o numero elevado de jovens desempregados, o voluntariado
pode ser uma resposta para eles, permitindo o contacto com o mercado de trabalho e o
acesso também a formacgdo especifica. Pode ainda ser uma forma de promocéo da
sustentabilidade da propria OES, como uma mais-valia e um contributo para a dindmica da
organizacgao.

Ainda acerca das fontes de financiamento, a excessiva dependéncia do Estado por parte
das OES exige uma mudanca de paradigma por parte dos gestores, dando continuidade
aos servicos prestados ao exterior, através da procura de outras fontes de financiamento.
Tal situacao exigira a qualificacdo dos quadros médios e superiores em diversas areas,
bem como o reforgo das parcerias com entidades de diferentes indoles. Um dos grandes
desafios das OES sera a necessidade de dar continuidade a satisfagao das necessidades
sociais, recorrendo a uma base de apoios financeiros mais diversificada, onde os apoios
publicos ndo sejam a unica fonte de financiamento (Sousa, s.d.; Sontag-Padilla,
Staplefoote, & Morganti, 2012).

Atualmente, a inovagao social e o empreendedorismo devem estar presentes na gestao de
uma OES, em busca de novos horizontes e formas de construir um futuro sustentavel.
Apesar de 9 das OES terem identificado varias atividades para obter receitas proprias,
estas sao pouco diversificadas e incipientes. Existe uma baixa percentagem média do valor
das receitas provenientes dos servigos prestados e noutras receitas das OES.

Embora quase todas as OES tenham indicado ter plano orgamental, e terem dados sobre
o desempenho financeiro, a maioria delas apresenta dificuldades na gestédo financeira
principalmente por nao terem recursos que fagam face as despesas, ou seja, a maioria das

OES relaciona as dificuldades de gestao financeira apenas com o facto de terem fraca



liquidez para responder as despesas quotidianas. A informagdo financeira torna-se
importante pela “sua capacidade para responder as necessidades da empresa, devendo
ainda ser adequada e oportuna, e reduzir ao maximo o grau de incerteza relativamente as
decisbes a tomar" (Rosa, 2013, p. 49).

Preocupa-nos o facto de metade das OES inquiridas nao apresentarem os valores de
custos e receitas médios. Isto evidencia auséncia de conhecimento da OES ao nivel da
sustentabilidade financeira quotidiana e da percecao acerca das medidas que podem ser
implementadas para melhorar a gestdo destes recursos, garantindo o pagamento das
despesas diarias. Seria pertinente que todas as OES possuissem conhecimentos acerca
destes valores para que possam realizar uma gestao financeira o mais eficaz possivel.
Portanto, verificamos que, embora as OES, na sua maioria, afirmem implementar algumas
“Boas praticas de gestao estratégica”, estas ndo sdo implementadas de forma adequada,
completa e eficaz, trazendo poucos beneficios para as mesmas e traduzindo-se em
resultados incipientes e apenas casuisticos. Seria pertinente que estas “Boas praticas” se
disseminassem por todas as OES, e fossem melhoradas numa perspetiva de obter o
maximo de ganhos para todos.

Algumas OES nao responderam a varias questdes, sendo que, provavelmente resultou de
duas razoes: por ndo quererem dar conhecimento sobre aquela informacéao a outras partes,
ou entao por efetivo desconhecimento.

As OES tém nocéao da importancia da sustentabilidade e da aplicacdo das ferramentas de
gestao estratégica; contudo, muitas vezes, utilizam as ferramentas apenas como resposta
a requisitos legais. Seria pertinente que as ferramentas fossem utilizadas de uma forma
complementar, e por isso, é evidente a importancia da realizacdo do plano estratégico que
prevé desde o imediato o objetivo principal das OES: a promog¢ao da sustentabilidade, e
assim, toda a sua agao é dirigida a consecucgao deste grande objetivo. Devem tracar um
caminho a seguir, que seja sentido, compreendido e aceite por todos aqueles que fazem
parte da OES.

