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NATUREZA DO TERCEIRO SECTOR

A organizacdo econdémico-social de um pais podeidenss-se
como resultado da actividade de trés sectoresargamblico, sector privado
empresarial e sector cooperativo e social (Comslitu da Republica
Portuguesa, 1976). Este ultimo, também designadm cberceiro Sector,
engloba as actividades dasganiza¢des sem Fins Lucrativese composto
por organizacdes cuja constituicAo caracteriza€e yma estrutura e
regularidade de operacdes com procedimentos dedtorda decisdo
legitimos; sé&o instituicbes particulares,com autonomia institucional do
Estado e gestdo propria, embora possam recebeosagmiblicos
financeiros. O funcionamento destas organizac@esgertanto, como base
apoios financeiros prestados por agentes extendosyisando a obtencao
ou distribuicéo de lucro, mas sim atingir os ohyes sociais que levaram
a sua criagdo, e apresentando um grau elevaddutgariado (Salamon &
Anheier, 2002).

A emergéncia ou a remergéncia das orientacdes icpelit
econdmicas liberais e de austeridade dos Estadimaissosentidas nas
Ultimas décadas, suscitaram o0 aparecimento de ndidsnicas da
sociedade civil que constituiram novas formas dgamizacdo econdémica
(Quintdo, 2011), desenvolvendo bens e servicos iael wlo Terceiro
Sector. Esses servigcos evoluiram num crescente ndoinge procura e
de oferta, provenientes do surgimento de novasriadas necessidades
sociais. O Estado estabelece politicas de conliigdo com organizacdes
do Terceiro Sector, a fim de garantir respostas (@ necessidades
emergentes (Almeida, 2011).

O Terceiro Sector enquadra-se numa estrutura arpanstituida
por mercado, Estado e comunidades, onde ocupa uoscap
intermediaria. O campo de actuacdo do TerceirooBesicontra-se em
permanente tensdo, pelo facto de as instituicdesoqgeonstituem serem
simultaneamente influenciadas pelas politicas asta pela legislacéo,
pelos valores e pelas praticas das entidades psygukela cultura da
sociedade civil e pelas necessidades provenieaiedathilias e da vida
comunitéria (Evers & Laville, 2004). Tais influéasisdo mais ou menos
intensificadas consoante as organizacdes se valizlado de forma mais
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préxima ou mais afastada de cada pélo (AlmeidalR@Esta perspectiva
salienta uma das limitacbes apontadas ao TercedmolS que € a
indefinicdo de papéis, transparecendo uma diluiggssectores do mercado
e do Estado. Para além desta limitacdo, verificantificuldades de
financiamento, pela elevada dependéncia financeladivamente a esses
mesmos sectores, com 0s quais estabelece ligataei@a, 2011).

Uma Organizacdo sem Fins Lucrativa® podera ter sucesso
na sua missdo social quando se verifica a existédeitrés critérios:
oportunidades (inovagao), competéncia (liderancan@bilizacdo de
recursos humanos) e compromisso (objectivos). Aersias estratégias
adoptadas por unfarganizacdo sem Fins Lucrativogsam satisfazer as
necessidades sociais e da comunidade, transfornogrodtunidades em
accao e obtendo resultados, para garantir a s@tsias exigéncias éticas
da organizacéao (Drucker, 1990).

As IPSS devem seguir alguns critérios economiamsiahdo-se
mais competitivas ao nivel da eficiéncia e da efecdA eficiéncia esta
relacionada com rentabilizacdo de recursos ao hivelano, financeiro e
material e a eficicia esté relacionada com a cdpdeida IPSS de alcancar
0S seus objectivos, respeitando a sua missdo detearsocial. As
Organizacgdes sem Fins Lucrativistém um conjunto de recursos que, para
serem geridos de forma eficaz e eficiente, de foam@ssegurar a sua
viabilidade econdmica, implicam que o0s seus resp@is tenham
conhecimentos ao nivel da gestao (Fowler, 1995;ekes) 2012; Sante$
al. 2014). “A gestao esta mais relacionada com assegueéiciéncia e a
eficacia, com planear, organizar 0s recursos etorimar o desempenho da
organizacéo; a lideranga tem mais a ver com defia visdo/direcgao para
a organizacéo” (Meneses, 2012: 143).

O Terceiro Sector tem vindo a desempenhar um pipetescente
destaque, influenciando alteracées no quadro l@gasistema fiscal, na
definicAo de politicas e até na propria logica decionamento dos
componentes da estrutura tripolar (Almeida, 2011).
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ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS EM
PORTUGAL

As Organizacbes sem Fins Lucrativdém apresentado uma
crescente presenca na economia nacional. Segunids dacolhidos em
2006, asOrganizagbes sem Fins Lucrativpertuguesas representavam
uma importante forca de trabalho, empregando cetea 185.000
trabalhadores, 0 que se expressa numa percentagempegabilidade de
4,3%. Esta forca de trabalho produziu bens e sewvip valor de 5,7
bilides de euros para o Produto Interno Bruto drdmriu com 2,7 bilibes
de euros no Valor Acrescentado Bruto para a valQéia da economia
social (Salamon, Sokolowski, Haddock & Tice, 20 En 2012, Portugal
tinha 12.156 instituicbes da economia social, fdeeparte destas, 3400
IPSS e 393 misericordias. As respostas sociaideetés no contexto
nacional séo prestadas na sua maioria Poganizagées sem Fins
Lucrativos(68%) e destas 61,4% sao IPSS (Soated, 2012). A maioria
da actividade do Terceiro Sector centra-se na gy&stde servicos, em
concreto na area dos servigos sociais (47%) (Saletral, 2012).

A emergéncia e o desenvolvimento do sector naativor sofreu,
em Portugal, forte influéncia da Igreja Catolicay drescimento das
mutualidades, da auto-ajuda, do controlo politiempre tdo presente na
histéria nacional e ainda da delegacgéo, por pargogerno, de servicos
sociais nestas organizacdes (Frametoal, 2005). O aparecimento das
organizacbes do Terceiro Sector estd relacionado omovimentos
associativos, que partem de iniciativas individdaislguns agentes sociais
e da cooperacao comunitaria (Ferreira, 2008 taracteristicas e o0s
modos dduncionamento do Terceiro Sector estdo, igualmdigiagdos as
especificidades das comunidades onde esta insgddimeida, 2011: 62).
Dentro dasOrganizacdes sem Fins Lucrativak® contexto portugués
encontram-se as IPSS, que abrangem uma diversdiad®rmas de
intervencdo e mantém uma relagéo de interdeperad@oen o Estado,
havendo lugar a uma reparticdo de funcdes e a om@articipacado do
Estado no funcionamento das instituicdes. As IRS8lam uma extrema
importancia, pois preenchem as lacunas do Estadqueose refere as
respostas sociais a populacéo, constituindo-s@assmo um ponto crucial
no equilibrio social (Soares. al 2012).
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As Organizagbes sem Fins Lucrativg®rtuguesas apresentam
algumas limitacdes, das quais se destacam as s=glarrealidade recente
do contexto nacional mostra pouco reconhecimeptuuea visibilidade ao
nivel da opinido publica; os financiamentos redogjca inseguranca do
guadro de pessoal (associada a instabilidade frane a falta de
profissionalizacdo dos recursos humanos), colocamaeisa a misséo das
organizacoes (Melo, 2013). Estas limitacbes es@asionadas com um dos
principais problemas, que é a escassez de recursos.

NasOrganizagOes sem Fins Lucrativ@s necessidades internas, ao
nivel da gestdo, da existéncia de sistema de dorgrala exigéncia de
responsabilidade, bem como os condicionamentosnasterelacionados
com as exigéncias dos financiadores em relacédo tamippcdo dos
recursos, levantam questdes preocupantes associaassua
sustentabilidade financeira. Muito embora nao visperacdes lucrativas,
estas organizacdes tém de conseguir um equilibtre @ sua misséo e a
sua responsabilidade financeira (questfes do amdbitsustentabilidade
financeira, que ndo sao sentidas pelas organizag@emtegram 0s outros
sectores). Mas por outro lado, a gestao correcasnirsos na prossecucao
da sua misséo, baseada num sistema rigoroso enexige prestacdo de
contas, leva a uma maior capacidade de resistirisgscfinanceiras
(Abraham, 2003). Este motivo faz que seja impoetastudar a estrutura
de financiamento deste tipo de organizacdes.
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O TIPO DE FINANCIAMENTO DAS INSTITUICOES
PARTICULARES DE SOLIDARIEDADE SOCIAL (IPSS)

De acordo com a Direc¢do Geral de Acgao Social @0, estavam
registadas cerca de cinco mil IPSS com objectivesadgdo social,
centrando a sua actividade em areas de abrangéam@&aguranca Social,
proteccdo na saude, educacdo e habitacdo (Seares, 2012). As
organizacdes do Terceiro Sector sobrevivem atdeésndos que tém uma
estrutura variavel de acordo com o sector de deiilé e 0 voluntariado
(Franco, 2005).

Dada a importancia das actividades e dos servigssngolvidos
pelas IPSS, estas gozam de um regime de benedidesregalias fiscais,
gue séo reflexo da sua especificidade no contextagués. O regime de
normalizagdo contabilistico para Bstidades do Sector N&o Lucrativo
contempla as regras contabilisticas adaptadastisiipdes que, devido a
sua finalidade social, tém determinados beneficias estdo obrigadas a
seqguir critérios de rigor e transparéncia na infay@o relacionada com as
actividades realizadas, a gestdo dos recursos eesadtados obtidos
(Decreto-Lei n° 36- A/2011). As IPSS legalmentdstaglas, pode-lhes ser
atribuido o estatuto de pessoa colectiva de utiéidalblica (Decreto-lei
n°119/83), o que lhes oferece regalias como beogfecisencdes fiscais,
nomeadamente ao nivel dos impostos: Imposto solirenalimento das
Pessoas Colectivas (IRC), Imposto sobre o Valoregagntado (IVA),
Imposto Municipal sobre Transmissdes Onerosas davdis (IMT),
Imposto Municipal sobre Imoéveis (IMI), Imposto SebYeiculos (ISV),
Imposto Unico de Circulaco (IUC) e Imposto de $t39 (Lei n°151/99).

As IPSS tém sobretudo dois tipos de financiamento:
financiamento publico que se refere aos apoioodgmismos do Estado,
e o financiamento privado, que integra, por um |asoreceitas obtidas de
fontes internas (resultantes da sua actividadeaojeral) e externas (que
nao sao geradas pela instituicdo), e por outrg @Elempréstimos (obtidos
de entidades bancarias ou de outras entidadesypairtis).

Financiamento publico

Uma parte significativa das IPSS, para manter emidmamento os
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seus servicos e actividades, procura financiameeatgarios sectores do
Estado (centrais e locais), de acordo com a suad&entervencéo, para
obter um apoio financeiro mensal de montante figoe Ihes permita
manter o equilibrio financeiro. O quadro seguimeesenta os diferentes
tipos de apoios que 0s varios sectores e organistndsstado podem
atribuir as IPSS, bem como 0s apoios oriundos algramas comunitarios.

Tabelan® 1 - Tipologia do financiamento piiblico

OBJECTIVOS /
ENTIDADES PROGRAMAS/MEDIDAS CONTEUDOS
Centros Acordos de Cooperacdo para| Comparticipagdo mensal po
Distritais respostas sociais utente

de Seguranca
Social

Ministério  da | Apoio do PIDDAC / PARES | Investimento para a

Solidariedade e| Plano DOM construcdo de infra-estruturas

Seguranca e a aquisicdo de bens moveig

Social Fund9 de Socorro Social Subsidios eventuais (exclus&o
Subsidio Eventual social, sinistro e calamidade)

Autarquias Subsidios eventuais Subsidios pontuais (inffa-

Locais: estrutura ou equipamento

Municipios e movel)

Freguesias

Municipios Acordo anual de fornecimento ¢ Subsidio mensal que abrange
almocos as criancas do 1° CH a resposta social de CATL
(Despacho n° 18987/2009) (com interrupcdes lectivas e

sem almoco)

Programa de Expansdo |&ubsidio mensal que abrange
Desenvolvimento da Educag@as criangas que frequentam |0
Pré-escolar (Despacho n.° 926%ardim de Infancia publico
B/2013)

Instituto de | Medidas de empregabilidag Apoio financeiro de acordo

Emprego e| (combate ao desemprego de lof com a medida aprovada

Formacéao duracao e integracdo no mercg através de candidatura

Profissional de trabalho) (estagio-emprego,  contrato

emprego-insercao, etc.)

