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IMPLEMENTACAO DE FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA NUMA
ORGANIZACAO SOCIAL - ESTUDO DE CASO

RESUMO

Este artigo cientifico tem por objeto a analise da implementacdo de ferramentas de gestao estratégica nas
organizacdes sociais, através de um estudo de caso de uma organizagdo social portuguesa. Nesse sentido a
questdo de partida do nosso trabalho ¢: “Quais as ferramentas de gestdo estratégica mais relevantes para
garantir a sustentabilidade de uma organizagdo de economia social (OES)?”. Desta forma, foram definidos
objetivos de estudo, tais como, conseguir demonstrar que aplicagdes/ferramentas podem facilitar o trabalho
de gestdo; conseguir verificar a importancia da gestdo de recursos humanos; verificar a importancia do plano
estratégico; e perceber de que forma o meio envolvente influencia a gestdo da OES. A par deste estudo, foi
realizada uma pesquisa sobre conceitos fundamentais que permitem um maior conhecimento sobre o tema,
como gestao estratégica, sustentabilidade financeira e gestao de recursos humanos, foi ainda necessario a
recolha de dados junto da organizagao escolhida, tendo sido aplicada uma checklist como ferramenta de
recolha e sistematizacdo de dados, além da analise da documentagao interna da mesma OES.
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economia social.

ABSTRACT

This scientific paper aims to analyze the implementation of strategic management tools in social
organizations, by studying a specific portuguese social organization. In this sense the starting point of our
work is: "What are the most relevant strategic management tools to guarantee the sustainability of a social
organization?". In this way, study objectives were defined, such as, being able to demonstrate which
applications / tools can facilitate the management work; verify the importance of human resources
management; verify the importance of the strategic plan; and to understand how the environment influences
the organizational management. In addition to this study, research was carried out on fundamental concepts
that allow a greater knowledge on the subject, such as strategic management, financial sustainability and
human resources management, it was also necessary to collect data from the chosen organization, having
previously been applied a checklist as data collection and survey tool, as well as internal documents analysis.

Keywords: Management tools; Strategic management; Financial Sustainability; Social Ecnomy
organizations.

1- INTRODUCAO

Este artigo cientifico pretende analisar a implementacao de ferramentas de gestdo estratégica numa organizagao social,
através do estudo de uma organizagdo da encomia social (OES) em Portugal. Assim, e numa fase inicial da construgao
do mesmo a pesquisa incidiu sobre os conceitos interligados com o tema geral, como gestdo/plancamento estratégico;
gestdo de recursos humanos; e sustentabilidade financeira que ¢ essencial ao nivel da gestdo, pois a organizagdo mesmo
sendo uma Instituicao Particular de Solidariedade Social (IPSS) tem hoje em dia de encontrar mecanismos que garantam
a sua sustentabilidade.



Para a realizacdo deste trabalho, foi necessario proceder a recolha de dados, tendo-se procedido a anélise da documentagao
interna e aplicado uma checklist num momento anterior a realizagdo deste artigo cientifico, mas contendo ja os pontos de
recolha de dados direcionados para a matéria em estudo.

A realizagdo deste trabalho pretende conseguir desenvolver algumas propostas de gestdo estratégica para melhorar a
organizagdo social, nomeadamente, a identificagdo e reformulacio da visdo e missdo da organizagdo; identificacdo das
competéncias centrais; identificacdo dos fatores criticos de sucesso; analise SWOT e matriz TOWS; e apresentacdo do
Balanced Scorecard, a fim de sistematizar uma proposta de plano estratégico.

2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

As organizagdes da economia social estabelecem uma rede de relagdes solida aos niveis local, nacional e internacional e
atuam segundo alguns valores como a cooperacao, a reciprocidade e a solidariedade, tendo por base lagos de confianga,
capital humano e capital social. Estas organizagdes t€m como principal objetivo responder aos problemas
socioecondmicos, contribuindo para uma mudanga social e cultural da sociedade.

De facto, as organizagdes de economia social t€ém vindo a ganhar um peso e relevancia cada vez maiores do ponto de
vista politico e juridico, quer ao nivel nacional, quer ao nivel europeu. O Parlamento Europeu, em resolugdo de 2009,
reconheceu a importancia da economia social, referindo que:

“a economia social coloca em evidéncia um modelo de empresa que nio pode ser caracterizado nem pela dimenséo,
nem pelos sectores de actividade, mas sim pelo respeito de valores comuns, nomeadamente a primazia da democracia,
a participac@o dos parceiros sociais, 0s objectivos sociais sobre o lucro pessoal; a defesa e implementagéo dos principios
da solidariedade e da responsabilidade; a conjugagdo dos interesses dos membros utilizadores com o interesse geral; o
controlo democratico pelos membros; a adesdo livre e voluntiria; a autonomia de gestdo e a independéncia
relativamente aos poderes publicos; a mobilizagdo do essencial dos excedentes a consecucdo de objectivos de
desenvolvimento sustentavel e o servigo prestado aos seus membros de acordo com o interesse geral” (Resolugdo do
PE sobre Economia Social, 2009).

“Sublinha que a economia social, ao aliar rentabilidade e solidariedade, desempenha um papel essencial na economia
europeia, criando empregos de elevada qualidade, reforgando a coesdo social, econémica e regional, gerando capital
social, promovendo a cidadania activa, a solidariedade e um tipo de economia com valores democraticos que pde as
pessoas em primeiro lugar, para além de apoiar o desenvolvimento sustentavel e a inovagdo social, ambiental e
tecnoldgica” (Resolugdo do PE sobre Economia Social, 2009)

Na lei de Bases da Economia Social (LBES), publicada em maio de 2013, no seu art. 2°:

“Entende -se por economia social o conjunto das atividades econdmico-sociais, livremente levadas a cabo pelas
entidades que t€m por finalidade prosseguir o interesse geral da sociedade, quer diretamente quer através da
prossecucdo dos interesses dos seus membros, utilizadores e beneficiarios, quando socialmente relevantes”. (Lei n°
30/2013, de 8 de Maio)

As organizagdes de economia social (OES) relacionam a atividade econdémica ao conceito de sustentabilidade, tendo um
papel relevante no desenvolvimento futuro das regides onde se inserem. Este conceito deve ser visto em dois aspetos,
especialmente, o de solidariedade em que os recursos ndo devem ter origem apenas das receitas, mas do apelo a
solidariedade ou responsabilidade social por parte das empresas, familias (conceito de fund raising) ou Estado. Por outro
lado, a garantia de recursos em que as atividades desenvolvidas para a satisfagdo de necessidade sociais devem ter
mecanismos para suprir as necessidades enquanto persistirem. (Soares, Fialho, Chau, Gageiro, & Pestana, s.d.) A
economia social remete, por isso, para as organizacdes sem fins lucrativos que atuam nas necessidades sentidas na
sociedade. (Santos & Carvalho, 2018)

A gestdo estratégica encontra-se intimamente ligada com as estratégias definidas para implementar numa organizacao,
sendo que uma vantagem derivada deste facto € a propria organizagao colocar-se numa melhor posi¢do ao enfrentar uma
mudanga, pois as estratégias sao pensadas, tendo em conta objetivos futuros, ou seja, ¢ definido um plano estratégico para
a organizac¢do que engloba, objetivos, metas, acdes e previsdo de resultados (Oporto, 2014).

E também uma estratégia a boa identificagdo dos stakeholders de uma organizagio, tenha ela ou nio fins lucrativos. Na
década de 1980, Freeman propds a Teoria dos Stakeholders onde salientava que, para existir efetividade numa



organizagdo, estas necessitam de ter em atencdo as ligacdes que podem de certa forma afetar a organizacdo ou serem
afetadas pelas atividades da mesma (Oporto, 2014).

A gestdo estratégica proporciona, por isso, vantagem e um melhor posicionamento competitivo para uma organizagao,
mas para a delineagdo de um plano estratégico ¢ necessario anteriormente preparar a analise e reflexdo sobre factos
internos e externos da organizagdo, levando a propria organizagdo a uma diferenciacdo perante as demais, tornando-se
unica (Azeitdo & Roberto, 2009).