PROPOSTA DE INTERVENGAO

Com base na analise dos dados, percebemos que as OES analisadas neste estudo
apresentam resultados muito semelhantes. Assim, consideramos importante desenvolver
uma proposta de agao capaz de: 1) evidenciar as OES a importancia da efetiva utilizagao
das ferramentas de gestdo estratégica; 2) ajudar as mesmas organizagdes a alcangar
melhores resultados ao nivel da sustentabilidade, através de um apoio técnico e

especializado.



Nesse sentido, a nossa proposta apresenta duas partes. Na primeira parte, apresentamos
um guiao de apoio onde apresentamos um conjunto de etapas para a implementacao do
planeamento estratégico através da utilizacdo de varias ferramentas estratégicas. Na
segunda parte, apresentamos uma proposta de acao para a criacao de uma plataforma de
interacao (gabinete) e apoio especializado ao qual todas as OES poderao ter acesso.

De todas as propostas tedricas que estudamos, consideramos desenhar um conjunto de
etapas, baseadas em Bateman & Snell (2007) e em Carvalho (2012), tornando mais claro
a forma de planificagao, gestdo, acompanhamento e controlo estratégico. Esta proposta é
clara, simples e passivel de ser implementadas em qualquer OES.

Figura 1 - Quadro de relagado entre as Etapas de Planeamento Estratégico de Bateman & Snell (2007) e
o Modelo do Processo de Planeamento de Carvalho (2012)

Etapa 1: Seleccionar a metodologia

Etapa 2: Determinar a visao,
valores e missdo

Etapa 3: Analise situacional:
oportunidades e as ameacas
externas, bem como as forcas e
fraquezas internas

Etapa 4: Formulagdo da estratégia

Etapa 5: Incrementar o plano
estratégico

Etapa 6: Controlo e monitorizagdo
estratégicos

Fonte: Elaboragédo propria

A proposta de criagdo do Gabinete para a Promogao de Praticas Estratégicas e
Sustentaveis das OES de Castelo de Paiva (GPPES), exige que o processo seja liderado
pela Camara Municipal de Castelo de Paiva, no sentido de disponibilizarem recursos
humanos que promovam e coordenem esta iniciativa, bem como a ligacéo a todas as OES
representadas na rede social do concelho.

O GPPES prevé a disseminacgao de praticas de sustentabilidade nas OES do concelho de
Castelo de Paiva, através da aplicacao efetiva das ferramentas de gestao estratégica. O
funcionamento do gabinete assentaria numa légica de sustentabilidade, voluntariado,

responsabilidade social e reutilizagdo, ainda que fosse necessaria a realizacdo de uma



candidatura as medidas 3.32 - Capacitagcdo para o Investimento Social e 3.05 —
Capacitacao para a inclusdo, para fazer face a algumas despesas cruciais para o
desenvolvimento da agéo do gabinete.
A coordenacao do GPPES ficaria a encargo de um técnico da area social (distinguido pela
Camara Municipal de Castelo de Paiva) que procuraria angariar todas as OES para o
projeto e projetar o papel do gabinete na comunidade.
O plano de agao deste gabinete ira incluir um conjunto de medidas/iniciativas inovadoras
na area da gestao:

Tabela 1 — Medidas do GPPES

Designacéo Descricao

"Mais Gestao" Criagcdo de uma pagina online para partilha de recursos
humanos e materiais entre as OES, bem como inscricao
para voluntariado nas OES do concelho.

"Sobras com valor!" Espaco de entrega de moveis, eletrodomésticos e outros
bens materiais.

"Capacita-te" Organizacgédo de formagdes na area da gestdo das OES.

"Partilhar para Aprender" Espaco de partilha de experiéncias e testemunhos dos

dirigentes associativos, no ambito da gestdo bem como de
partiha de informagdes relativas a abertura de
candidaturas a financiamentos europeus.

"Juventude+Gestao" Desenvolvimento de atividades com os jovens do
concelho, na area da gestao, através do estabelecimento
de parcerias com as escolas do concelho.

"Seminario sobre Gestdo das | Organizacdo de um Seminario sobre Gestdao nas OES,

Organizagao Sociais" com realizagdo anual, e participagdo de outras OES
supraconcelhias para partilha das suas praticas ao nivel da
gestao.