Ministério da Protocolos com a Consultas, exames €

Saude Administracdo  Regional  detratamentos médicos
Saude incluindo cirurgias

Fundos Programas do QREN (integra| Investimento para construcap

Comunitarios

POPH) e PRODER

de infra-estruturas, aquisicéa
de bens moveis,
implementacdo de projecto
(&reas prioritarias) e planos d
formacao

A=

"2

[¢)
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O ultimo Protocolo de Cooperacédo (PC 2013-2014)nado entre
as unides representativas das IPSS (CNIS, UMP e é&JMMinistério da
Solidariedade e Seguranca Social, traduz o compsamiassumido,
repartindo as obrigagbes e responsabilidades degasceiros
(publico/social). A contencdo do orcamento de Est@ye um impacto
directo no ultimo Protocolo, com refor¢co da art@gdlo com as IPSS através
do Programa de Emergéncia Alimentar (PEA), do Rirmgrde Emergéncia
Social (PES), e do apoio as instituicbes com dsévidadificuldades
financeiras graves em consequéncia de investimergabzados, no
ambito do PARES e do POPH (Soaeesal, 2012). O Protocolo determina
um conjunto de novas orientacdes que tém grantlentia na situacéo
financeira das IPSS, das quais se destacam:

a) Actualizacdo dos valores das comparticipacOepdgstas sociais) da
Seguranca Social.

b) Reafectacdo dos acordos de cooperacdo, com redesa@aezordos em
respostas sociais que tenham uma frequéncia ddesiténferior a
definida, e alargamento de outros acordos nos geaisrifique a situacao
inversa. A revisdo do acordo fundamenta-se no va&atio de frequéncia
de utentes no quadrimestre de avaliacao.

c) No SAD, para atribuicdo da comparticipacdo da Bema Social a
100% é necessaria a prestacdo de 4 dos 6 sensgeacais (higiene
pessoal, higiene habitacional, alimentacdo, tratéonede roupas,
teleassisténcia, animacédo), em dias Uteis, podendmmparticipacdo
aumentar até 150%, no caso de prestacdo de OURDOECOS
complementares (acompanhamento ao exterior, régap domicilio e
outras ndo consideradas indispensaveis), ou dima&i85%, no caso de
nao ser prestado o0 numero minimo de servicos.

d) Liberdade de gestdo de vagas, em Estrutura Resatlgrara Pessoas
Idosas (ERPI), desde que nédo abrangidas por ptosogablicos, com livre
fixacdo da comparticipacdo familiar (desde que @émeda os montantes
praticados na rede lucrativa).

e) A comparticipacdo familiar em ERPI tem como valer réferéncia,
para o ano 2014, 938,43€/utente/més. A compartampalo utente deve
ser acrescida da comparticipacdo dos seus des¢esdmin outros com
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obrigacdo de prestacédo de alimentos, que é acopdadsscrito, mediante
a sua capacidade economica e financeira. Nao existéerios definidos
para esta comparticipacéo, desde que somatoribdesiaomparticipacoes
de responsabilidade tripartida (utente, SeguranceS®e descendentes) néo
seja superior ao valor de referéncia acrescido58¢ a multiplicar pelo
namero de utentes em acordo de cooperacdo, oulfgja,19€ de valor
médio mensal.

Com vista a sustentabilidade das entidades dorssotial e a
manutencdo da qualidade dos servicos prestadosyidmio o Fundo de
Restruturacdo do Sector Social (apoio financeiroattacter reembolsavel)
(Portaria n° 31/2014) e a Rede Local de Intervenc8ocial
(descentralizacdo dos servigos da Seguranca S@bespacho n°
12154/2013).

No ambito das respostas sociais dirigidas aos grupais
vulneraveis da populagéo, as IPSS assinam AcoredSodperacdo com
a Seguranca Social. O valor de comparticipacao qeta resposta social
€ definido entre as unides das IPSS e o ministégpectivo (Almeida,
2011).

Financiamento privado

Apresenta-se, de seguida, uma tabela que perpifiear as fontes
de financiamento privado das IPSS.

As IPSS séo entidades que de acordo com os setistest elegem
0S Seus corpos sociais por Assembleia Geral, cdmpedos associados,
gue pagam quotas mensais ou anuais (em algunsé&asbsada uma joia
de inscricdo). Enquant@rganizagdes sem Fins Lucrativas IPSS sao
muitas vezes alvo de donativos, por particularesogetendem desta forma
valorizar o esfor¢co de apoio ou prestacédo de coglaghlizados: empresas
ou outros grupos da comunidade que reconhecem @ténpia da IPSS,
destinam a esta algum valor monetario.
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Tabela n® 2 — Tipologia do financiamento privado

Entidades

Fontes de receita

Objectivos/Contetdos

Beneficiarios
e
Familias

Comparticipacdes
Familiares Mensais
das respostas socia
com Acordo de
Cooperacao

Cada utente e/ou sua familia compartic
mensalmente (em funcéo da resposta soc
do calculo do rendimentger capitg de
acordo com as orientacdes da Segure
Social (Circular de Orientacdo Normativa
03)

pa
ale

nga

Beneficiarios,
familias e
comunidade

Mensalidades
respeitantes
pagamento
integral de vendas
servicos prestados

a

Servicos de salde (consultas,
pinternamentos, etc..), servicos de apoid
comunidade (lavandaria, cabeleirei
palimentacdo, etc..), que ndo estdo abrang
por protocolos com entidades publicas

exames,

a
0,
dos

Beneficiarios
ou elementos
da
Comunidade

Quotizacoes

Quotas pagas pelos associados das IPSS

Beneficiarios,
elementos da
Comunidade e

Doacdes, patrocinio
e donativos

sDonativos em trabalho voluntario, géner
bens e valores. Oferta de bens e equipam
para venda a favor da IPSS

ento

particulares

juros ou ndo) dentro do prazo combinado

entidades
privadas
Pessoas od Fundraisinge Iniciativas de angariacdo de fundos e captgcao
entidades peditérios de recursos
Aluguer de espacos para habitacdo, lojas,
Privadas Rendas accdes de formacao, aluguer de equipamentos
(veiculos, outros)
Empresas ou | Concursos par{ Desenvolvimento de projectos na &area social,
outras apoio de projecto] iniciativas de responsabilidade social, com
entidades do| Sociais impacto e inovagao social
sector
lucrativo
Pessoas ou Empréstimos de Crédito bancario, com o compromisso de
entidades entidades bancariag devolugéo integral do valor (acrescido
privadas de juros) dentro do prazo combinado
Empréstimos de Empréstimo com o compromisso (e
Pessoas ou entidad| devolugédo integral do valor (acrescido [de

Os empréstimos constituem outra forma de finanamgrivado,
gue a médio ou longo prazo tera que ser devolvidon (juros/custos
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acrescidos ou nado). Apresenta- se uma tabela qumiitpefazer a

ldentificacdo das fontes de capital

das

documentos contabilisticos: Balango e Demonstrded®esultados.

Tabela n® 3 — Fontes de capital

IPSS, dedaccom o0s

TIPO DE

FONTE CLASSIFICACA | ORIGEM
CAPITAL o ¢
Capital Externa Quotizacées Beneficiarios ou elementos da
Proprio (capital que Comunidade
ndo é ~
gerado pela Doac_;o,es_,, Beneficiarios, elementos da
IPSS) patrocinios € Comunidade e entidades privadaj
dorativos
Fun_d[a_lsmge Pessoas ou entidades privadas
peditérios
Interna Vendas e Beneficiarios, familias e
(capital prestacdes decomunidade abrangidos por
resultante servicos Protocolos e  Acordos de
das Cooperacao com entidades publi¢cas
actividgdes_ Beneficiarios, familias g
operacionais comunidade ndo abrangidos por
da IPSS) Protocolos e Acordos de Cooperagao
com entidades publicas
Entidades publicas (Protocolgs,
Acordos de Cooperacao)
Rendas Pessoas ou entidades privadas
Capital | Externa Empréstimos Empréstimos  de  entidades
Alheio (capital para obtidos bancérias
devolver a _
prazo) Empréstimos de pessoas pu

entidades particulares
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AVULNERABILIDADE FINANCEIRA DAS
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

As Organizacdes sem Fins Lucrativeeguem praticas que se
caracterizam pelo elevado grau de voluntariado la p®atividade de
lideranca. Estas organizacdes sofrem pressOesioreddas com o
compromisso assumido com os clientes e com o delsémento de
programas e actividades para a sua populacdo akopgla sua natureza,
pode aumentar a vulnerabilidade financeira (AbrgH003).

A situagdo financeira de unfarganizacdo sem Fins Lucrativos
depende de varios factores, tais como: a eficiédaigestdo, a estabilidade
e diversidade das receitas e a capacidade de edapaflutuacdo das
receitas. Sao as tendéncias destes factores queacohs organizacdes em
situacbes de maior ou menor vulnerabilidade asesriinanceiras
(Tuckman & Chang, 1991). De acordo com alguns iiny&gores, a teoria
da vulnerabilidade financeira pode ser aplicada piggnosticar a saude
financeira de umaDrganizagdo sem Fins Lucrativq&\braham, 2003;
Greelee & Trussel, 2000; Abraham, 2003). Esta admaiseia-se na andlise
de quatro indicadores que permitem identificar egamizacdes que tém
menor flexibilidade financeira, ou seja, que sadsmsasceptiveis de ser
afectadas pelas crises financeiras (Tuckman & Chia®gl). Os quatro
critérios de diagnoéstico sdo os seguintes:

a) Saldos patrimoniais inadequados: os fundos pa@ndiamento e as
receitas sao importantes para a saude financemegdaizacédo, pelo que o
seu desequilibrio contribui para a sua vulneradiled A capacidade de
gerar receitas e obter retorno do investimentonpke a estabilidade da
organizacao.

b) Concentracdo de receitas: uma Unica fonte de diaaento torna a
organizacdo mais vulneravel financeiramente. Ardifieacdo das fontes
de financiamento e a equidade de receitas destaesfoaumenta a
sustentabilidade, porque, em principio, uma cirsgnteira ndo afectara
simultaneamente todas as fontes.

c) Custos administrativos baixos: as organizagbes coustos
administrativos elevados, quando sentem dificulgditi@nceiras e tém de
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reduzir despesa, tém mais facilidade em cortar sesteistos
(comparativamente com a reducdo de custos opeeasjosem colocar
directamente em causa 0s seus programas ou adgeida

d) Margens operacionais baixas ou negativas: facema periodo
financeiro mais dificil, as organizacbes com masgeperacionais mais
baixas néo tém saldo ou resultados operacionaipeumritam manter os
seus programas ou actividades, o que implica e darservicos (Tuckman
& Chang, 1991; Abraham, 2003).

+ Saldos patrimoniais elevados
SIE RS » Multiplas fontes

Financeira * Custos administrativos elevados
* Margens operacionais elevadas

+ Saldos patrimoniais baixos

Ve e S - Unica fonte
Financeira + Custos administrativos baixos

* Margens operacionais deficitarias

Figura 1: Modelo adaptado dos autores
Tuckman & Chang (1991) e Abraham (2003)

Ha uma forte relacdo entre os trés ultimos crigéde Tuckman &
Chang (1991) e a vulnerabilidade financeira. Quatgrimeiro critério,
sé se pode considerar uma situagdo de vulneratdlifiaanceira numa
organizacdo, quando se verifica um decréscimofiigtivo dos saldos ao
longo de um periodo de trés anos (Trussel & Gree@00).