Com o decorrer dos anos foi necessario melhorar a forma de controlar os sistemas de gestdo a longo prazo, a area
financeira j& ndo podia ser a inica a ser tida em conta, pois apresentava uma perspetiva do passado nao estando em plena
sintonia com os objetivos futuros, ou seja, as organizacdes necessitavam de ser vistas de forma holistica, envolvendo
todas as partes que a compdem. Desta forma, comecaram a ganhar relevancia aspetos como o produto/servico, o cliente
e as capacidades dos colaboradores. O Balanced Scorecard surge na década de 1990 como um novo modelo de gestio
que tem em conta aspetos ndo so financeiros e internos e externos a organizagdo, englobando quatro perspetivas, a
financeira, a dos clientes, a dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento (Azeitdo & Roberto, 2009). Apesar
de ter sido criado para responder aos desafios das organiza¢des com fins lucrativos, esta ferramenta pode ser também
adaptada e utilizada para organiza¢des sem fins lucrativos, ja que permite mapear e sistematizar um plano integrado,
capaz de ser implementado de forma exequivel, congregando todos os recursos da organizagdo. Na area social, tendo em
conta a sua missao e especificidades, a primeira perspetiva a ter em conta devera ser a dos clientes.

Este ¢ assim, um modelo que pretende atingir o desenvolvimento da organizagao e para o colocar em pratica € preciso a
analise anterior & organizacdo e ao meio externo, s6 assim ¢ possivel definir uma estratégia, sendo que ¢ também
importante que exista na organizagdo uma missdo bem definida e valores na base da sua criacdo (Azeitdo & Roberto,
2009). Ao aliarmos a esta planificacdo um conhecimento do meio organizacional e transacional, através da analise SWOT
e da matriz TOWS, de determinada organizagdo e/ou mercado, ser-nos-a mais percetivel aquilo a que teremos de
responder a curto, médio e longo prazo. Este plano bem organizado proporciona uma visdo sistémica sobre onde os
esfor¢os devem estar focados, bem como deve-se observar e aproveitar as oportunidades e potencializar os pontos fortes.
A organizagdo e elaboracdo deste plano torna-nos menos vulneraveis, pois os problemas podem ser previstos com
antecedéncia (Pinto, 2009) e definidas estratégias e iniciativas que lhes consigam responder.

Verifica-se um aumento significativo das problematicas no pais e, por isso, as OES t€m de responder a essas necessidades.
O Estado ndo consegue ter a capacidade de satisfazer as necessidades totais da populacgdo e, assim, transfere essas fungdes
para as OES, urgindo que estas saibam pensar estrategicamente o seu funcionamento, como recorrer a financiamentos,
para conseguirem garantir a sua propria sustentabilidade financeira, pois ndo obtém do Estado todo o financiamento
(Cardoso C. M., 2013).

O conceito de sustentabilidade ganhou forca a partir da década de 1980, pois esta associado ao conceito de
desenvolvimento sustentavel, ou seja, satisfazerem-se as necessidades da populagdo no presente, sem colocar em causa o
mesmo para as populagdes futuras. Segundo Bolzan (s.d.) esta tem ganhado cada vez mais forca e visa a tentativa de
satisfacdo das necessidades de producdo e consumo, ou seja, as organizagdes tém em vista o aumento da sua eficiéncia
econdmica, estando subjacente uma maior responsabilidade. (Santos & Carvalho, 2018).

Além da perspetiva ambiental, a preocupacdo com a sustentabilidade tem de estender-se também a area organizacional,
tornando cada organizacdo naquela que procura “incorporar os conceitos e objetivos relacionados com o desenvolvimento
sustentavel em suas politicas e praticas de forma consciente” (Barbieri & Cajazeira, 2009). Ou seja, a organizagdo passa
a ter uma responsabilidade para com a sociedade, de modo, a que a sua pratica contribua para o desenvolvimento
sustentavel da mesma, através de estratégias que respondam as necessidades atuais “sustentando e aumentando os recursos
humanos e naturais que serdo necessarios no futuro” (Barbieri & Cajazeira, 2009).

A sustentabilidade financeira €, por isso, designada como um objetivo de médio e longo prazo, sendo importante para a
sobrevivéncia de qualquer organizacdo, sendo que numa OES nfo se trata do lucro, mas da propria sobrevivéncia
financeira da mesma. Atualmente, as OES deparam-se com alguns constrangimentos, sendo um deles o nivel financeiro,
0 que muitas vezes acaba por ter impactos negativos no desempenhar e desenrolar das suas fungdes e fazer cumprir com
aquilo que a organizacdo definiu na sua visdo, missdo e valores. Atualmente verifica-se a existéncia de diversas
problematicas (desemprego, pobreza, fome, envelhecimento, entre outras) fazendo com que as OES adaptem o seu
trabalho a estas realidades, mantendo-as muito dependentes de apoios provenientes do Estado, que € representado neste
ambito pelo Instituto da Seguranca Social (ISS). O apoio recebido tem em conta o nimero de clientes existentes nas IPSS,
que tém protocolos de cooperacdo com o ISS (Neves, 2014).



Durante muito tempo, o Estado foi o principal financiador das IPSS, que tem vindo a diminuir os seus apoios
influenciando nestas a procura por novas formas de sustentabilidade financeira, como o recurso a financiamentos
privados. No plano estratégico da organizagdo definem-se objetivos de varios &mbitos mesmo ao nivel financeiro, como,
conhecer a origem dos financiamentos; perceber quais sdo os riscos e os beneficios dos financiamentos das diferentes
fontes de financiamento; analisar os custos e as receitas das IPSS; fatores que contribuem para a vulnerabilidade
econdmica; quais as a¢cdes desempenhadas pelas IPSS (Silva, 2014).

As Organizagdes da economia social (OES) surgiram para apoiar a populacdo oprimida, excluida ou explorada, isto no
contexto social em que as mesmas estdo inseridas. Aquilo que antes era visto como um mecanismo de ajuda as pessoas,
foi atualmente reestruturada, na medida em que agora € preciso ter em conta o conceito de gestdo nas organizac¢des, ndo
descurando a eficacia e eficiéncia, que assim comecaram a investir em novas formas de melhorar a qualidade,
transparéncia, credibilidade e arranjar novas formas de sustentabilidade e financiamentos, sendo essencial para alcangar
a sustentabilidade financeira da organizagéo sendo que cada vez mais surgem mais IPSS, ou seja, aumenta a concorréncia
(Parente, et al., 2012).

As OES devem ter em conta ndo s6 os financiamentos de outras instituigdes através de parcerias, como também gerir
recursos através da comercializagdo dos seus produtos/servigos. Na perspetiva deste autor os diversos financiamentos tém
sofrido mudancas, pois o que antes era visto como doagdes tradicionais e financiamentos do Estado, alteram-se para novas
formas de financiamento. Desta forma, a sustentabilidade das organizagdes depende da capacidade que esta tem em reunir
recursos financeiros, materiais ¢ humanos, suficientemente, de modo a que a organizacdo consiga alcancar os seus
objetivos. E preciso aplicar bem os mesmos recursos de modo a que estes tragam resultados eficientes e garantir assim a
confianga das pessoas na organizagdo. Ou seja, a sustentabilidade financeira significa o facto de ser capaz de sobreviver
de modo a que se possa continuar a satisfazer as necessidades da comunidade (Parente, et al., 2012).

Uma organizagdo quando pensa em desenvolver a sua atividade tem de ter em ateng@o a relagdo que vai desenvolver com
todos os seus potenciais stakeholders. No que concerne a gestdo de recursos humanos e para além do ambito legal na
constitui¢do de uma relagdo contratual de trabalho, é necessario ter em conta varios aspetos no possivel candidato, desde
a formagdo, a certificacdo e a requalificag@o. Sendo que posteriormente, a nivel interno ¢ importante que exista motivagao
no desempenho de tarefas, orientacdo e atualizagdo na formag@o. Existe assim, um processo inerente, a aprendizagem
organizacional, que se constata como sendo o envolvimento, a assimilagdo das praticas, costumes e conhecimentos sobre
as dindmicas organizacionais (Fernandes, Pereira, Almada, & Zsembera, 2015).

Este tipo de gestdao é um processo organizacional complexo e define-se como, gestdo de pessoas e/ou fungao de recursos
humanos. Com o passar do tempo, este conceito tem vindo a sofrer alteracdes, essencialmente, no que diz respeito a
gestdo de pessoas. A fungdo de recursos humanos remete para uma atividade que emerge ou da necessidade
organizacional, ou da atividade funcional ou de departamento. Desta forma, ¢ algo que ndo se limita apenas a um
departamento mas que se espalha por toda organizagdo, sendo uma fungdo executada por todos os colaboradores (Cardoso

L.,2012).

Neste sentido, a melhor forma de explicitar estes dois conceitos ¢ através das abordagens hard e soft. A primeira remete
para a gestdo de pessoas, visando o controlo de custos, sendo assim uma abordagem instrumental. A segunda tem por
base teorias da psicologia organizacional e tem como intuito comegar a olhar para os colaboradores como um bem
precioso para o desenvolvimento saudavel da organizagdo, sendo os colaboradores o potencial, ou seja, as pessoas e/ou
colaboradores s3o um recurso estratégico para um investimento possivel de desenvolvimento (Cardoso L. , 2012).