"Olhar para crescer" Realizagao de visitas a outras OES supraconcelhias para
obter conhecimentos acerca de outras praticas de gestao.

"Estrategicamente falando..." Espaco para criagdo das ferramentas de gestdo

estratégica em falta em cada OES, de forma a criar um
plano estratégico adequado, com base nas GSDGE, acima
demonstradas.

Durante o desenvolvimento de todo o plano de agao seria pertinente motivar e qualificar os
dirigentes das OES na area da gestao estratégica, bem como ajudar as organizagdes a
desenvolver planos de marketing adequados.

Finalmente, o GPPES procuraria ainda concertar formas de atuagcado das OES do concelho:
a negociacao entre todas as OES antes de qualquer decisao no ato de aquisi¢cao, tendo
em vista evitar/reduzir custos; a promogdo de praticas sustentaveis (reciclagem e
reutilizacdo de materiais, evitar impressées desnecessarias, diminuir o consumo da
energia; partilhar recursos entre OES); capacitagao de todos os dirigentes associativos em
relacdo aos beneficios da sustentabilidade; evitar deslocagdes desnecessarias utilizando
outras formas de comunicacgio; realizacdo de parcerias com entidades comerciais ou

outras do concelho a fim de proporcionarem doacgdes; realizagcdo de candidaturas a



programas e projetos de financiamento; sensibilizagdo dos dirigentes associativos para a

importancia do servigo voluntario e do empenho de todos em prol da comunidade.

CONSIDERAGOES FINAIS

A economia social tem sido uma area estratégica determinante em Portugal. O préprio
quadro comunitario Portugal 2020 destaca um programa que prevé a capacitacao dos
membros das OES no sentido de os formar e preparar para uma gestao eficaz (Fernandes,
2016).

Foram varios os desafios das OES identificados ao longo deste estudo, que corroboram os
dados apresentados. Ao nivel financeiro, as OES mantém uma enorme dependéncia das
contribuicbes do Estado para a sua sobrevivéncia, evidenciando uma necessidade de
aumentar as suas fontes de rendimento.

Na atualidade, a sustentabilidade das OES depende da eficacia e qualidade da gestéao
dentro das mesmas, sendo indicada a necessidade de realizarem um planeamento
estratégico. Embora as OES, na sua maioria, afirmem implementar algumas boas praticas
de gestédo estratégica, estas ndo sdo implementadas de forma completa, sendo pouco
vantajosas para as OES, traduzindo-se em resultados quase nulos. Ou seja, embora
existam planos estratégicos, os inquiridos, na sua maioria, nao utilizam os mesmos para
monitorizar de forma continuada o funcionamento das suas OES, ndo apresentam um
conhecimento efetivo sobre custos e receitas, nao procuram alargar o seu leque de
parcerias, nem procuram inovar na analise da satisfacao dos seus clientes. Todas essas
alteracdes seriam importantes e teriam um impacto real na sustentabilidade das mesmas
organizacgdes.

As OES revelaram ter nogcao da importancia da sustentabilidade e da aplicacdo das
ferramentas de gestdo estratégica, ainda que utilizem as ferramentas apenas como
resposta a requisitos legais. Perante isto, a proposta do Guidao de Apoio a Gestédo
Estratégica e de um Gabinete para a Promogao de Praticas Estratégica e Sustentaveis das
OES de Castelo de Paiva, fomentara a disseminagao de praticas de gestao estratégica
através de um trabalho de cooperacédo e participagdo de todas as OES do concelho,
construindo um caminho rumo a sustentabilidade.

Concluindo, este estudo corrobora a ideia de Carvalho (2005), que nos indica que, em
Portugal, verifica-se que nao existe um processo de planeamento participado, ndo séao
formuladas estratégias uma vez que ndo existe uma abordagem da gestdo ao nivel
profissional, mantendo ainda uma enorme dependéncia do Estado, sendo um obstaculo a
sustentabilidade (Carvalho, 2005).
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