Hodge (2006) apresenta cinco indicadores finangeigue
pretendem avaliar a evolugdo da sustentabilidatieskabilidade
financeira: ratio da divida relativo ao capital proprioratio de
concentracdo das receitas; peso dos custos adatiniss; margem do
excedente operacional (lucro) e dimensdo da orgedw (n° de
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colaboradores, valor das receitas e dos custag eutros) (Soarest al,
2012).

O crescente aumento do numero de organiza¢Oes dancmdo
uma competicdo interna no sector, pela captacéomivos. A construcao
de uma organizacao sustentavel financeiramentédangdioptar estratégias
gue aumentem a eficiéncia e a efichcia com quepessta 0Ss seus servicos
(Weerawardenat al, 2010). As Non profit organizations procuram ating
objectivos relacionados com a sua missado (garantigl valores da
intervencao social em relacdo as necessidadesedssdestinatarios) e
manter uma situacao financeira saudavel, que gaeastia sobrevivéncia
(Weerawardena&t al, 2010; Carrol & Stater, 2008). Estas organizacdes
conseguem outros ganhos através da venda de psoeuwervicos que
financiem as suas actividades e criem alguma rassdevcapital. Por um
lado, esta diversidade de fontes pode colocar enusacaa
missao/legitimidade da instituicdo e criar um fomeimento complexo,
sobretudo para as instituicbes mais pequenas. Ry do, a mesma
diversificacdo pode ser vantajosa numa situacacqeense verifigue a
instabilidade de uma Unica fonte de receita, ses®m possivel atingir
uma maior sustentabilidade da organizacdo. Estictisg extremamente
importante em organizacbes com grande grau detézeeao nivel das
receitas (Froelich, 1999; Carrol & Stater, 2008).
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ESTRATEGIAS DE SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA DAS IPSS

O conceito de sustentabilidade pode ser definidmocd(...) a
capacidade de captar recursos — financeiros, maiere humanos — de
maneira suficiente e continuada, e utiliza-los ammpeténcia, de maneira
a perpetuar a organizacdo e permiti-la alcancar ssus objectivds
(Falconer, 1999:17). UmaOrganizacdo sem Fins Lucrativog
considerada sustentavel, ao nivel econémico, quardiciente e eficaz no
cumprimento da sua misséo. Estas organizacéeg@8nifgos de recursos
ao seu dispor: capital humano (recursos humanagitat financeiro
(diversificacdo de fontes de financiamento, iniceg de angariacao de
fundos, andlise de investimento) e capital sopatderias, intervencao em
rede) (Azevedo & Couto, 2012).

Ha um conjunto de factores que permite a reducaoud®s nas
IPSS. Os recursos humanos sdo a despesa mainteleas IPSS; estas
podem manter o quadro de pessoal exigido para aqesposta social
e para a sua capacidade, ou podem reduzir o nuexégao de
colaboradores, tendo em vista a reducdo da desPesa. IPSS quiser
aumentar a qualidade dos servigos prestados, aataembém o numero de
colaboradores, para além do quadro exigido. Osigsldos colaboradores
das IPSS sao baixos quando comparados com a naxignal. As IPSS
podem ainda reduzir custos através de um maioratorio fornecimento
de bens e servicos (Almeida, 2011).

Quanto as estratégias que visam maximizar as receitas,
salientam-se:

1 - Apoio financeiro do Estado: assinatura de Acord&€deperacédo entre
a IPSS e a Seguranca Social, com actualizagédo aou&rotocolo de
Cooperacao.

2 - Zona de implantacéo das IPSS e seleccao de utentetegracao de
utentes com maior nivel socio-econémico e um mpdaater econdémico
permite cobrar comparticipagdes mais altas. Podem aplicadas
comparticipacdes diferenciadas a utentes nao albingelo Acordo de
Cooperacéo.
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3 -Patrimonio e donativos: existéncia de patrimonioleme de donativos
(Almeida, 2011).
Na tabela seguinte apresentam-se os estudos deaieen Portugal

sobre o Terceiro Sector, e que abordam a quest&sustantabilidade
financeira. Dos cinco referidos e analisados, apeaaestudo “O
envelhecimento da populagdo: dependéncia, activagaqualidade
(Relatério Final)” apresenta uma estimativa doroiamento publico as
IPSS. Desconhecem-se outros estudos recentes giebreem sobre a
situacgéao financeira das IPSS.

Tabela n°® 4 — Estudos existentes

ANO DESIGNACAO DO | DESCRICAO DA INVESTIGACAO /
ESTUDO PERIODO DE RECOLHA DE DADOS
2005 The Portuguese Nonproff Estudo realizado em 2002, pela

Sector in Comparativg Universidade Catélica Portuguesa do Parto
Perspective / O Sector N§ (Portugal), em cooperacdo com a John
Lucrativo Portugués numq Hopkins University — Baltimore (USA),
Perspectiva Comparada | sobre o Terceiro Sector em Portugal.

2011 Conta Satélite das O Instituto Nacional de Estatistica (INE)
InstituicBes Sem  Finsprocedeu, em 2006, a um levantamento
Lucrativos para al e a caracterizacdo do Terceiro Sector.
Economia Portuguesa
(CSISFL)

2012 O envelhecimento da Relatério elaborado em parceria pelo
populacdo: dependéncig Centro de Estudos dos Povos e Culturas de
activacdo e qualidadd Expressdo Portuguesa, a Faculdade| de

(Relatério Final) Ciéncias Humanas e a Universidgde
Catélica Portuguesas. Projecto apoiado pelo
QREN.
2012 As Instituicbes Estudo elaborado em parceria por IPI
Particulares de | Consulting Network Portugal, CNIS ¢

Solidariedade Social num Fundac&o Millenium BCP.
contexto de Crise

Econémica

2012 A Economia Social e { Relatério elaborado em parceria por IiPI-
suaSustentabilidade com| Consulting Network Portugal, CNIS [e
factor de Inclusdo Social | Fundacdo Millenium BCP. Projecio
apoiado pelo QREN.

Seguidamente, apresenta-se um quadro sintese daspais
recomendacdes, por parte dos estudos mais recesigtivas a estratégias
a serem seguidas pelas IPSS com o objectivo dencaldenanter a
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sustentabilidade financeira.

Tabelan®5 —

Recomendacdes dos estudos

IAREAS DE INTERVENCAO

RECOMENDACOES

Gestdo empresarial com vist3g
a reducédo de custos e aument
das receitas

Gestéo eficiente dos orcamentos das IPSS

Profissionalizacéo dog

quadros dirigentes

Valorizagdo de um oOrgdo de
profissionalizado, assente numa gestdo estratg
de cariz interno e externo, com envolvimento
sociedade civil e da economia social

gestao

bgica
da

Voluntariado  especializado
em areas de gestdo

Voluntarios com formacao em areas especificas
(tesouraria, investimento, marketing
social/promog¢do da marca, formacao e gesta
recursos humanos, entre outros)

de

Identificacdo de novas

de novos servicos

Criacéo de centrais de compras, rentabilizacéo ¢

necessidades sociais e criagigecursos existentes, partilha de recursos hum

especializados

e
AN0S

Diversificacdo das fontes dg
receita

Rentabilizacdo de patriménio imoével e movel,
protocolos/parcerias com empresas, angariaca
donativos privados

D de

Criacao de centros de
informacgéo

Partilha de experiéncias, captacao de sinergias ¢
incentivo ao voluntariado

Diversificacao das fontes de
financiamento

Criacao de novos servicos, aumento da escala d
servicos existentes, procura e sensibilizacéo
doadores

0s
de

Aposta na formacdo dos
recursos humanos

Formacdao na area das TIC na gestdo das instityi
comunicacdo e novos servicos aos difere
publicos- alvo

coes
ntes

Adopcao de praticas
avancadas damarketing
social

Modernizacéo da imagem e prestacéo de uma “g
alta” de servicos a comunidade/familias

ama

Racionalizacdo da oferta de
servicos

Racionalizacdo da oferta de servicos, obtendo-s
economias nos custos

D

Parcerias

Formacdo de redes para explorar economiag
escala (centrais de compras, auto-producéo)

de

Renegociacao de contratos
de fornecimentos

Renegociacdo de contratos de fornecimentos
servicos e de produtos

de

Fontes Souseet al.(2012), Soarest al.(2012)
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As recomendacdes dos estudos supracitados incidenuestbes
relacionadas com a gestdao, mas sédo poucas as URR3I8nq profissionais
desta area, visto que € uma profissao que naafez ¢o quadro de pessoal
exigido pela Seguranca Social (no caso das ingi#gi com Acordo de
Cooperacao). Muitas destas organizacdes tém unmendédn pequena, n&o
tém ferramentas de gestdo e de monitorizacdo dengeEnho, nem
colaboradores desta area, verificando-se tambémlagnaa no que diz
respeito as competéncias de gestado e de lidersiegeeées, 2012). Com os
fracos recursos das instituicdes, a composicdocdgsos sociais nao €
considerada prioritaria, sobretudo nas IPSS deszamais. A gestéo destas
organizacdes é assumida por pessoas da comunaiedegrande sentido
de solidariedade e de responsabilidade social, seas conhecimentos
especificos nesta are#s'Organiza¢cdes sem Fins Lucratitesdem a ter
recursos limitados, a razdo pela qual os papéis saoitas vezes
representados por uma so pess(dartins & Pinheiro, 2012: 127).

Os directores séo legalmente responsaveis pelasddsdomadas
nas IPSS e podem ser judicialmente penalizadosipelmnprimento de
compromissos assumidos, pelo que os 6rgédos salesias organizagdes
deveriam ser formados por recursos humanos cometémpas especificas
e acompanhados por técnicos especializados no pesbm destas
funcdes. Este Sector necessita de formacdo espadml dirigida aos
directores e técnicos, para a aquisicdo de compatena area da gestao
(Martins & Pinheiro, 2012). Em muitos casos, asSR8ntraem créditos
bancarios para fazer face a investimentos que visammelhoria das
condi¢cbes de vida da populagéo, mas sao os bessaesos directores
gue servem de aval e de garantia nestas dividasbéra € importante
referir que, dadas as caracteristicas das IPSSfofomm exposto
anteriormente), ndo ha muitas pessoas interessadafazer parte dos
corpos sociais, sobretudo nas instituicbes maisgyexs, porque Sao cargos
maioritariamente voluntarios. Se os cargos fossemunerados, talvez
estas questdes fossem analisadas de forma diferente

O voluntariado de recursos humanos especializad@reas de
gestéao, entre outras, nao € facil de promover, dgulerfil dos voluntarios
da rede local. Por outro lado, a area da gestd@e exvestimento pessoal,
com disponibilidade de tempo e acompanhamento q@xia instituicao,
bem como a responsabilizacdo inerente a um plamganestratégico que
exige tomadas de decisdo com implicacdes no edaifibanceiro. Pelos
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aspectos referidos, ndo sera facil encontrar owvargjestores para serem
voluntarios numa IPSS.

Algumas recomendacdes assentam na reducéo de atrsivéss da
renegociacao de contratos com fornecedores, ertithpale centrais de
compras, através do estabelecimento de parceripsotecolos. Seria
importante aplicar estas medidas, que tém efattesliatos nas IPSS, mas
gue implicam a organizacdo de uma estrutura queesbque a este
trabalho a nivel local. A CNIS e a UMP tém desewdal accdes neste
ambito, a nivel central, estabelecendo protocalas empresas especificas
(farmacias, seguradoras, empresas de combustimi®e outras), que
trazem grandes beneficios para as IPSS (CNIS, 2014)

Outra das recomendacdes incide na identificagdo ndeas
necessidades sociais e na criacao de novos seigantanto, numa fase
em que as IPSS atravessam dificuldades financéirdiicil investir em
novos servigos sem apoio do Estado. No period®d@ & 2012, algumas
IPSS foram abrangidas por programas de apoio, cORARRES e o POPH,
para construcdo de infra-estruturas, mas, para faze ao investimento
privado, contrairam empréstimos com entidades basc@artin, 2013).
Algumas das creches que foram construidas ao abegtes programas
estdo, no presente, encerradas ou com a sua Iqiacgweencher (Carta
Social, 2012).