O modelo de gestdo de recursos humanos desenvolvido nas organizagdes €, essencialmente, uma mistura das duas
abordagens. O conceito soft determina o envolvimento, a participagdo, a comunicagdo ¢ o feedback, contudo também
utiliza praticas de valorizag@o e o cumprimento de planos e objetivos, estando implementadas na posig¢ao hard (Cardoso
L.,2012).

A gestdo de recursos humanos tem um papel fundamental entre os colaboradores e a organizagéo, neste sentido tem a seu
encargo a implementag¢ao das politicas, o suporte da cultura organizacional mediante a valorizagdo e competitividade dos
colaboradores. Neste sentido, deve promover o envolvimento, a adaptacdo, a flexibilidade e a solidez para que os
resultados atingidos sejam positivos (Cardoso L. , 2012).

Por outro lado, devia conhecer as habilidades, definir métodos, técnicas, bem como a maneira de abordar os colaboradores
na organizagdo. Assim, visa o desenvolvimento e potencializa¢ao do capital humano, ou seja, analisa comportamentos e



aproveita os pontos positivos, talentos e habilidades que encontra no seu quadro de colaboradores em favor da
organizagdo. Tem um papel estratégico como, atrair, reter e motivar as pessoas de acordo com as metas e objetivos da
organizagdo para que sejam atingidos.

Nas OES e como estas se encontram direcionadas para a populacdo, as pessoas que sdo clientes/beneficidrios sdo muito
importantes, pois ¢ a verificacdo da sua satisfacdo e a procura pelo servigo/bem da organizagdo que a mantém ativa, mas
nestas organizagdes muitas vezes os seus colaboradores sdo colocados em segundo plano. Ao nivel de cultura
organizacional, verifica-se que estes colaboradores tém estabelecido uma ligacdo com a organizacdo pela adesdo aos
valores e pela estrutura burocratica existente, as organizagdes funcionam, mas a qualidade, qualificacdo, produtividade
tem vindo a ser descurada (Bose, 2004).

Nos dias de hoje, verifica-se que a competitividade de mercado, a eficiéncia e eficacia das organizacdes necessita que
exista uma continuada profissionaliza¢do/formagao dos recursos humanos. Por vezes, verifica-se ainda uma resisténcia
na adogdo de métodos de gestido mais estruturados, sendo que existem praticas e politicas internas com manuais de boas
praticas inseridos, mas que na realidade existe uma dificuldade em serem levados a bom porto, ou seja, os recursos
humanos acomodam-se as tarefas, ao modo de fazer e viver a organizagdo (Bose, 2004)

Verifica-se a aplicagdo de uma gestdo de pessoas por competéncias, que tem por base a aprendizagem e o
desenvolvimento, tanto da organizagdo como da pessoa, pressupde-se que existe um equilibrio entre os papéis
desempenhados pela organizagdo e os desempenhados pelos recursos humanos, ou seja, as pessoas devem de ter um
conhecimento e formagao ao longo da vida tendo em vista a progressao e a organizagao deve estimular e apoiar para que
isso se realize (Bose, 2004).

As pessoas fazem parte da organizagdo e ndo sdo meros acessorios, ou seja, passam a ser valorizadas e reconhecidas pelo
seu trabalho e mérito. Assim, um sistema de gestdo por competéncias tem por base, “o foco no desenvolvimento em vez
do foco no controle”; “foco nos processos em vez de foco nos instrumentos™; “foco no interesse conciliado em vez de
foco no interesse da empresa”; “foco no modelo integrado e estratégico em vez de praticas desarticuladas”. Desta forma,
na selegdo de recursos humanos tem-se muito presente a qualificag@o, “a avaliacdo de desempenho passou a servir de
ferramenta para o desenvolvimento individual, a gestdo de carreiras voltou-se para planos individuais de
autodesenvolvimento”. Algumas organiza¢des utilizam assim na gestdo de pessoas o0s seguintes processos:
desenvolvimento de pessoas; valorizacdo de pessoas; movimentacao de pessoas (Bose, 2004, pp. 63-64).

3 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

As fases percorridas para a elaboracao deste artigo cientifico desenrolaram-se em trés momentos: num primeiro momento
fez-se toda a pesquisa bibliografica acerca do objeto de estudo; o segundo momento recaiu na recolha dos dados através
da aplicag@o de uma checklist a organizagdo escolhida; e por fim, o terceiro momento foi dedicado a analise e discussdao
dos dados recolhidos, procurando definir linhas de investigagao futuras, que permitam o alargamento deste estudo a outras
organizagdes e regides do pais.

Apos a revisdo bibliografica de documentos de base para a tematica, foi elaborada uma checklist (ver apéndice 1), com
diversos itens, com o objetivo, ndo s6 de se conhecer a organizagdo, o seu funcionamento, mas também permitir de forma
estruturada identificar os financiamentos que a mesma ja usufruiu, estudando-se o impacto que estes tém tido na
sustentabilidade da organizagdo. A aplicacdo desta técnica permite gerar resultados mais aprofundados, uma vez que
permite uma resposta concreta, deter um guido de orientagdo ao longo da pesquisa e, posteriormente, ajudar na
sistematiza¢cdo dos dados recolhidos. 4 checklist foi preenchida através de observagao in loco e entrevistas informais a
alguns elementos da dire¢ao da organizagdo. Alguns dados foram também recolhidos através da analise de documentagao
interna da mesma IPSS.

Tendo em conta a natureza da OES escolhida para a recolha de dados, o nosso estudo recaiu sobre as respostas sociais da
area da infancia e juventude existentes: creche, jardim-de-infancia, atividades de tempos livres (ATL), centro de
acolhimento temporario (CAT) e lar de infancia e juventude (LI1J).

Este trabalho ¢ um estudo de caso, apesar de existir fundamentagao tedrica onde foi aplicado o método indutivo, ou seja,
partimos da analise de um caso particular (a analise da OES “Y”) e generalizamos conclusdes. A nivel da pesquisa inserida



na revisdo da literatura, esta foi documental (pois foram trabalhados documentos proprios da organizagdo e dados
recolhidos perante a mesma), exploratéria (de modo, a consolidar conhecimentos sobre o tema trabalhado) e bibliografica
(realizada a partir de material publicado) (Gil, 2009).

Em relacdo a area da infincia, a OES em estudo engloba a Creche e o Jardim-de-Infancia e no respeitante a infancia e
juventude apresenta o Centro de Acolhimento Temporario com capacidade para 20 criangas de ambos os sexos (Centro
de Acolhimento Temporario, 2008); e o Lar de Infancia e Juventude com capacidade para 30 jovens do sexo feminino.
Em ambas as respostas sociais a capacidade encontra-se praticamente sempre completa. Tem ainda as Atividades de
Tempos Livres (ATL).

Grifico 1 - Respostas Sociais na Area da Infincia e Juventude

infancia

* 35 criangas; * 38 criangas; * 12 criangas; * 20 criangas; * 30 criangas;
* 30 vagas * 44 vagas * Sem vagas * 20 vagas * 30 vagas
protocoladas. protocoladas. protocoladas. protocoladas. protocoladas.

124 Vagas protocoladas com o ISS.

Fonte: Elaboracio propria

De forma a ser possivel interpretar a questdo de partida “Quais as ferramentas de gestdo estratégica mais relevantes para
garantir a sustentabilidade de uma organizacdo social?” foram definidas as seguintes hipdteses: a auséncia de planos
estratégicos impede que a organizacdo social seja sustentavel; a clarificacdo da visdo e missdo permite aos recursos
humanos uma melhor clarificagdo e entendimento sobre a propria organizagdo; uma eficaz gestdo de recursos humanos
permite um melhor desenvolvimento da organizagdo, de forma a existir sucesso na realizagdo de objetivos.

4- ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

No que diz respeito & Visdo e Missdo € possivel referir que pela analise efetuada no website da OES “Y”, consideramos
pertinente a reformulagdo das mesmas, uma vez que as mesmas nao estdo bem definidas, sendo que a visdo deve refletir
uma perspetiva do sonho/ideal da OES, enquanto a missdo deve ter em conta o conceito de negdcio, quais as metas a
alcancar, quais as formas de trabalhar para as mesmas e com quem se relacionam nas ligagdes. Assim, considerou-se que
a Visdo deveria ser a seguinte:

A OES “Y” pretende prestar servigos de qualidade aos seus clientes e promover o bem-estar social da comunidade.

Enquanto a Missao deveria defender:

A OES “Y”, Institui¢do Particular de Solidariedade Social (IPSS), desenvolve servigos em trés areas distintas: terceira
idade (Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI) e Servico de Apoio Domicilidrio (SAD), criancas e jovens
(Creche, Jardim-de-infancia, Atividades de Tempos Livres (ATL), Centro de Acolhimento Temporario (CAT) e Lar
de Infancia e Juventude (LIJ)) e ac@o social (Rede Local de Inser¢do Social / Servico de Atendimento e
Acompanhamento Social (RLIS/SAAS) e Rendimento Social de Inser¢do (RSI)). Todos os servigos que a instituigdo
presta aos seus clientes devem pautar-se pela qualidade e exceléncia, para um elevado nivel de satisfacdo. A qualidade
desses servigos basear-se-4, por sua vez, na formagdo continua dos seus recursos humanos, assegurando a motivagao
dos colaboradores, uma boa comunicagio tanto interna como externa. Serd ainda uma preocupagio a implementagio
do Sistema de Gestdo de Qualidade, envolvendo todos os colaboradores, através da comunicagdo dos objetivos a
alcancar e das metas a alcancar, assegurando e promovendo a responsabilidade ambiental e o desenvolvimento da
regido.

No que diz respeito a identificacdo das competéncias centrais, na area da infancia e juventude, a organizagdo aposta em
possuir estruturas para alojamento e para desenvolver o servigo prestado, sendo que também sdo apostas nestas respostas
sociais a higienizacao dos espacos, ou seja, ndo subcontratando servicos para o efeito e a higienizag@o dos individuos que
tem a seu cuidado.



Tabela 1 - Competéncias Centrais das Respostas Sociais em Estudo

Qualidade das infraestruturas;
Higienizagao de espacos;
Higienizagdo pessoal,;
Realizagdo de festas em épocas festivas para familiares e criangas.
Qualidade das infraestruturas;
Higienizagdo de espagos;
Higienizagdo pessoal;
Realizacdo de festas em épocas festivas para familiares e criangas.
Qualidade das infraestruturas.
Alojamento;
Higienizagdo de espagos;
Higienizagdo pessoal;
Acompanhamento individual de cada cliente.
Alojamento;
Higienizagao de espagos;
Higienizagao pessoal,;
Acompanhamento psicoléogico.
Fonte: Elaboragio propria

Por outro lado, em relagdo aos fatores criticos de sucesso verificou-se essencialmente que a institui¢do apresenta uma
grande aposta na qualidade das suas instalagdes, promovendo uma diversidade nas respostas sociais com precos
competitivos para com as restantes institui¢des do concelho.

Para a identificag@o dos fatores criticos de sucesso € necessario definir anteriormente os fatores-chave de compra, que
sdo os fatores que levam os clientes a comprar o bem/servico da organizagao e os fatores de competicdo que se encontram
ligados aos concorrentes da organizagdo, ou seja, sdo os fatores de aposta dos concorrentes e pelos quais se tentam
diferenciar. Apds esta identificagdo ¢ possivel referir quais os fatores criticos de sucesso, ou seja, quais as politicas e
medidas a adotar para obter o sucesso na organizagao.

Tabela 2 - Fatores Criticos de Sucesso

Creche, ATL e

Preco Preco Politica de pregos Jardim-de-Infincia

Modernizagao de

li infr Boas instalacd . T
Qualidade de infraestruturas oas instala¢des infracstruturas odas
Competéncias especificas
L . Qualificag@o de recursos nos recursos humanos —
Humanizagdo do servi¢o s e Todas
humanos Politica de humanizagdo e
valorizagdo de pessoal
Diversidade de respostas Aposta em respostas sociais = Inovag@o e maior leque de
ver P P P vag aror lequ Apostano CAT e L1J
sociais existentes respostas sociais
I CraTiel Promogao do acesso a novas
Inovagéo tecnologica dependendo das ca CAT e L)
. tecnologias
necessidades
Adaptacdo das instalagdes
Conforto nas instalagdes Equipamentos classicos, ao gosto do cliente, Creche e Jardim-de-
usufruidas padronizados promovendo um contexto infancia
familiar de conforto
Servico de transporte nas Servico de transporte . . Afeto a todas as
. ¢ ~ P ¢ P Servico de transporte interno -
instalagoes subcontratado respostas sociais



Boa alimentagdo
(recorrendo a alimentacao
tipica)

Alimentacdo padronizada

Ementas diversificadas,
recorrendo a produtos da
regido

Creche, ATL, Jardim-
de-infincia, CAT e
LIJ

Protocolos com instituigoes
para a realizagdo de
atividades fora do concelho
e locais

Fonte: Elaboracio propria

Atividades de colonias de

L. Atividades de lazer local CAT e Ll)
férias

Para a realizag¢do da Matriz TOWS foi necessario anteriormente a realizagdo da analise SWOT, em que na analise interna
da institui¢do as for¢as identificadas com mais relevancia foram a existéncia de RH qualificados e boas instalagdes e
localizagdo, a existéncia de regulamentos internos, fontes de divulgagdo e vagas protocoladas com o ISS, para além disto
a certificacdo pela qualidade, funcionando segundo a norma de Gestdo da Qualidade ISO 9001/2015. No que concerne as
fraquezas refere-se a existéncia de poucos RH e recursos financeiros. Em relagdo a analise externa, aquilo que ndo depende
da institui¢do, surgem como oportunidades, a possibilidade de candidatura ao Portugal 2020 e aos protocolos com o ISS
e as fontes de divulgagdo e como ameacas a diminui¢do da natalidade que influencia as respostas da area da infincia e
juventude, a concorréncia direta e indireta e 0 aumento do desemprego que possibilita a que pais ou familiares possam
ficar com as criangas em casa.

Desta analise, surge a Matriz TOWS onde se identificam a¢des que se podem realizar cruzando os eixos identificados
antes. Assim, algumas destas possiveis agdes sdo, a renegociagdo de acordos com o ISS; candidatura para formagao
continua de RH; reformulagdo web site; candidatura ao Portugal 2020 para remodelacdo de infraestruturas.

Tabela 3 - Matriz TOWS

Candidatura ao Portugal 2020 para a
remodelagdo de algumas
infraestruturas no LIJ (através do
POISE);

Renegociagdo com o ISS para
aumento de protocolos na area da
infancia e juventude;

Negociagdo com o ISS para aumento dos acordos;
Candidatura para a formagao continuada dos
recursos humanos;

Reformulagdo e atualizagdo do web site.

- Renegociagao dos acordos com o
Politica de diferenciagdo (Criagdo de uma unidade ISS;
de cuidados continuados para criangas e jovens) - Parceria com o IEFP para a captagdo
de recursos humanos.

Fonte: Elaboracio propria

Apos a realizagdo da Matriz, com a identificagdo das principais linhas de orientaco para atuacdo futura, surge o Balanced
Scorecard que é o plano estratégico proposto para a institui¢do em analise, foram definidos 3 objetivos estratégicos,
reabilitar parte do edificio do Hospital Antigo para a criagdo de uma Unidade de Cuidados Continuados de média duragéo
e reabilitacdo especializada em criangas e jovens até 2021; Garantir a qualificagdo permanente dos recursos humanos da
institui¢do; Garantir a viabilidade econémico-financeira da nova resposta social, um ano apos a sua abertura. Este plano



estratégico engloba quatro perspetivas, a do cliente, a dos processos internos, a de aprendizagem e crescimento e a
financeira onde sdo propostas ac¢des identificadas por objetivos, indicadores, metas, calendarizagdo, iniciativas,
responsavel e documentagao.

Tendo em conta a analise apresentada, entendemos que na OES em causa, deveriam ser definidos os seguintes objetivos
estratégicos: Reabilitar parte do edificio do Hospital Antigo para a criagdo de uma Unidade de Cuidados Continuados de
média duragado e reabilitagdo especializada em criangas e jovens até finais de 2021; Garantir a qualificagdo permanente
dos recursos humanos da institui¢ao; Garantir a viabilidade econdmico-financeira da nova resposta social, dois anos ap6s
a sua abertura. De acordo com estes objetivos estratégicos, apresentamos o plano estratégico para o mesmo ser
implementado.