A partilha de conhecimentos e experiéncias positergre IPSS é
sempre uma mais-valia, mas o contexto demografitnirfuicdo da taxa
de natalidade) e a alteracao da situa¢gdo econdlasdamilias (desemprego
e emigracdo), provoca uma diminuicdo da procuravaleas respostas
sociais (Creche, Jardim de Infancia, Centro de édfaervico de Apoio
Domiciliario), o que obriga as IPSS a ter uma pestle concorréncia,
primando pela proximidade e diferenciacdo dos sesyie tendo como
objectivo que determinada pessoa ou determinaddidaescolha a IPSS
A e ndo a IPSS B. Poderd inverter-se a relacaoataia, ou seja, ndo e
o futuro utente ou a familia que vem solicitar ap@ilPSS, mas é a IPSS
gue os vai procurar e publicitar os seus servicos.

Para umaDrganizacdo sem Fins Lucrativosom efeito, € muito
importante o seu relacionamento com as parteessadassakeholders
ou seja, os beneficiarios, os financiadores e @m@htos que fazem parte
da organizacdo (directores, colaboradores, entrgox)u porque o
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envolvimento destes vai influenciar o desempenhoodganizacdo e
contribuir para a sua sustentabilidade financdd@q(e,

2012). OmarketingdumaOrganizacao sem Fins Lucrativaem como
objectivo contribuir para a ligacdo entre a orgag@o e as partes
interessadastakeholders Na implementacéo de estratégiasmeketing

€ essencial que a organizacdo se centre nos sente<l(beneficiarios,
financiadores e voluntarios), na concorréncia @gju de recursos) e na
coordenacao interna (conhecimentos partilhadosmabketing permite
compreender as necessidades dos clientes e cantpdéwa que estas
sejam satisfeitas. Os clientes de u@wanizacdo sem Fins Lucrativos
constituem as suas fontes de recursos, e novostedigpoderdo ser
beneficiarios dos bens e servicos da organizaginp alestinatarios do
resultado da afectacdo daqueles recursos. A masawganizacdo esta
orientada para os beneficiarios (Franco, 2012).

Ha muitas necessidades das IPSS, e é importantelagiéenham
a capacidade de identificar as suas fragilidadestencialidades. Cabe as
entidades que as tutelam alertar e dotar os sesponsaveis de
competéncias nas areas da gestdo, da formacaaavali@s recursos
humanos, do marketing e em questdes relacionadasfinanciamento,
autonomia e equilibrio financeiro, entre outras peténcias, as quais
fazem toda a diferenca entre uma situagdo de \abilelade ou
sustentabilidade financeira. As IPSS com Acordof€deperagao sofrem
dois tipos de visitas da Seguranca Social: asagigie acompanhamento,
cujo objectivo é verificar o cumprimento da legisla em vigor e
acompanhar a instituicdo na observacao de corrpodosdimentos e boas
préticas, e as visitas de fiscalizacdo que visaecth irregularidades que
possam colocar em causa o bom funcionamento daigdd e o bem-estar
dos utentes, e que podem levar a aplicacdo do eegiontra-
ordenacional(DLn°33/2014).
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FACTORES ASSOCIADOS A TOMADA DE
DECISAO NO TERCEIRO SECTOR

Actualmente, o Terceiro Sector assume um valor esigmficado
renovados face a conjuntura de recessao econOrsizaad sentida em toda
a Europa, constatando-se que as iniciativas s@gl@#evelam-se muitas
vezes como alternativas a faléncia dos Estadosaiso@ ao
descompromisso crescente dos mercados (CoutosS&nBuerra, 2012).
Neste sentido, torna-se cada vez mais importantgestao eficaz e
eficiente dos recursos colocados a disposicadOdganizacdes sem Fins
Lucrativos sendo que para tal é fundamental que 0s seusnsEseis
estejam atentos e tenham um amplo conhecimentdidasas vertentes
gue as caracterizam (Fowler, Goold & James, 1985,por Santos,
Laureano & Machado, 2014). E por este motivo qtensada de decisdo
deve ser consciente e sustentada de forma a peraititilizacao
fundamentada dos recursos colocados a disposicsiasdenstituicbes
(Santoset al, 2014).

As IPSS actuam num ambiente moldado por exigérsnasis,
legais, economicas e politicas que influenciamaatemada de deciséo e a
consequente eficacia e eficiéncia das mesmas. Aggamum lado a
densidade e a diversidade dos problemas sociaentEw questbes
relacionadas com a eficacia das instituicbes. Bvopa complexidade da
intervencdo implica o envolvimento de diferentederiocutores e
instrumentos, o que dificulta a eficiéncia das mes(&oncalves, 2008).

Necessidades Sociais

Ao longo do tempo, a mudanca das estruturas deficagado
papel das familias, e das redes informais constifiaetores de influéncia
nos servigos de bem- estar (Anheier, 2005; Soara,2012). O fenbmeno
dosbaby boomergrovocou um aumento na procura de cuidados infantis
servigos de treino educacional e vocacional, eiriadse num aumento da
procura de servicos, geralmente prestados [f@fganizacdes sem Fins
Lucrativosou por outros sectores do Estado. A diminuigdoadka e
natalidade e o aumento da esperanca média de mpidapcado pelo
crescimento desproporcional dazhortsdosbaby boomerem relacéo aos
cohortsdos mais jovens,
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contribuiram para a tensao adicional nos sistereaSedjuranca Social,
saude e bem- estar. Por fim, 0 aumento da pereantdg mulheres no
mercado de trabalho contribuiu para que novas Bgigé surgissem,
nomeadamente nos cuidados as criancas, a fansiba servicos que lhes
estdo relacionados.

No contexto portugués, em particular, ha aindaséadar grandes
guestdes sociais, como as situagbes estruturaisdesemprego, a
persisténcia das formas de pobreza tradicionaiagacecimento de novas
formas de pobreza e de exclusédo social, perantgias os sistemas de
proteccdo social existentes se revelam insuficserf@@uintdo, 2011),
impulsionando assim 0 crescente surgimento e deka@mento das
Organizacdes sem Fins Lucrativos

Neste sentido, todas estas alteracbes impdem maglaagoferta e
na procura de servicos de bem-estar, na constitudgdnovas politicas
sociais e na formacéo de novas orientacoes lagadaexigindo alteragdes
e adaptacgOes das estruturas e do funcionamen@rdasizacoes sem Fins
Lucrativos

Sistema Legal

O Estado contratualiza com as IPSS estabelecendaelatao de
interdependéncia. Esta relacdo corresponde a umefooncertada de
obrigac@es reciprocas regidas por regras defimdaslocumentos legais,
como sejam estatutos, legislacdo, acordos e pilowate cooperacao.
Através da legislacdo, o Estado controla o funcitergo e o financiamento
das instituicbes, impondo um modelo de homogen&izagstitucional, ao
qual as instituicbes procuram adaptar-se, como doda ultrapassar
dificuldades e colmatar necessidades. Estas iiggi#s desenvolvem assim
um processo de isomorfismo caracterizado pela wefksmal exercida
pela entidade da qual elas dependem (Estado),amdler o seu
comportamento e a sua estrutura de acordo conredidhs da mesma
(DiMaggio & Powell, 1983). A determinacao das regtda funcionamento
e financiamento nos diferentes documentos legagsacnaliza-se da
forma a seguir explanada.

Os Estatutos das IPSS, que estabelecem as sugesodies para com
a tutela do Estado (Decreto-Lei n° 119/83), deteami também as formas
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gue estas podem assumir, as suas areas de abtiarggéadins que devem
prosseguir. Conferem-lhes, como ja foi referidopadureza de pessoas
colectivas de utilidade publica, cujos beneficiogmo isencdes fiscais e
reducdo de determinadas taxas, funcionam como wmnaaf de
financiamento indirecto.

O Protocolo de Cooperacdo (PC) enquadra-se numeer@ar
publico/social estabelecida entre o Ministério dalidariedade e da
Seguranca Social (MSSS) e as entidades represastatunido das
Misericordias Portuguesas (UMP), Confederacdo Matidas Instituices
de Solidariedade (CNIS) e Unido das MutualidadetiBoesas (UM). Este
protocolo fixa as comparticipacdes financeiras @gufanca Social as
instituicbes, relativamente aos custos das respostmiais, estipula
algumas regras de funcionamento complementaregyiglalgio e aos
acordos de cooperagéao das respostas sociaisdgi@Be determina medidas
de apoio e de incentivo ao reforgco da capacidaskalada com vista a
aumentar a eficiéncia das respostas sociais ea@cifidas capacidades e
recursos existentes, através de programas comagoaiRta de Emergéncia
Alimentar (PEA) e o Programa de Emergéncia SocRES) (PC
2013/2014).

Os acordos de cooperacdo que sado assinados enttenbs
Distritais de Seguranca Social e as IPSS poderdeseatureza tipica ou
atipica. Os acordos de cooperacao tipicos sao edéstadns com as
instituicdes que desenvolvem respostas sociaislegisiacdo propria, em
que estdo determinadas as condi¢Oes de instalagaofencionamento.
Estes acordos definem as regras de funcionamemstaaicao, a tipologia
de utentes, as regras da comparticipacao famjlemtes outras obrigacoes,
o dever de prestacdo anual de contas. Os acoigaoatsdo estabelecidos
com instituicbes que desenvolvem respostas queesédn legisladas,
intervindo junto de grupos vulneraveis especifiossguais implicam uma
intervencdo mais complexa devido as caracteristicapublico-alvo, as
condicles, e ao local de implementacao, que implecadopcéao de regras
especificas e a aplicacdo de custos caso a casibuftm Seguranca Social,
2007).
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Estes documentos legais configuram um modelo deeataalizacao
com financiamento directo as instituicdes e molaafancionamento das
instituicbes. Este facto contribui para haja umsomamia limitada em
relacdo ao desenvolvimento dos servicos prestadasvédo, 2012) e
desencoraja as iniciativas de inovacdo ao nivepdmiutos, processos e
gestao (Hespanha, 2000; Melo, 2005, cit. por Alae2d11), donde ponde
resultar a existéncia dum baixo nivel de compddiige.

Com efeito, o enquadramento legal das instituigitesduz alguns
constrangimentos a prossecucéao da sua actividddena sustentavel. Isto
porque a adaptacao, por parte das IPSS, a altsrdgdenormas legais pode
requerer investimentos avultados, como a constrdeéiafra-estrutura, que
guase sempre implicam o recurso ao crédito, o cpme devar ao
estrangulamento financeiro das instituicdbes (Soweta al, 2012).
Tendencialmente, as alteracdes legislativas segoemaumento de
standards mas no caso das IPSS seria mais pertinente uemeaat
particular as suas especificidades em termos edooém

Conjuntura Econémica

As mudancas estruturais de caracter econémicosguém feito
sentir nos ultimos anos, tiveram um impacto sigaifvo no
funcionamento das IPSS. Por um lado, as IPSS téendelvido esfor¢os
para atenuarem o agravamento de situacdes de caagorcia da populacéo
(Sous et al, 2012). Por outro lado, tém-se reestruturado, fpona a
adaptarem-se as reducdes das comparticipacfegdatea Social.

A partir de 2012, os protocolos de cooperacdo téiectido as
necessidades de contencdo do Estado ao nivel do &panceiro,
implicando uma actualizacdo das comparticipacdgsarAddas medidas de
contencdo, 0s protocolos tém apresentado medidas apeio
complementares as instituicdes. Estes apoios estifpolados no Programa
de Emergéncia Social (PES), apontando medidascéatino a criacao de
novas respostas sociais, como o caso das cantnmssse centros de
noite, mas também medidas de apoio a situacOesvitta dnerentes aos
investimentos avultados no ambito dos programascagativo a construcao
ou reestruturacao de infra-estruturas (PARES e BOReéste sentido, foi
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desenvolvido o reforco do Fundo de Socorro Sociébram criadas
linhas de crédito mais favoraveis as instituicd®safeset al, 2012). A
necessidade destes apoios reflecte as gravesldifties economicas das
IPSS. Contudo, estas dificuldades ndo se devenaajesctual conjuntura:
elas sao reflexo de uma escassez de recursos mpeesacompanhou as
IPSS (Sousa&t al, 2012). A forma de financiamento mais permandate
IPSS advém da comparticipacdo recebida no ambitoactrdo de
cooperacao. As comparticipacdes familiares comstituma das principais
fontes de receita, a qual é tdo mais diversificadato mais desenvolvidas
forem as respostas sociais. No entanto, estas chonpecdes estado sujeitas
a uma formula de calculo padrdo definida pela Sewa Social e
também estdo dependentes das caracteristicas emoriomicas das
familias (Circular de Orientacdo Normativa n°3, 19%®or este motivo, 0s
precos praticados podem nao garantir a coberttaiedos custos, afectando
a viabilidade economica da institui¢&o.

A auséncia de patriménio préprio constitui um d@ssnimportantes
motivos da escassez de recursos. Aquando da a@@lde capacidade
economico-financeira das instituicdes, necessarizoastituicdo dos
acordos, a componente de recursos proprios deestar assegurada.
Contudo, estudos demonstram que alguns acordos odperacao
estabelecem-se mesmo ndo estando salvaguardaééa@a de recursos
préprios (Hespanha, 2000), o que acentua a esadssezursos, levando a
diminuicdo da capacidade para diversificar as t@se2 a consequente
dependéncia de financiamento publico.

O controlo financeiro do Estado sobre as IPSSéaatmomento,
uma realidade incontornavel. Num estudo realizanc@pusaet al (2012),
a grande maioria das instituicdes participantemafiam que cerca de 50%
das receitas totais advinham de subsidios publ@ague significa que as
IPSS apresentam, tendencialmente, elevada depéad@&mcuma Unica
fonte de financiamento, o Estado.
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Lideranca dasOrganizacdes sem Fins Lucrativos

As Organiza¢cbes sem Fins Lucrativastuam num contexto que
estd em constante mudanca, exigindo adaptacOestactas As
implicacdes inerentes a actual conjuntura econégusaitaram uma maior
preocupacdo com a eficicia e a eficiéncia Qeganizacdes sem Fins
Lucrativos pelo que as instituicbes comecaram a preocupamese
guestdes relacionadas com gestdao e lideranga. dsstadnsideram
importante, para a viabilidade das instituicGesgiim nos seus quadros
profissionais com conhecimentos de gestao (Setualg 2012).

A lideranca e a gestdo d&rganizacbes sem Fins Lucrativos
distinguem-se das empresas do sector lucrativa,ipekisténcia da figura
do accionista ou do proprietario e pela orientalfgiobjectivos e interesses
para o alcance de uma missao organizacional eara@mbtencédo de lucro
financeiro (Anheier, 2005). Para além disso, o iwmamento das
Organizacdes sem Fins Lucrativéscaracterizado por manter uma forte
relacdo com as questdes politicos e legais; pelciExo de uma actividade
baseada na prestagéo de servicos que levantampasblelacionados com
a sua intangibilidade (ou do sewtpud; por uma elevada dependéncia
de subsidios do Estado ou de outras entidadesjrpardiversidade de
stakeholders e por uma multiplicidade de objectivos que nao se
consubstanciam na obtencao de lucro, sendo maceidifde identificar e
monitorizar (Anheier, 2005; Lisboat al, 2004, cit. por Meneses, 2012).
Assim, os dirigentes da®rganizacdes sem Fins Lucrativéém que
identificar o que € prioritario para a instituicd@m como determinar o0s
indicadores a serem monitorizados com vista a@esempenho (Anheier,
2005).

Apesar das diferencas entre as empresas do sectatito e as
Organizacdes sem Fins Lucrativosntende-se que o que determina o
sucesso das instituicdes ou o seu falhanco, élaladea da lideranca e a
eficiéncia das decisdes tomadas (Tierney, 2006jn @s exigéncias e
expectativas dostakeholdersa aumentar, com os apoios do Estado a
diminuir e com o0 aumento da concorréncia entrenssstuicoes, exige-se
um maior profissionalismo e uma capacidade permargs adaptacdo e
mudanga, como formas de potenciar o desempenhtweagdo de recursos
necessarios a prossecucao dos objectivos (Men@&g).2Lidar com a
mudanca implica uma lideranca que se traduz eneaagiimo definir uma
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Visdo, reunir e coordenar pessoas em torno des&a, wnotivar e inspirar
0s membros institucionais (Cunha & Rego, 2003)idaranca é entendida
como ‘um processo através do qual um membro de um grupo o
organizacédo influencia a interpretacdo dos evenfmsos restantes
membros, a escolha dos objectivos e estratégiagrganizacdo das
actividades de trabalho, a motivacdo das pessoas jécancar os
objectivos, a manutencao das relagGes de cooperaxdesenvolvimento
das competéncias e confianca pelos membros, eemgiit de apoio e
cooperacao de pessoas exteriores ao grupo ou czgaad (Cunha, Rego,
Cunha & Cardoso, 2007, p. 332). Existem variasideoem torno do
conceito de lideranca, salientando-se um conjueta@atacteristicas que
podem ser importantes, tais como inteligéncia, @iénria técnica,
capacidade de comunicacdo e envolvimento de tesgenesiliéncia,
capacidade de deciséo, ética, bem como uma atitemhcratica e um
investimento no capital humano da instituicdo (Mese 2012).

A importancia da lideranca é salientada pelo peridel mudanca
gue asOrganizacbes sem Fins Lucrativestdo a atravessar. Contudo,
liderar e gerir sdo dois sistemas de acc¢ao dist@etcomplementares, cuja
relativa importancia depende do momento que atumgdio esteja a
atravessar. Se liderar € mais importante em mome@®onudanca, gerir é
essencial em momentos de elevada complexidadetiperasto que serve
para assegurar a eficacia e a eficiencia atravégplaimeamento, da
organizacdo de recursos e da monitorizacdo do ¢es#gma (Meneses,
2012).

Partes Interessadas

A relagéo de interdependéncia entre o Estado B3 identifica o
Estado como o seu principal financiador stakeholder. A historica
institucionalizacdo das politicas sociais do Estaduvidéncia incutiu nos
cidaddos o sentimento de que a proteccdo sociah@dd exclusiva do
Estado (Hespanha, 2000), pelo que a sociedade stdccensciente das
dificuldades e desafios com que as instituicdes qém lidar, nem das
responsabilidades que deveria assumir para colalbora as IPSS, de
maneira a promover a sua sustentabilidade (Sziweda2012). A sociedade
civil tem uma limitada compreenséo destas orgadesagcomo um sector
unico, o que explica a dificuldade do Terceiro 8e&@m promover a
filantropia, atrair o apoio da sociedade e asseqolticas favoraveis ao
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seu futuro desenvolvimento (Franeb al, 2005). As IPSS afastam-se,
assim, dos perfis de instituicbes ndo lucrativasuwteos paises, pela fraca
presenca de trabalho voluntéario, pela acentuadargamentalizacao dos
meios materiais € humanos e por uma estratégisesiiaqy de recursos
tendencialmente mais orientada para a sobreviv&awadmica do que

para o apoio as necessidades da populacdo utesgpgiha, 2000).

A falta de transparéncia das actividades de algu3S$S e uma
postura fechada nelas proprias constitui um faater bloqueio as
oportunidades geradas pelo trabalho em rede (Setea&s2012). Cabe as
IPSS desenvolver uma maior abertura e envolvimenie, fomente na
sociedade civil a consciéncia daquilo que elas@dseu papel, e da sua
importancia (Sousaet al, 2012).

O envolvimento dosstakeholdersé considerado um elemento
essencial para a sustentabilidade e sucesso dawiigdes. Partes
interessadas ostakeholderssdo ‘©s membros da comunidade ou das
organizacbes, mas também, todos aqueles que afemtamodem ser
afectados pelas actividades, produtos ou servi@ss atganizacdes e o
desempenho a elas associado. N&o incluindo todogjues tenham
conhecimento ou opinides acerca da organizag@countAbility, 2008,
p. 45). E fundamental as organizacbes identificaverseusstakeholders
conhecerem as suas expectativas, dar- Ihes respgststar-lhes contas,
construindo uma gestdo social na base da respbnaeid e da
transparéncia (Balonas, 2012; Roque, 2012). A iflea¢do dos
stakeholders definida a partir de cinco critérios determinagek tipo
de relacdo que as organizacOes estabelecem comaslaglacbes de
responsabilidade (contratual, legal, financeirgperacional), a influéncia
(poder de influéncia ou decisdo com impacto na rorggao), a
proximidade (maior interaccdo e relacionamento @rdinamica e as
operaclOes diarias) e a dependéncia (dependentesactiaglades ou
operacdes das organizacdes) (AccountAbility, at.Roque, 2012). Deste
modo, identificam-se como partes interessadastaml&sparceiros formais,
pessoas ou entidades com influéncia na comunidealentarios ou
fornecedores, colaboradores, beneficiarios e camadei local.

Perante a diversidade giakeholdersas instituicdes terdo de saber
determina- los, mediante o contexto e os objectavascancar, tendo em
consideragdo que 0 processo de envolvimento ddsspareressadas
permite melhorar o processo de tomada de decisén@ando uma visdo
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mais ampla e clara, e ainda encontrar uma arti&alagos recursos
(financeiros, cognitivos e tecnoldgicos), a qual tetia sido possivel sem
os stakeholders As instituicbes deverdo ouvir as partes intedEssa

construir em conjunto algo de interesse geral eoideprestar contas,
apresentando as metas executadas, as ndo alcamcadasespectivos
motivos (Roque, 2012). O mecanismo de envolvimel@stakeholders

revela-se essencial na identificacdo de novas wpdddes, para detectar
mudancas no contexto e necessidades de novastesspesque, 2012),

assim como na procura de solugdes interinstitu@pnaanificadas e

complementares (Gongalves, 2008).
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ESTUDO DE CASOS

Como tem vindo a ser dito, as Instituicbes Parmi@d de Solidariedade
Social (IPSS) sa®rganizacbes sem Fins Lucrativas fazem parte do
chamado Terceiro Sector, que em Portugal é bastamiicativo, porque
abrange varios tipos de organizacbes que desemwolservicos e
actividades que complementam e substituem os ssrvigiblicos em
diferentes areas (saude, educacéo e servicosydéieanceet al, 2005).
As IPSS tém um importante papel na sociedade, o &s familias e a
comunidade.

Este trabalho encontra-se organizado em duas partes primeira
parte que aborda a dinamica do Terceiro Sector,maslelos de
financiamento e os factores associados a vulnatabé e
sustentabilidade financeira das IPSS; e uma seqartque contempla
a investigacao qualitativa realizada, a metodolagiizada (amostra,
instrumentos e procedimentos), seguindo-se a apegs® dos resultados
obtidos e a sua discussdo e interpretacdo. Panajltapresenta-se a
concluséo do estudo e algumas reflexdes/implicatiesas.

Importa compreender o modo como as IPSS tomaméissiao nivel
do financiamento, para um funcionamento eficiefiepecificamente,
pretende-se identificar as influéncias dos congina@entos sociais,
econdmicos e politicos no desenvolvimento dastinglies, assim como a
influéncia das praticas de lideranca e gestéo prddisas de envolvimento
destakeholdersinternos e externos, no funcionamento das ingiés.