Tabela 4 - Balanced Scorecard

Objetivos Indicadores Metas Calendarizacio | Iniciativas Responsavel Documentacio
. .. . . Manutengao das redes sociais | Chefe de Materla! graf.”lco ¢
. . Tipo de Redes sociais, web site, A partir de . ~ promocional;
» | Atrair novos clientes . ~ . e web site, divulgacdo das recursos ) .
] divulgacgdo jornal outubro de 2020 . Dossier de noticias da
= atividades humanos .
2 organizagao
6‘ p - - = = X -
pt Criar e equipar a sala da Tipo de servigo 1 Salg'de estimulagdo Até marco de Preparacgdo do espago; Diretor Do;szer com processo
2 UCC para criangas e . cognitiva na UCC para escolha e compra dos e de implementagéo da
= . inovador . . 2021 . técnico
g | jovens criangas e jovens equipamentos sala
w
o
= ~
A&~ | Garantir satisfagdo dos . . . . Durante todo o El'aborag:ao do perfil do Diretor Perfil do cliente e plano
. Tipo de servigo Servigo personalizado . cliente e do plano de - . ~
clientes projeto . ~ . técnico de intervencao
intervengdo personalizado
Requalificar as Tipo de 1 Candidatura ao POISE, Até dezembro Elaboracao da candidatura ao Direcio Processo de candidatura
infraestruturas do LIJ financiamento (artigo n.° 253) de 2018 POISE ¢ submissdo ¢
Divulgacéo de concurso
Capacitar as Tipo de Reconstrucdo das estruturas | Até julho de publico Direcio Processo de adjudicacéo
infraestruturas intervengao do LIJ 2019 Adjudicagio da obra ¢ e construgdo
@ Acompanhamento da obra
g
5
= | Criar Unidade de . Aprovagdo pelo ISS; . Elabgraqao © sub@lssao da .
@ . . Tipo de . Até dezembro candidatura a ISS; Diretor .
2 | Cuidados Continuados . 1 Candidatura ao POISE L o Processo de candidatura
2 - candidatura . o de 2018 Negociagdo dos acordos para | técnico
@ | para Criangas e Jovens (artigo n.° 253)
g as vagas protocoladas
1=
A - - ; o
s Criar e equipar a Divulgagéo de concurso
g Unidade de Cuidados Tipo de Construgdo da UCC para Até dezembro publico Direcio Processo de candidatura
2. | Continuados para intervengao Criangas de 2020 Adjudicagdo da obra ¢
E Criangas e Jovens Acompanhamento da obra
Cadeiras, mesas, camas, Pedido de orgamentos Direcdo e Dossier com 0 processo
Equipar a UCC para Tipo de material hospitalar, luzes, Até marco de ¢ chefe de - P
3 . P . Compra e montagem dos de compra e montagem
Criangas e Jovens equipamentos material didatico, cadeiras 2021 . recursos .
. equipamentos dos equipamentos
de rodas, canadianas humanos
. Luzes, bolas, aparelhagem .
Equipar a sala de . . , . Dossier com processo
. N .. Tipo de de som, cadeiras, mesas, Até margo de Compra e montagem de Diretor . ~
estimulag@o cognitiva . . g . . s de implementacéo da
. equipamento passadeiras ludicas, material | 2021 equipamentos técnico
para criangas didético sala
g Conmmrmmes | g | LOIROTEI W | e | DO s o, | T desie
& 2| humanos p ¢ ’ £0> janeiro de 2021 ¢ chefe de ’

enfermeiros, 1

recrutamento

de trabalho




projeto
De imediato

administrativo; 1 técnico de recursos
reabilitagdo motora; 2 humanos
médicos; 10 auxiliares
. ~ . A partir de Candld? tura ao I.EFP para . Processo de
Qualificar recursos . ~ Formagdo em cuidados . formagao em cuidados Diretor . ) .
Tipo de formacdo . fevereiro de . ~ s candidatura; Dossier
humanos continuados continuados; Gestdo da técnico .. ..
2021 formaciio técnico e pedagdgico
Até junho de
2019 ~ . 5
= 72.000€ POISE Até iunho de Elaboragéo candidatura a Dirctor
e 128.000€ POISE 201; entidade financiadora técnico Dossier da candidatura
£ 60.000€ POCH Até marco de Elaboragao candidatura a Diretor Dossier da candidatura
h=| 20.000€ Empréstimo 2019 ¢ entidade financiadora técnico Dossier da candidatura
t Conseguir capital Tipo de fonte bancario ‘Até dezembro Elaboragao candidatura a Diretor Processo de negociagdo
& 10.000€ Receitas proprias de 2018 entidade financiadora técnico bancaria
é’_ 10.000€ Angariagao de De imediato Negociagdo com a entidade Direcio Documento
5 fundos Durante todo o bancaria Diregﬁo contabilistico
A 4.000€ Mecenato Controlo contabilistico ¢

Fonte: Elaboracio propria




Por tltimo, ¢ apresentado um plano de marketing (em apéndice) direcionado a instituicdo em analise: engloba
trés ambitos, a andlise do mercado, a estratégia da organizagdo ¢ a implementacdo / agdes. Este plano bem
organizado proporciona uma visdo sistémica sobre onde os esfor¢cos devem estar focados, bem como deve-se
observar e aproveitar as oportunidades e potencializar os pontos fortes. A elaboracdo do plano de marketing
torna-se menos vulneraveis, pois os problemas podem ser previstos com antecedéncia (Pinto, 2009). Ou seja,
o plano de marketing permite pensar na mudanga social que se quer implementar, acrescentando valor a
organizagdo de modo a diferencia-la no mercado.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da nossa investigacdo, verificou-se que do plano estratégico deriva uma vantagem competitiva para
a propria organizagao, pois vai permitir que se encontre preparada para lutar por uma posigdo de diferenciacao
no mercado, sendo esta diferenciagdo uma mais-valia contra os concorrentes, a0 mesmo tempo que se encontra
também preparada para se adaptar e fazer frente as mudangas que surgem na sociedade, pois as estratégias
desenvolvidas dependem do meio interno e do meio envolvente.

O plano estratégico apresentado engloba objetivos, metas, acdes e previsdes de resultados, sendo que apresenta
como uma fun¢do a sustentabilidade financeira da propria organizagdo, ou seja, ndo ¢ o lucro que estd em
causa, mas sim a sobrevivéncia financeira tal como garantir a prestacdo de servigos de forma eficiente, eficaz
e com qualidade.

Uma clara definicdo da visdo e missdo permite aos colaboradores da organizacdo um melhor entendimento
sobre a mesma e a sua razdo de existir, mas também possibilita este melhor entendimento as pessoas da
comunidade que podem ser eventuais, clientes, fornecedores ou parceiros. Também uma gestdo de recursos
eficaz permite um melhor envolvimento da organizagéo, uma aposta nos seus colaboradores, na sua formagao,
a envolvéncia dos mesmos nas ag¢des e decisdes da organizagio, a transparéncia ¢ a comunicagdo sdo essenciais
para estes se sentirem motivados e envolvidos na organizagao.

Sao os colaboradores as primeiras pessoas que tém contacto com o servico da organizagdo e eles devem ser
vistos e tidos em conta como seres humanos com capacidades / conhecimentos, habilidades e atitudes que
podem ser desenvolvidos pois cada um apresenta talentos inerentes e que podem vir a ser um fator positivo e
de valor acrescentado para a propria organizagcdo, aumentando a sua vantagem competitiva. Desta forma,
verifica-se que o planeamento estratégico ¢ fundamental para a sustentabilidade financeira e bom
funcionamento da organizagdo, tal como uma boa gestdo de recursos humanos pois estes acabam por ser o
rosto da institui¢do.

Tal como foi dito anteriormente, esta analise recaiu apenas nas respostas sociais da area da infancia e juventude
da OES, nas quais as principais competéncias centrais sdo o alojamento, higienizagdo de espagos ¢ higienizago
dos individuos. Verificou-se que a institui¢@o aposta principalmente na qualidade das infraestruturas e recursos
humanos, precos competitivos e diversidade de respostas, sendo ainda de salientar que a OES “Y” se encontra
certificada segundo a norma de Gestdo da Qualidade ISO 9001/2015.

Como proposta no plano estratégico surgiu a constru¢do de uma Unidade De Cuidados Continuados de Média
Duragao e Reabilitagdo na area da infancia e juventude, pois como a institui¢ao apresenta varias respostas nesta
area, esta sugestao seria uma proposta de cariz inovador, pois em toda a regido (concelhos limitrofes) nao existe
nenhum servigo similar.

No plano estratégico surge como proposta, mas a institui¢do tem ainda espago para crescer na cidade, seja na
area da infincia e juventude, ou idosos, pois apresenta uma grande relevancia no concelho. Em suma, ¢
importante para qualquer organizacdo nao descurar o progresso, a inovagdo, a mudanga da sociedade e das
questdes sociais, a eficacia, a eficiéncia e a qualidade, tendo por base um bom planeamento estratégico.