Assim, o presente estudo pretende ndo sé fazeramdlése das
fontes de financiamento das IPSS, dos factorepgdem contribuir para
a sustentabilidade e a vulnerabilidade finance&s BPSS, mas também
compreender as decisbes tomadas a este nivel estestégas de
sustentabilidade financeira adoptadas pelas qUB®& que fazem parte
da investigacéo. Ou, mais especificamente, podg-dz que se pretendeu:
() identificar o desenvolvimento de préaticas devawimento de
stakeholdersinternos e externos, bem como a sua influéncia no
funcionamento das instituicbes; (ii) conhecer altgia das fontes de
financiamento e o papel do Estado no financiameasdPSS; (iii) avaliar
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0s beneficios e os riscos da diversificacao das$ode financiamento das
IPSS; (iv) analisar as fontes de receitas e deosusias IPSS; (v)
encontrar os factores que contribuem para que tajaerabilidade
financeira das IPSS; (vi) identificar as ac¢oesIB&S que visam alcancar
uma melhoria da sua sustentabilidade financeird) (econhecer as
influéncias dos constrangimentos sociais, legislatie econémicos no
desenvolvimento das instituicdes e (viii) considasapraticas de lideranca
e gestao das instituicdes e a sua influéncia ndnamento destas.
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METODOLOGIA

Esta investigagcédo qualitativa realizou-se com r@o0 estudo de
caso. O estudo de caso aplicado as organizacoestepdazer o estudo
aprofundado da situacdo especifica de cada umardasizacdes (Yin,
2009). Este método permite explicar as circunss@ngarticulares de cada
caso e realizar uma interpretacdo de um fendmegaddia uma entidade
social (Fortin, 2009).

Amostra

A amostra foi constituida por quatro IPSS’s atradésna
amostragem nao probabilistica por conveniénciaalbla n° 6 apresenta
uma caracterizacdo geral das IPSSs que constitiamnostra. A tabela n®
7 expde 0s servicos e as respostas sociais degelogopor cada uma das
IPSSs. Na tabela 8, podemos encontrar uma brewtedzacdo dos
entrevistados de cada IPSS.

Tabela n® 6 — Caracterizacdo das IPSS

AMOSTRA [ TIPO DE DIMENSAO APOIO
IPSS FINANCEIRO
IPSS 1 Misericérdia | IPSS de grande dimensdont) Com apoio do Estadd
desenvolvimento d através dos Acordo

S
actividades no &ambito d(¢ de Cooperacdo com|a
servicos sociais e educaq Seguranca Social e de
(respostas sociais na area| Protocolos com as
infancia, da terceira idade | Autarquias
apoio a comunidade) e
ambito dos servicos de sal
(Unidade de Cuidadd
Continuados e Hospital)

IPSS 2 Associacdo | IPSS de média dimensdmne|Com apoio do Estadaq,
IPSS 3 Solidariedade desenvolvimento deatravés dos Acordos
Social actividades no ambito dode Cooperagdo com |a

servicos sociais e educag&eguranca Social e de

(respostas sociais na area|Heotocolos com a
infancia, da terceira idade |A&utarquia e Junta d

D

apoio a comunidade) Freguesia
IPSS 4 Associacdo |[IPSS de pequena dimens|IPSS sem  apoi
Solidariedadel com  desenvolvimento  dfinanceiro do Estado g
Social projectos e actividadqcom apoios|

dirigidos a grupos sociafinanceiros privados
vulneraveis (infancia
juventude)
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Tabela n® 7 — Caracterizacao dos servicos e resuasdRSS

CARACTERIZACAO AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE
DA IPSS INTERVENGAO: | INTERVENGAO: |INTERVENGAO: | INTERVENGAO:
TERCEIRA INFANCIA INFANCIA E SAUDE
IDADE JUVENTUDE
Acordo| Ano Jardm
IPSS [CooperalCongti| Centr | SAD |[ERPI|CrechgInfancia|CATL | CPAR | SIAC | UCC | Hospital
¢ao |[tuicéo| o de
Dia
IPSS1 Sim | 1914 Sim [ Sim|Sim| Sim | Sim [ Sim| N&o N&o | Sim Sim
IPSS 4 Sim |1978| Sim | Sim|N&o| Sim | Sim | Sim| N&o N&o | Néo Né&o
IPSS3 Sim | 1986 Sim [Sim|Sim| Nao| N&o| N&g Nao N&o | Néo Nao
IPSS 4 Nao |1998( N&o | Ndo|N&o| Ndo [ N&o | Ndo| Sim [ Sim | N&o | Nao
Tabela n® 8 — Caracterizacdo dos entrevistados
Entrevista Cargo Experiéncias | Formacao académicg Vinculo
profissiona profissional
PD 1 Presidente Dire¢cg Gestor 12°no Voluntario
DF1 Diretora FinanceifaDiretora Licenciatura em Colaboradorg
/Financeira | Contabilidade e
TOC Administracao
DT 1 Diretora Técnic| N&o atribuid{ Licenciatura Servi¢| Colaboradorg
Social
PD 2 Presidente Operacional 12° ano Voluntario
Direcéo
DT 2 Diretora Técnic N&o atribuid{ Licenciatura Servi¢| Colaboradorg
Social
DF 2 Diretor Financeirq/ Bancario Licenciatura gmVoluntario
Secretario Contabilidade €
Marketing
DT 3 Diretora Técnica | N&o atribuid{ Mestrado Psicologi| Colaboradorg
PD DF 3 | Presidente Militar deg 12°ano/ TOC Voluntério
Direcao/Diretor | Forca Aérea
Financeiro
DT PD 4 | Diretora Docente Mestrado Voluntéaria
Técnica/Presiden| Filosofia  [Perturbacdes dd
Direcéo Desenvolvimento
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Instrumentos

A recolha de dados advém da realizacdo de entiewidh analise
de documentos internos.

a) Entrevista
Foi realizado um pré-teste da entrevista (Anexodim o objectivo

de avaliar a eficacia da aplicacdo do guido nanghte de informacao
acerca das tematicas em estudo, que incidiu enctaspsomo a clareza e
objectividade das questdes, a percepc¢ao dos esta@os relativamente ao
tipo de entrevista e a importancia da informac&olmeda. Considerou-se
primordial entrevistar elementos directamente lkigada gestdo da
instituicao.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadasel@osentos de
cada IPSS, com as seguintes responsabilidades#singiresidente da
Direccao/Provedor (PD), Director Financeiro (DF)D&ector Técnico
(DT). Cada entrevista durou entre 1 h 15m e 2 bre.Nas IPSS 1 e 2;
foram realizadas seis entrevistas. Na IPSS 3, usendwevistados acumula
o cargo de Presidente da Direccéo e Director FeiemcNa IPSS 4, foi
entrevistado apenas um elemento, que além de Enésida Direccéo,
acumula também as func¢des de Directora Técnicatr&esta foi realizada
cCom recurso ao respectivo guido, que enquadra aitos tematicos
(Anexo II), que sé&o os seguintes: (1) Identificad@oentrevistado; (2)
Caracterizacdo da IPSS; (3) Valéncias/Respostami§o¢4) Recursos
Humanos; (5) Financiamento; (6) Sustentabilidaderdeira; (7) Politicas
Sociais; (8) Politica Interna.

b) Documentos internos
Para completar o retrato da realidade de cada llB&®) recolhidos

documentos onde podemos encontrar a génese e wg&vdlistorica da
instituicdo; documentos informativos acerca dapastas sociais (tipo de
resposta, vagas em acordo de cooperacao, relatémemimero de utentes
e a sua frequéncia mensal, regulamentos internt® eutros); mapas de
pessoal, relativos as respostas da IPSS e aodipimculo para com outras
entidades; e documentos contabilisticos do ano ,20d®eadamente o
Relatério de Gestde Contas de Geréncj@alancoe Balancete Analitico
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Procedimentos

Foram realizadas as nove entrevistas nas instalalig [PSS e no
local de trabalho dos participantes; estas foraaveagtas (através do
telemovel ou dum programa de audiofalolef). Posteriormente, procedeu-
se a transcricao das entrevistas para um supéstendgitico, um documento
daMicrosoft Word e solicitou-se a respectiva verificagéo e a atsia de
cada um dos entrevistados. Por fim, realizou-selaséo das entrevistas,
a criacao de categorias e o tratamento dos dadeftwareNVivo 10

As IPSS que aceitaram colaborar no estudo derara algorizacao
para a recolha dos dados, quer através da consulta cedéncia de
documentos internos, quer através da permisséo edbzacdo das
entrevistas. As entrevistas transcritas foram saddis por todos os
entrevistados. Cada entrevistado assinou a Ultioitza fda entrevista,
confirmando a validade do seu conteudo e autor@zandratamento da
informacédo prestada. Foi garantida a confiden@dkid dos conteddos
referentes a entrevista e a andlise documentgheitando assim o
anonimato de cada IPSS, identificando cada ingfituatravés do seguinte
sistema de codificacao:

Tabela n® 9 — Sistema de codificagao

IPSS ENTREVISTADOS
IPSS 1 PD 1 DF 1 DT 1
IPSS 2 PD 2 DF 2 DT 2
IPSS 3 PD DF 3 DT 3
IPSS 4 PD DT 4

O método utilizado de analise de conteudo atrave8seaetapas: a
pré-andlise (composta pela organizacdo de informmagavés da leitura,
pela definicdo de objectivos e de indicadores ddis®); a exploracdo do
material (ou seja, a codificacdo da informacao staga e criacdo de
unidades de analise) e o tratamento de dados & iatetpretacédo (o que
inclui uma categorizacado baseada na classificagéiofdrmacéo, quanto
aos aspectos comuns e diferenciados) (Bardin, ZD&dhpos, 2004).

46



A investigacao exigiu, por assim dizer, a definici&ocategorias e
sub-categorias que permitiram proceder a ordenatz@gsificacdo e andlise
final ou interpretacdo dos dados recolhidos. Pama igto acontecesse,
sentiu-se a necessidade de recorresatware informatico NVivo 1Q a
que j& aludimos, sem o qual ndo teria sido possieel a criacdo de
categorias fundamentadas nos eixos tematicos do gai entrevista, nem
a criacdo de subcategorias com a informacéo adercdassificacdo dos
dados obtidos, depois da leitura das entrevisiasdritas.
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RESULTADOS

A. Conhecer a tipologia das fontes de financiamentoce

papel do estado no financiamento das IPSS

a) Fontes de financiamento publicas e comunitarias

Apresenta-se uma tabela referente as tipologiisaeciamento

publico e comunitario das IPSS em estudo.

Tabela n® 10 — Fontes de financiamento publiconeundtario das

IPSS

IPSS

TIPOS DE FINANCIAMENTO PUBLICO

IPSS 1

Acordos de cooperacdo com a Seguranca Social fespenciais na area da
infancia e da terceira idade e na Unidade de Cogl&bntinuados); Acordg
com a ARS-Centro em relagéo ao Hospital da Misediapnos programas SIG
(Sistema Integrado de Gestéo de Cirurgias) e CTarigalta a Tempo e Horag
Acordo com o Municipio ao nivel do fornecimentoadi®mocos (pré-escolar e
ciclo); Protocolos com o IEFP (candidaturas a @o@rs para recrutamento
profissionais)

IPSS 2

Acordos de cooperacao com a Seguranca Social ftaspenciais na area da
infancia e da terceira idade); Acordo anual com onigipio ao nivel ddg
fornecimento de almogos ao 1°ciclo e transportestoPolos com o IEFH
(candidaturas a programas para recrutamento desgicofais); Financiament
do PRODER para aquisicdo de equipamento (transpaeterefeices ¢
revestimento interior de uma viatura); Apoio do Nbipio e da Junta d
Freguesia (construgdo do Lar)

o0 v

IPSS 3

Acordos de cooperacao com a Seguranca Social ftaspenciais na area da
terceira idade); Financiamento do PRODER para &imgntacdo do Lar e se
equipamentos; Apoio parcial da Seguranca Social pquisicdo de viatura

US

IPSS 4

Apoio anual da Autarquia; Financiamento do POPHifmacao da qualidade);

Financiamento do INR (Instituto Nacional de Re&gifio), no desenvolvimen
de projectos (actividades de férias)
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As IPSS 1, 2 e 3 salientam o apoio financeiro dades reforcando
a sua importancia.A IPSS 4, apesar de néao ter Asatd Cooperacédo com
a Seguranca Social, tem alguns apoios de entidpdbbcas. “N&o
considero isso um financiamento, (...) somos prestgdie servicos tanto
da Céamara como também da Seguranca Social, (...) dqid ama
contraprestacdo da nossa partéDF1). “ (...) a grande fatia acaba por
ser a Seguranca Social (...)PD 2)

b) Fontes de financiamento privadas

Apresenta-se uma tabela referente as tipologiandaciamento
privado das IPSS em estudo.

Tabela n°® 11 — Fontes de financiamento privaddrRIas

IPSS TIPOS DE FINANCIAMENTO PRIVADO

Comparticipagbes dos utentes e familias referemtesrespostas socidis
estabelecidas em Acordo de Cooperagdo com a Segutagial; Pagamento de
servigos privados relacionados com o hospital; siotlos associados,
donativos, doacoes, rendas; Empréstimo bancario

IPSS 1

Comparticipagbes dos utentes e familias refereatesrespostas socidis
estabelecidas em Acordo de Cooperagéo com a Segugatial, Quotas dg
associados e donativos para apoio a utentes cadesciVerbas oriundas de
festas locais (peditérios)

Comparticipacdes dos utentes e familias (respostamis em Acordo d
Cooperacdo com a Seguranca Social); Comparticipad@ utentes e familias
(vagas no lar ndo abrangidas pelo Acordo de Cog@eraom a Seguran¢a
Social); Quotas dos associados, doacdes, donafwnas;éstimo de particulares
(associados); Empréstimo bancério

IPSS 2
o

D

IPSS 3

Mensalidades das familias relacionadas com asi&sraQuotas de sécios|e
peditérios; Organizagéo de eventos e apoio dasemap(donativos e materiais);
Outras receitas

IPSS 4

Os entrevistados da IPSS 1, 2 e 3 referem quecagjas doacdes
e 0s donativos sdo escassos e esporadikmguotas sdo um valor que nao
€ muito substancial (...). Donativos temos um ouocoatas S4o pouco
significativos(...)” (PDDF3). “Temos a associa¢ao que excepcionalmente
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€ alugada para pequenos eventos festivos (...). Bstanfalar de valores
muito baixos (...), ndo € muito rentaveDT3).

Os participantes da IPSS 1 referem que a respostalg maior
volume de receitas é o hospital, através das casipgivadas e da medicina
do trabalho, e os acordos com empresas e segusadonasericordia tem
receitas que advém do jornal, do mercado e de setielaalgumas casas.
“No hospital nés fazemos muitas cirurgias privadesnos acordos com
seguros, empresas que também vém fazer a sua meeddatirabalho (...);
€ significativo magnéo] daria para sobrevivermos sem outro tipo de
financiamento n&o, ndo seria possivel pelo menas esta estrutura”
(PD1)

As IPSS 1 e 3 contrairam empréstimos bancarios padarem
suportar as despesas da construcdo de infra-easulNo caso da IPSS 1,
o crédito foi concedido para constru¢do do hospt#PSS 3 recorreu a um
empréstimo junto de entidades bancérias e outrto jdos sécios, para a
construcdo do lar‘Temos um bom relacionamento com as entidades
bancarias (...); hoje é facil ser financiador da Misérdia (DF1).” “Os
NOSS0S recursos sdo as comparticipacbes do Estadopeestacédo de
servicos. Entre donativos e outras receitas, 10omil5 mil euros por ano
em 8 milhdes. Ndo é nada expressivo. (...) A fontéindaciamento é a
banca (...)"(PD1). “(...) associados daqueles que tinham mais capa&da
financeira, quotizaram- se, arranjamos 125.000€) (Também pedimos
empréstimo bancéario de 400 000,00€, grande partgagamos, so falta
cerca de 1 ano{PDDF3)

As IPSS 1, 2 e 4 ndo tém comparticipacdes minimaslgfinidas
para as respostas sociais ou para 0s servigoagwesimas os entrevistados
da IPSS 3 consideram que existem valores minimos [&s
comparticipacdes familiares nas respostas socmiSeatvico de Apoio
Domiciliario e do lar. O lar tem vagas que nao @stdntempladas em
Acordo de Cooperagdo com a Seguranca Social. Assahéades
suportadas pelos utentes e familias variam em éudgéatipo de quarto
(individual, duplo e triplo) e em funcdo do graudipendéncia do utente
(dependente, semi-dependente e autbnomo), sendasalidade mais alta
a que corresponde ao utente dependente em quaistmlual.

“Em servi¢co de apoio domiciliario, 0 minimo dos imins € de 110,00€
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(...) Ovalor madximo é de 555,00€ (...); 0s cincos servig@sdos sao
prestados”(DT3).

“Em relacdo ao lar é diferente porque (...) ndo fuoma com
acordos (...); é aquela figura do lar lucrativo. (hg um minimo de 650€
para uma pessoa totalmente independente em qugio. {(...) 0 maximo
nao ultrapassa os 850€, que € a pessoa que estaquanto individual.
O que também varia com a sua dependéncia, entre
800€ e 850€. Todos os extras (...) sdo pagos a périeDF3)

Cada utente e/ou sua familia, de acordo com alde§is, sdo
responsaveis pelo pagamento de uma comparticig&@@abl n° 3, 1997)
determinada em funcdo da resposta social (anabserehdimentos e
despesas da familia para determinar o escalamndamentos e o calculo
do rendimentger capitg. Este critério da diferenciacdo positiva pode nao
ser cumprido quando séo estabelecidas as compagii@s minimas nas
respostas sociais com Acordo de Cooperacédo. Qaantalor maximo da
comparticipacdo em cada resposta social, as IPi@Beéscem anualmente
o custo real médio do utente por més (CON n° 371 9@lculado a partir
das despesas do ano anterior de cada IPSS relatiesposta social em
causa, da actualizacdo da taxa de inflacdo e demde utentes que
frequentou a resposta social em causa. O valorudto aeal do utente
determina o valor da comparticipacdo maxima queeote deve pagar
naquela resposta social. A resposta de Estrutusal@&eial para Pessoas
Idosas (ERPI) ndo é abrangida por Acordo de CogaeraMas, desde que
o valor ndo exceda os montantes praticados naluetiiva, existe uma
fixacdo livre da comparticipacao familiar (PC 2(ACBE4).

A IPSS 4 n&o tem acordos com a Seguranca Sodigladciamento
privado assume aqui grande relevancia. Apesarifiasldiades financeiras
desta organizacdo, ndo existem valores minimosidefi. As familias
carenciadas ndo pagam as terapias ou quota‘afualvivemos muito das
guotas de socios, do apoio das empresas, dos sveu organizamos,
dos donativos, dos peditorios que fazemos, doseqay a que
conseguimos concorrer.” “(...) O tribunal manda muita pagar penas,
uma série de coimas. Se os pais fizerem prova dacia econémica, nao
pagam (...) se fazemos campanhas de angariacdo desfénpara gastar
com as criangas (...) (DTPDA4).
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c) Papel do Estado e consequéncias das medidas ditic

As IPSS com financiamento publico mensal (1, 2 edsisideram
gue o Estado tem um dever social. Ou seja, esgasiaacdes consideram
gue o Estado deve financiar as IPSS com vista amgrer o
desenvolvimento de respostas sociais e a ofedarg&os que nao estao
disponiveis nas entidades publicd&o me preocupo nada com isso, com
a dependéncia do Estado. (...) Esta obrigacéo é dadBsa moral é de
todos nds portugueses, a obrigacdo de ajudar oiprdxA Misericordia
faz aquilo que pode dentro das suas possibilidades1) “(...) quem é o
maior ganhador € o Estado (...) apesar das instiesgiiecessitarem destes
apoios, o Estado sem as Instituicdes também nasegoim resolver os
problemas sociais, tem entdo de haver um equilfifor2).

O sector néo lucrativo em Portugal é significatima, medida em
gue contribui para o desenvolvimento de muitasvigetdes e presta
Servicos em areas essenciais como a saude, o sqmigd e a educacao.
Além disso, as IPSS, como organizagbes do Terc&exctor,
complementam e substituem a funcdo dos servigdicpsima sociedade.
(Francoet al, 2005).

Os entrevistados das IPSS 1, 2 e 3 referem qudgéneias legais
séo elevadas ao nivel da caracterizacdo do quadress$oal, da seguranca
no trabalho, da higiene e da seguranca alimerdarrecessidade de haver
uma implementacdo do manual da qualidade, acreswmtjue néo existe
nenhum apoio financeiro do Estado que permita gs®se exigéncias
sejam traduzidas em resultados no funcionamentdP&S.

“(...) ndo ha informacao e formacéo do Estado, dauBagca Social (...)
a implementacao do sistema de qualidade (...) ndodeosm formacgéo
nem integraram no orgcamento deles nenhuma verhgeaqs pudéssemos
candidatar para desenvolver todos esses procedosete sdo demasiado
complexos para uma instituicao trabalha({DT1).

As IPSS, como qualquer outra entidade, tém de dungor
legislacdo em vigor que se refere a condi¢des dahydnigiene, seguranca
no trabalho e area alimentar. A Seguranca Sociakerm@lveu,
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inclusivamente, os chamados Manuais da QualidadegsaRespostas
Sociais. Estes manuais dao orientacbes especifieaa que haja
organizacao e implementacédo de todos os procedisi@ecessarios para
o bom funcionamento das respostas sociais (SeguiBocial, 2011). No
entanto, para que isso aconteca, é necessaria @etgursos internos
(financeiros, fisicos e humanos) e a recursos masefentidades privadas
gue fazem auditorias e controlo frequente). Oy &ste processo implica
um grande investimento financeiro das IPSS, quémaacao dos recursos
humanos, quer na contratualizacdo de servicos canpresas
certificadas’(...) a Seguranca Social (...) cada vez mais, vairfdeanais
exigéncias, as quais sdo dificeis de cumprir, nagehdo capacidade
econOmica para executar todas as alteracbes exsgidatou a falar no
cumprimento dos manuais de qualidade, na exigédoianumero de
servigcos na valéncia de SAD, na actualizacdo dawdms quanto a
capacidade da instituicao(DT2).

Os subsidios publicos ou os subsidios dos fundosucibarios
destinam-se a oferecer um auxilio de suporte ecmosiimanceiro para
gue as Organizacdes sem Fins Lucrativpessam suportar 0s custos
directos associados as suas actividades e prgjsetnseste auxilio ndo Ihes
teria sido permitido fazer esses investimentosy® tgria consequéncias
claras no desempenho da fungédo que se propdemiagslaneses,

2012).

As trés IPSS com acordos de cooperacao referenogemrtes
financeiros promulgados pelos agentes politicos téamido grandes
mudancas, colocando em causa, nalguns casos, duipcionamento de
determinada resposta social. Os exemplos destac&du apresentados
pelas IPSS 2 e 3, séo as alteracdes legais qaemncias respostas sociais
de CATL e SAD.