Podemos concluir que a sustentabilidade econdémica €, portanto, um grande desafio, pois a sua pratica
apresenta-se como um aglomerado de a¢cdes de ambito econdmico, financeiro e administrativo que tém como
principal objetivo o desenvolvimento econémico das organizagdes sociais. No entanto, importa ainda adequar
essa sustentabilidade a modelos de gestdo que ndo esquegam o cariz de promoc¢do do bem-estar social,
fundamental para o desenvolvimento sustentavel da propria regido onde cada organizagao social esta inserida.



No futuro seria importante conseguir analisar o impacto efetivo da utilizagdo das ferramentas de gestdo na
sustentabilidade da OES em estudo e das restantes do concelho, de forma a perceber se as diregdes das OES
estdo sensibilizados para sua importancia e capacidade de melhorar a sua gestéo.
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APENDICE 1

RECOLHA DE DADOS - CHECKLIST

[T3% 1]

No ambito da unidade curricular de “a” e “b”, do Mestrado em Gestao de Organizagdes Sociais, da
Escola “x”, pretende-se desenvolver pesquisa para um artigo cientifico, com o propdsito de analisar
o impacto das ferramentas de gestdo na sustentabilidade de uma organizagio social.

Organizagao social escolhida: OES “Y”, na area da infancia e juventude.

1. Quais sao as respostas sociais existentes na OES “Y”, direcionadas a infancia e
juventude?

1-
2 -
3 -

2. Qual o numero de clientes existentes em cada uma dessas respostas? Quantos sio
abrangidos pelos Acordos com o Instituto de Seguranc¢a Social?

RS IDENTIFICACAO N de clientes atuais N?de vagas

protocoladas com o ISS

1

3. Como é assegurada a direcao técnica de cada uma destas respostas sociais?

RS | Diretor Técnico Qualificagdes % de afetagdo a
RS?

1

2

3

4. Que recursos humanos estiao afetos a cada uma destas respostas sociais?
RS Funcao Numero de colaboradores nessa fungdo Qualificagdes % de afetagdo a RS

1

5. Quais os concelhos abrangidos por estas respostas sociais?
RS | IDENTIFICACAO | Concelhos abrangidos




6. Para a criacao e/ou melhoria do funcionamento da RS, foi ja feita alguma candidatura a
financiamentos publicos ou privados?

RS Sim Nio Tipo de candidatura (entidade financiadora, ano de Foi aprovada?
candidatura e objetivo da candidatura) (se sim, qual % do valor
financiado?)
1
2
3
4

7. Nos projetos / candidaturas aprovadas, a OES “Y” conseguiu ter apoio de outras entidades para
colmatar a totalidade do financiamento?

IDENTIFICACAO DO PROJETO ENTIDADE E TIPO DE PARCERIA / APOIO

8. Existe alguma candidatura em curso? Que melhorias sio necessarias em cada RS?

Tipo de candidatura submetida

. . L. Entidade a qual foi submetida a candidatura?
Tipo de melhoria necessaria




APENDICE 2 - PLANO DE MARKETING

Analise do mercado

A OES “Y” encontra-se num mercado consolidado, pois apesar de existirem outras ofertas no
concelho de respostas sociais semelhantes, existe a necessidade de apostar e continuar a apostar
nesses servigos. Através da proposta no plano estratégico da criacdo de uma nova resposta social,
uma Unidade de Cuidados Continuados especializada na infancia e juventude de média duragdo e
reabilitacdo com 20 camas, esta seria a unica existente do concelho aparecendo dentro da sua area
num mercado emergente, sendo uma novidade no meio envolvente.

Existem concorrentes diretos as nossas respostas sociais em estudo, ou seja, existem mais creches,
jardins-de-infancia e ATL no concelho. Em relagdo ao CAT e LIJ estes sdo os Unicos existentes no
concelho, dai a aposta neste tipo de respostas ser muito importante, mas como o preenchimento das
suas vagas esta dependente de decisdes superiores, como Tribunal, sdo situagdes diferentes. Apds
uma pesquisa é apresentada a seguinte tabela que contempla as instituigdes concorrentes da OES “Y”
na area da infincia e juventude. Apresentam-se apenas as que desempenham o seu servigo na
freguesia de Lamego, pois é onde se encontram sediadas as respostas sociais da OES “Y”.

Tabela 5 - Concorrentes Diretos - Creche, Jardim-de-Infancia e ATL

T T M A

ol i il

ol

Fonte: Elaboracao propria

A nivel de concorrentes indiretos, principalmente em relagdo a creche existem as amas e os familiares
que continuam a ficar e cuidar das criancgas que se verifica sobretudo até terem idade para entrarem
no jardim-de-infancia, isto porque encontramo-nos num concelho pequeno que possibilita o contacto
mais facil com a familia.

A nivel de concorrentes diretos para a UCCI no concelho de Lamego estes existem, mas existem
UCKCI para adultos em localidades proximas ao concelho que poderao ser considerados concorrentes
indiretos da mesma.

Tabela 6 - Concorrentes Indiretos da UCCI

~ UCCmedia duraglio e reabilitagio Alij6 (Vila Real) 9
- UCC unidade de longa duragdo e manutengdo Alij6 (Vila Real) 22
* UCC unidade de longa duragdo e manutengio Peso da Régua (Vila Real) 26
- UCC média duragfio e reabilitagio Sabrosa (Vila real) 20
~ UCCmédia duraglio e reabilitagio Vila Real 27
~ UCC unidade de longa duragdo e manutengdo Cinfaes (Viseu) 25



UCC unidade de longa duragdo e manutengdo Resende (Viseu) 10
Unidade de Convalescenga Tarouca (Viseu) 15
Fonte: Elaboracio propria

Relativamente ao consumidor e através das pesquisas realizadas no site PORDATA ¢ possivel referir
que no concelho de Lamego a sua populagdo sénior ainda a superior a populacao jovem, sendo que
numa analise a populagdo jovem verifica-se que nas classes dos 5 aos 9 anos, 10 aos 14 anos ¢ dos
15 aos 19 anos existe um equilibrio, os dados estdo presentes nas tabelas seguintes:

Tabela 7 - Populac¢io Residente no Concelho de Lamego

Populacio Residente — Lamego
Total 0-14 15-64 65+
Censos 2011 26.691 3.718 17.572 5.401
Fonte: Elaboracio propria

Tabela 8 - Grupos Etarios Especificos - Lamego

Grupos Etarios — Lamego
0-4 5-9 10-14 15-19
Censos 2011 957 1246 1515 1507
Fonte: Elaboracgao propria
Mais propriamente a nivel de capacidade do concelho verifica-se:

Tabela 9 - Taxa de Desemprego Total e Por Sexo

Taxa de Desemprego — Total e por sexo
Total Masculino Feminino
Censos 2011 14,5 12,5 16,9
Fonte: Elaboracao propria.

Tabela 10 - Taxa de Agregados Domésticos Privados com Acesso a Internet

Taxa de Agregados Domésticos Privados com Acesso a Internet
Com ligagdo a
internet através de
banda larga
Censos 2011 62,8 55,1 53,3

Fonte: Elaboracio propria

Com ligagdo a internet em

Com computador
casa

Pela analise das tabelas, constata-se que o desemprego atinge mais mulheres do que homens em
Lamego, sendo ainda uma diferenga significativa. Foi realizada uma pesquisa sobre a presencga dos
computadores e do acesso a internet, pois a instituicdo encontra-se presente nas redes sociais e
pretendia-se entender se a populagdo lamecense consegue ter acesso as mesmas no seu domicilio.
Pela analise feita verifica-se que mais de metade da populagdo tem acesso a internet no seu domicilio,
tendo em conta que este € um dado retirado dos Censos de 2011, considera-se um dado positivo.

As respostas sociais em estudo, ndo sdo uma tendéncia de mercado, pois sdo preocupagdes sociais
que ja existem ha bastante tempo, sendo que existe a possibilidade de aumento de vagas devido a
capacidade das infraestruturas, mas neste momento isso ndo se verifica pois as vagas da creche,
jardim-de-infancia ¢ ATL ndo se encontram totalmente preenchidas. No que concerne a nova
resposta social prevista esta ndo sera ainda uma tendéncia de mercado, pois 0 mesmo encontra-se
mais voltado para a preocupacdo e servicos com a faixa adulta e sénior.

Relativamente a sazonalidade o CAT e o LIJ nao sofrem de sazonalidade, mas a creche, o jardim-
de- infancia e o ATL sim, apresentam épocas baixas em que 0s seus servigos sao menos procurados
devido ao facto da existéncia de férias de verdo, desta forma, o pagamento da mensalidade do més



de agosto ¢ apenas metade para salvaguardar este facto. Por outro lado, a UCC também ndo iria sofrer
sazonalidade.

Estratégia da organizacio

A OES “Y” apresenta-se direcionada para as varias faixas etarias pois apresenta uma variedade de
respostas sociais.

A ERPI que esta direcionada para a terceira idade, ou seja, para individuos a partir dos 65 anos, sendo
que pontualmente podem ser aceites individuos com idade inferior. Direcionada para individuos do
sexo masculino e feminino com qualquer tipo de habilitagdes, ndo se encontrando especializada em
nenhum tipo de deméncia. Apresenta vagas protocoladas com o ISS e ndo especifica também os seus
clientes em relacdo a sua capacidade econdmica, pois a mensalidade deriva de calculos em que sdo
tidos em conta rendimentos do proprio e de familiares em linha direta, nem os especifica em termos
de habilitagdes académicas. Os seus clientes sdo principalmente pessoas de zonas rurais e proximas
ao concelho de Lamego, encontram-se também muitos clientes da zona lamecense.

O SAD principalmente direcionado para o apoio a terceira idade, pretende auxiliar individuos ou
familias no seu domicilio que por alguma razdo ndo conseguem assegurar a satisfacdo das
necessidades basicas de vida, ndo especificando os seus clientes em termos de capacidade financeira
nem habilitagdes académicas, abrange o concelho de Lamego.

No ambito da agdo social encontram-se, a equipa do protocolo do RSI direcionada para o
acompanhamento de individuos singulares ou familias, tendo que ser o titular maior de 18 anos ou
emancipado e encontrar-se numa situagdo de insuficiéncia econémica sem outro tipo de recurso, €
de salientar que esta medida ¢ do ambito da Seguranga Social e assim os beneficiarios sdo aprovados
dependendo das regras estipuladas pelo Instituto. A equipa dé resposta a 5 freguesias do concelho de
Lamego, a freguesia da cidade, Avoes, Samodaes, Ferreiros de AvGes e Penajoia.

A RLIS/SAAS tem como o objetivo articular respostas de varios organismos adaptando as agdes as
necessidades sociais da populagdo lamecense. Estando direcionado para pessoas singulares ou
familias que se encontrem em situagdo de vulnerabilidade social e de exclusao social, sendo também
uma medida do ambito da Seguranca Social em que os beneficiarios sdo aprovados dependendo das
regras estipuladas pelo Instituto, da resposta ao concelho de Lamego.

A creche encontra-se direcionada para criangas de ambos os géneros com idades compreendidas entre
os 4 meses ¢ os 36 meses de vida, apresenta vagas protocoladas com o ISS, ndo especificando
carateristicas do agregado familiar, nem capacidade financeira do mesmo. Os seus clientes sdo
praticamente todos do concelho de Lamego.

O jardim-de-infancia tem o seu servigo direcionado para o acolhimento de criangas de ambos os
géneros com idades compreendidas entre os 3 aos 5 anos, tendo também vagas protocoladas ndo
especificando carateristicas do agregado familiar, nem capacidade financeira do mesmo, os seus
clientes sdo praticamente todos do concelho de Lamego.

O ATL esta direcionado para jovens de ambos os géneros que se encontrem principalmente no
primeiro e segundo ciclo do ensino basico, sem vagas protocoladas, mas também ndo especifica
carateristicas do agregado familiar, nem capacidade financeira do mesmo, aqui os clientes sdo todos
da zona de Lamego.

O CAT tem uma capacidade para 20 criancas com idades compreendidas entre os zero anos de vida
e os 12 anos, de ambos os géneros. A admissdo das criangas é da competéncia do nucleo de apoio a
menores em risco do centro distrital da seguranca social de Viseu.

O L1J esta direcionado para jovens do sexo feminino com idades compreendidas entre os 12 anos de
idade e os 18, sendo possivel existir uma extensao por mais trés anos. A admissao das jovens ndo ¢
da competéncia da instituicao.



A nova resposta social prevista em plano estratégico ¢ uma Unidade de Cuidados Continuados de
média duragdo e reabilitagdo especializada na infancia e juventude, sem limitagdes de género. Prevé
uma capacidade de 20 camas ¢ uma equipa especializada nos cuidados necessarios.

Os beneficios podem ser funcionais € emocionais. Os beneficios funcionais prendem-se com aquilo
que os clientes usufruem do servigo prestado, como cuidados basicos de limpeza; alimentagédo;
acolhimento/alojamento. Como beneficios emocionais prendem-se o bem-estar do ser humano, a
promogdo do seu crescimento cognitivo, a promogao do seu crescimento enquanto cidadido e o
acompanhamento psicolégico.

Relativamente ao posicionamento da OES “Y”, esta pretende posicionar-se como a melhor do
concelho na area do acompanhamento e acolhimento de criangas/jovens e idosos, liderar esta posigao
com as respostas sociais que possui € com o surgimento da nova resposta social proposta no plano
estratégico. Desempenhando as suas func¢des de forma eficaz, eficiente e com qualidade, ou seja,
bem e de forma a satisfazer as necessidades do cliente, mesmo ao apresentar respostas sociais
diferentes e tinicas no concelho, manter a sua qualidade porque € um dever seu.

Desta forma, foi escolhido como SLOGAN para a OES “Y” o seguinte: “Cuidar € viver”

Implementacio / acoes

A OES “Y” apresenta varias respostas na area da infincia e juventude, sendo que a nivel de
produto/servigo ¢ possivel referir:

= Creche — a creche apresenta 3 salas distintas para o acolhimento das criangas,
favorecendo o acompanhamento ¢ o crescimento entre idades proximas. Existindo
qualidade nas infraestruturas, higienizacdo do individuo e do espaco, tendo auxiliares
distribuidas pelas respetivas salas, apresentando educadores de infancia que trabalham
com as criangas fomentando uma aprendizagem desde o inicio.

= Jardim-de-Infancia — apresenta 3 salas distintas para possibilitar um melhor
acompanhamento, aprendizagem e crescimento em idades proximas. Existindo
qualidade nas infraestruturas, higienizagdo do individuo e do espaco e auxiliares
distribuidas pelas respetivas salas, sendo que se encontram educadores de infincia a
trabalhar com as criancas fomentam a aprendizagem e preparando-as para a entrada no
ensino primario.

= ATL - existe qualidade nas infraestruturas ¢ um acompanhamento por parte de um
professor de primeiro ciclo, favorecendo este acompanhamento.

= CAT - as infraestruturas deste servigo apresentam qualidade, pois tém sofrido
atualizagdes ao longo do tempo, a sua competéncia principal é alojamento, apresentando
também a higienizacao do espaco, higienizacdo pessoal € 0 acompanhamento individual
de cada crianga por profissionais da area da psicologia e do servigo social.

= LIJ — a competéncia principal deste servigo ¢ o alojamento das jovens que acolhe,
apresentando uma higienizacdo do espago, higienizacdo pessoal e acompanhamento
psicologico individual a cada jovem, sendo que a equipa multidisciplinar engloba
também a area do servigo social.

=  UCC —infraestruturas de qualidade, pois o edificio seria reabilitado especificamente para
a abertura da resposta social, com material disponivel recente. Como competéncia
principal deste servigo encontra-se o acolhimento, acompanhamento e reabilitacdo de
criangas e jovens, apresentando uma higienizagdo adequada das infraestruturas e
higienizacdo pessoal.

Relativamente ao prego, ou seja, aquilo que o cliente paga, verifica-se o seguinte na creche, jardim-
de-infancia e ATL:

Tabela 11 - Mensalidades - Creche, Jardim-de-Infiancia, ATL

Valor minimo Valor Maximo Valor Fixo
Creche 68,71€ JR 021 ——



Jardim-de-Infancia 59,16€ 98,61€ e
N e 70,00€
Fonte: Elaboracio propria

No que concerne a resposta social prevista, pela pesquisa no site da Seguranca Social encontrou-se
o0 seguinte:

Se estiver internado numa Unidade de Convalescenga ou numa Unidade de Cuidados Paliativos, integrada
na Rede Nacional de Cuidados Paliativos ndo tem de pagar. S6 paga quando estiver internado numa
Unidade de Internamento de Média Durag@o e Reabilitagdo e ou de Longa Duragdo ¢ Manutengdo. Os
custos referentes aos cuidados de saude sdo pagos pelo Servigo Nacional de Saude (Ministério da Satde)
ou por outros Subsistemas de Satide. O utente s6 paga os custos referentes ao apoio social, podendo uma
parte desta despesa ser comparticipada pela Seguranca Social. Neste caso, o valor a pagar vai depender dos
rendimentos do agregado familiar, que ¢é calculado pela Equipa de Coordenagdo Local. A parte
comparticipada pela Seguranga Social ¢ transferida diretamente para a instituicdo onde esta internado.

A Unidade s6 lhe pode cobrar, no que toca a cuidados e servigos de satude e de apoio social, o valor diario
apurado ¢ que se comprometeu a pagar, quando assinou o Termo de Aceitagdo (TA). Todas as outras
despesas, que ndo sejam parte dos cuidados e servigos acordados, sdo da exclusiva responsabilidade do
utente quando por si solicitadas. Para além deste documento obrigatorio, prevé-se ainda a celebragdo de um
contrato de prestac@o de servigos no ato da admissdo, entre o utente e a Unidade prestadora. O contrato de
prestagdo de servigos reforca os compromissos subjacentes no TA e transpde para escrito direitos e deveres,
entre os quais a modalidade de pagamento e o eventual deposito de uma caugdo. A fungdo da caugio é
assegurar o cumprimento de uma obrigagdo futura, pelo que findo o contrato e tendo sido cumprida a
obrigagdo cujo cumprimento da caugdo visava assegurar, esta perdera razdo de ser, havendo lugar a sua
devolugdo. Quais os rendimentos que sdo considerados 1- Os rendimentos do agregado familiar a considerar
na determinag@o do valor a pagar pelo utente e para efeitos do calculo da comparticipacdo da Seguranga
Social, sdo os seguintes: ® Rendimentos de trabalho dependente; ® Rendimentos de trabalho independente
(empresariais e profissionais); ¢ Rendimentos de capitais (ver ponto 2); ¢ Rendimentos prediais (ver ponto
3); e Pensdes (incluindo as pensdes de alimentos); e Prestagdes Sociais (todas exceto as prestagdes por
encargos familiares, por deficiéncia e por dependéncia); e Subsidios de renda de casa ou outros apoios
publicos a habitagdo, com carater regular. 2 - Se os elementos do agregado familiar tiverem patriménio
mobiliario (depositos bancarios, acdes, certificados de aforro ou outros ativos financeiros), considera-se
como rendimentos de capitais o maior dos seguintes valores: i) O valor dos rendimentos de capitais (juros
de depositos bancarios, dividendos de a¢des ou rendimentos de outros ativos financeiros); ii) 5% do valor
total do patriménio mobiliario (créditos depositados em contas bancarias, agdes, certificados de aforro ou
outros ativos financeiros). 3 - Se os elementos do agregado familiar forem proprietarios de imoveis,
considera-se como rendimentos prediais, a soma dos seguintes valores: a) Habitagdo permanente (apenas
se o valor patrimonial da habitacao permanente for superior a 450 vezes o Indexante de Apoios Sociais, ou
seja, € 189.594: 1) 5% da diferenga entre o valor patrimonial da habitagdo permanente ¢ €189.594 (se a
diferenga for positiva). b) Restantes imoveis, excluindo a habitagdo permanente. Deve considerar-se o
maior dos seguintes valores: i) O valor das rendas auferidas; ii) 5% do valor patrimonial de todos os imo6veis
(excluindo habitagdo permanente).

Condicao de Acesso a Comparticipagdo da Seguranga Social:

Apenas podem ter acesso a Comparticipacdo da Seguranga Social os utentes que, isoladamente ou em
conjunto com os restantes elementos do seu agregado familiar, tenham um patriménio mobiliario (depdsitos
bancarios, agdes, certificados de aforro ou outros ativos financeiros) de valor inferior a € 101.16,80, no ano
de 2017 (240 vezes o valor do Indexante de Apoios Sociais) - Para uma informagao mais detalhada sobre a
condi¢do de recursos, consultar o Guia Pratico 8000 — Condi¢do de Recursos. Nota: O valor do Indexante
de Apoios Sociais (IAS) no ano de 2017 ¢ € 421,32. (Instituto da Seguranga Social, 2017).

Como ndo foi possivel saber os valores padrdes das UCC, apresentamos a nossa proposta:
Tabela 12 - Proposta de mensalidade

Valor minimo Valor Méximo
UCC de média duracao
e reabilitacdo infancia e 565,00€ 1130,00€
juventude
Fonte: Elaboragao propria
No que diz respeito ao posicionamento de cada resposta social estudada e também da nova prevista,
encontra-se o seguinte:



A OES “Y” pretende posicionar-se como sendo a melhor institui¢do da regido no
acompanhamento das criangas antes da sua entrada no jardim-de-infancia, preparando-as de
modo a que a transi¢do seja realizada da melhor forma.

e A OES “Y” pretende posicionar-se como sendo a melhor instituicdo da regido no
acompanhamento das criancas antes da entrada no ensino primario, de forma, a que se
encontrem preparadas cognitivamente e que a transicdo seja realizada da melhor forma
possivel.

e A OES “Y” pretende posicionar-se como sendo a melhor instituigdo da regido no
acompanhamento das criangas nas atividades de tempos livres.

e A OES “Y” pretende posicionar-se como sendo a melhor instituicdo da regido no
acompanhamento e acolhimento temporario das criangas institucionalizadas.

e A OES “Y” pretende posicionar-se como sendo a melhor instituicdo da regido no
acompanhamento e acolhimento de jovens do sexo feminino institucionalizadas.

e A OES “Y” pretende posicionar-se como sendo a melhor instituigdo da regido no cuidado a

criangas e jovens a nivel da Unidade de Cuidados Continuados de média duragdo e

reabilitagdo, proporcionando qualidade e transparéncia no seu servico.

A divulgacdo das respostas sociais existentes e da nova resposta social proposta no plano estratégico
sera realizada através das seguintes técnicas de marketing, publicidade, marketing direto e
merchandising.

Através da publicidade, iria explorar-se o lado bom das redes sociais como o web site e facebook
que a organizagdo ja possui atualmente, prevendo-se a atualizagdo dos mesmos, para que a
comunidade possa acompanhar as atividades da instituicdo sempre que quiser ¢ da enunciacio dos
servigos disponiveis na mesma, ou seja, divulgacdo da informagdo para a comunidade. A nova
resposta social também se iria publicitar através das redes sociais, mas também pela colocagdo de
pelo menos dois outdoors (cartazes publicitarios), colocados na via publica na entrada e saidas da
cidade publicitando a abertura da nova resposta social e mostrando aos cidaddos a presenga no
concelho da OES “Y”. Através da imprensa (jornal local e radio) para o relembrar das respostas
sociais existentes e seus servigos promovendo a captacdo de clientes ¢ também da abertura da nova
e servicos que estardo disponiveis.

Pela utilizacdo do marketing direto, existia a necessidade da partilha de informacao pelos 6rgaos
mais altos da OES “Y” para os restantes colaboradores, de modo, a que estes possam publicitar a
nova resposta social que se prevé abrir, de forma gratuita. Iria-se divulgar também através da
comunicagao para com os stakeholders da instituicao e que podem publicitar a resposta social perante
outros, ou seja, transmissao de informacao. Divulgacao perante os familiares ou agregados familiares
dos clientes das respostas sociais existentes da abertura da nova resposta social. Possivel divulgacdo
através de flyers, onde se divulgariam as respostas sociais existentes e a abertura da nova, nos
concelhos proximos também se previa uma divulgacdo do mesmo através do correio.

O merchandising iria permitir a proximidade da institui¢do aos cidaddos através da divulgagdo de
alguns produtos, como por exemplo a distribui¢@o de caixas para a colocagdo de medicamentos com
o simbolo da instituicdo, sendo a caixa de cor branca; realizacdo de pequenos blocos de notas, com
a capa verde e com o simbolo da instituicdo; realizagdo de guarda-chuvas de cor branca ou verde
com o simbolo da OES “Y” para distribuicdo. Quantidades iniciais: 150 caixas, 100 blocos, 75
guarda-chuvas.

De modo a se envolverem as pessoas no processo de marketing, este sera divulgado na institui¢do
para que os seus colaboradores saibam o que se pretende fazer a nivel da divulgac¢do da nova resposta
social principalmente, serdo também englobados os stakeholders na divulgacao, eles saberdao o que
se pretende abrir e poderdo divulgar junto de outros possiveis stakeholders, tal como previsto
anteriormente. O envolvimento de pessoas externas a instituicdo e dos seus proprios colaboradores
iria permitir uma partilha de informagao promovendo a transparéncia tanto da institui¢do em si como
dos seus servigos para com a comunidade.