Com a implementacdo por parte dos municipios, ddwidades
Extra- Curriculares (a diversas disciplinas comoirdgiés, da expressao
dramatica, da educacao musical, da educacéo fikicagdas a criancas no
primeiro ciclo, no periodo das 15h 30m as 17h 30mdificou-se a
natureza da inciativa da CATL. Inicialmente, a CAiftluia um periodo
de almoco. Actualmente, introduziram-se extens@dsodario da CATL e
algumas interrupcgdes lectivas. Além disso, a CAgixou de contemplar
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um periodo de almoco, o que se traduziu numa caeség reducdo da
comparticipacdo da Seguranca Social. Em relacdo S&D, a
comparticipacdo da Seguranca Social por utentéa€dpenas quando se
verifica que se atingiu a prestacao de 4 servigesreiais. Ora, acontece
gue, na maioria dos casos, 0s utentes usufruenode?lservicos. Logo,
a maioria acaba por receber um corte da compatidgp publica ou uma
reducdo de vagas em acordo de cooperacdo (PC,2B043-'J4 tivemos
também CATL mas entretanto acabou por deixar deneeessaria essa
resposta” (DT3). “No SAD, os que solicitam 0 servico ou sao utente
totalmente acamados (...) ou sdo utentes autonome® @ querem vir
para o centro de dia (...); pretendem solicitar apenan servico (...); esta
situacao j& inviabilizou a possibilidade de cologagem SAD dos utentes,
porgue as pessoas acabam por nao requerer aquilguéendo precisam
(...)" (DT2).

A IPSS 3 considera excessivo 0 numero exigido eime&htos que
compdem 0s corpos sociais, na medida em que agedaapcircunstancia
de haver, na realidade, apenas um nucleo redueigessoas que tomam
as decisdes orientadoras do curso da instituicagues se envolvem
verdadeiramente na vida da organiza¢&bma instituicdo destas (...) €
obrigada, pelos seus estatutos, a ter um grandeenuighe associados nos
orgaos sociais. (...), ndo se justifica, porque aanai(...) ndo tem uma
ligacdo muito estreita com a gestao da instituic§BDDF3)

Os Estatutos das IPSS determinam que estas sejaasgpelos
seus corpos sociais, constituidos pelos seguintg8o®: Direccéo,
Assembleia Geral e Conselho Fiscal. O numero de brasmperfaz o
minimo de 11 elementos (Decreto-Lei n°® 119/83 dde2B\bril).
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A IPSS 4 tem vindo a pressionar as entidades @sbpara obter
apoio, visto que se debate com muitas dificuldafiiesnceiras, que
condicionam o desenvolvimento das suas actividadlgsopulacéo alvo
desta instituicdo sdo criangas e jovens com umcespee autismo. Com
efeito, a nivel nacional, as respostas nesta @&eascassas, embora as
familias e a comunidade solicitem apoio. Apesastiar em funcionamento
ha 16 anos, esta IPSS nédo tem acordo de coopetagd@ Seguranca
Social, devido ao facto de implementar terapiavadoras que nado se
encontram tipificadas nas respostas sociais dar&wsgu Social‘A maior
dificuldade neste momento € (...) ndo termos o0 acootio a seguranga
social (...).Um protocolo atipico é mais dificil der @provado (...), tem
gue ser a seguranca social a adaptar a respostaogsas necessidades “
(DTPDA)

O ultimo Protocolo de Cooperagéo nao prevé ap@os igspostas
gue nao constem da sua tabela, mas reforca a énp@tde responder as
necessidades dos grupos da populacdo mais vulie(@@ 2013-2014).
No contexto nacional, verifica- se uma tendéngjada a dependéncia das
IPSS em relacdo ao Estado. O estabelecimento déosdeva a que estas
organizacgdes vejam delimitadas as suas capacidadeevacéo, enquanto
gue as organizacdes que tém uma menor depend@nEstatio conseguem
deter uma maior capacidade de inovacéo (Almeidkl] )20
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B. Identificar os beneficios e os riscos da divefgiacdo
das fontes de financiamento dakstituicbes Particulares de
Solidariedade Social

a) Diversificacdo das fontes de financiamento

As trés IPSS com acordos de cooperacdo (IPSS 1,3 e
consideram que o Estado devera continuar a sergriseipal financiador,
visto que estas organizacdes substituem a sua accémreno e tém um
papel essencial ao nivel da intervencao sottaEstado comparticipa a
Misericérdia e outras IPSS, porque tem a obrigaghocomparticipar,
porque € ao Estado que compete apoiar os idosasaiancas (...)" as
IPSS estdo a substituir o Estado e se as IPSS paraima catéstrofe
nacional.” (PD1) “NOs estamos aqui a fazer o servico que pertence
essencialmente ao Estado, portanto nesta perspstvia o0 Estado o
grande financiador (...){PD2).

Dada a cultura social do nosso pais,Caganizacbes sem Fins
Lucrativos preferem a estabilidade associada ao financiamedaidico
tipificado, o que tem como consequéncia a mulgglio de respostas e o
desperdicio de recursos. As fontes de financiamguétém origem no
Estado sdo consideradas estaveis, tipificadasng&mor volatilidade e a sua
angariacdo nao exige esforco, visto que apos aaissa dos acordos e
doutros protocolos e mantendo-se as condicdesiadascé um apoio de
caracter regular. Este motivo pode contribuir paraaumento da
dependéncia da organizacdo das estruturas emaeladastado (Azevedo
& Couto, 2012).

Os entrevistados consideram importante procuraa®dibrmas de
financiar as suas instituicdes, de forma a naonsdé® dependentes do
Estado, dada a conjuntura do pais, com reduca@ploi®s publicos as
IPSS. Embora haja este reconhecimento e esta eansdizacéo por parte
dos entrevistados, ainda ndo se verificam ac¢@exigas desenvolvidas
nesse sentido.
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“(...) ter boas préaticas, boa gestédo e convenceremegenao tém
gue ser “subsidio-dependentes”, devem procurar aomoia préopria.”
(PD1) “(...) vamos vivendo cada vez com mais dificuldade$ temos que
pensar em financiamentos alternativos, através aeqrias, através de
empresas (...). Estamos a estudar o leque de opedevgr qual € o mais
vantajoso para nos (PD2)

O critério relacionado com a concentracao de @E¢ituckman &
Chang, 1991) tem duas componentes: a diversidaalalistribuicdo. A
diversificacdo das fontes contribui para a saludknfieira da organizacao.
Complementarmente devera existir equidade nalulistdo de receitas que
advém dessas fontes de financiamento. Se existi&aas fontes de receitas
e a dependéncia financeira for dividida por estagek, é possivel garantir
a sustentabilidade da organizagédo, pois em casaeride financeira
dificilmente serdo afetadas todas as fontes detasceconseguindo-se
manter o equilibrio e n&o colocar em causa o funaeiento das actividades
e servicos (Abraham, 2003).

A diversificacdo das fontes de financiamento € idemada algo
dificil, tendo as IPSS 1 e 3 recorrido ao autofftiamento e ao crédito
bancario para fazer face aos investimentos real&zahl IPSS 2, apesar de
ter tido apoio publico, no passado, para o melheram das infra-
estruturas; actualmente, recorreu a um financiamem sua maioria,
proprio para a constru¢éo dum lar.

“Né6s tivemos que fazer empréstimos bancarios parseguirmos
fazer o que temos (...) mas a base do financiamengséo nossa, € auto-
financiamento.”(DT3)

A IPSS 4 tem vindo a funcionar sem apoio da Segar&ocial,
recorrendo as verbas oriundas dos protocolos compresas e outras
entidades.

S&0 varios o0s estudos apontam para a necessidade da
Organizagdes sem Fins Lucrativativersificarem as suas fontes de
financiamento, visto que estdo muito dependente®d&sos externos e
intervém numa realidade que estd sempre em mudagéga.de criar
recursos e condicdes que permitam o seu funciortantErancoet al,
2005; Fowleret al, 1995; Santo®t al, 2014). AsOrganizacbes sem
Fins Lucrativospodem reduzir a sua vulnerabilidade se diminuirem a
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dependéncia de um unico financiador e diversifitaes suas fontes de
receita (Froelich, 1999). A prestacdo de servicosunéa fonte de

financiamento que pode contribuir para a autonodaaorganizacao,

permitindo assim obter capital para investir nasdusda organizacao. No
entanto, trata-se duma fonte mais volatil e exige sistema de gestéo
profissional (Azevedo e Couto, 2012).

b) Beneficios e riscos da diversificacdo do financiamue

As IPSS 1, 2 e 3 consideram que existem muitasagans em
diversificar as fontes de financiamento, sobretmdoépoca actual de
contencdo econdmica, para que possam diminuir adependéncia
financeira em relacdo ao Estado e ganhar autonqoealhes permita
continuar a desenvolver os seus servi¢cos. Saotiaglades lucrativas do
hospital, no caso da IPSS 1, que ddo o maior voldeneeceitas e que
suportam as dificuldades financeiras associadagssgostas sociaisO
hospital € hoje em dia a resposta que factura nudigiamente que é quem
tem mais despesa (...) nés dependemos muito do Estadsso ndo é
salutar (...) € dificil fazer previsbes a longo prazmn o Estado (...) e
nés teriamos que arranjar outras fontes de finamgato ou outras
actividades, (...) Nao vejo desvantagens, sO vansagébF1) “(...) se
assim continuar vai ser o hospital que vai finan@sa outras valéncias.
Em principio, foram as outras valéncias que ajugara construir o
hospital, embora se tenha recorrido a bancédT1)

As IPSS 1 e 3 tém vindo a fazer um investimentandra-estruturas
gue permitem desenvolver e rentabilizar os servigog@dos, permitindo
assim que haja alguma estabilidade financeirapaples créditos bancarios
gue foram contraidos. A IPSS 3 frisa que é o lda® vagas do lar ndo
abrangidas pela Seguranca Social que permite naellasr condicoes da
organizacdo, Vvisto que esta resposta é auto- sasdénenquanto as
respostas de CD e SAD ndao teriam capacidade paciofiar sem apoio
publico (o acordo de cooperacéo).
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A IPSS 4 reforca as vantagens da diversificacdoresado pelo
facto de ndo ter apoio publico e depender de ouipm de
financiamentos“E evidente que trazem vantagens. Para quem n&o tem
nada, os pouquinhos que vém de um lado e do oawent muito.”
(DTPD4)

As Organizac¢des sem Fins Lucrativdsvem desenvolver esforcos,
tendo como objectivo obter novas receitas. No ¢ntaestas estratégias
podem implicar constrangimentos e pressfes emalacautonomia da
instituicdo (Froelich, 1999).

As IPSS 2 e 3 salientam a importancia da diveesgfio e o interesse
pelo desenvolvimento da actividade comercial, emsto implique alterar
os Estatutos da Instituicdo, com 0 mesmo objedtials@® IPSS 3 salienta
gue outras fontes de financiamento de origem paidEdem traduzir-se em
actividades complementares que ndo coloquem ema casisobjectivos
sociais da organizacatSera uma forma que pode trazer vantagens, mas
como o objecto social da nossa instituicdo temraceen a prestacao de
cuidados aos nossos utentes, o objectivo ndo éaedcr ou a promocao
de actividades de natureza comercial. Essa findikdgode ser (...)
acessoOria, como complemento ou como apoio a padely...) Serd uma
alternativa que nos permite nao estar dependergasdo Estado nem dos
nossos utentes(PDDF3)

Pode verificar-se uma contradicdo em relacdo a amistas
Organizacdes sem Fins Lucrativaguando a intervencdo € orientada de
acordo com os financiamentos existentes (Melo, R0A8 Organizacdes
sem Fins Lucrativopodem criar fontes de receita alternativas, asdasia
ao desenvolvimento de actividades comerciais. Naném, podem surgir
preocupacbes relacionadas com o0 impacto na estrutumos
comportamentos, nas filosofias e na performanagginizacéo (Froelich,
1999). “O sector Qrganizagcbes sem Fins Lucratiyosdo pode ser
inteiramente caritativo ou voluntario e que receitalucro sao variaveis
gue vao e devem coexistir com uma missao sociaditiins & Pinheiro,
2012: 132).

Os participantes da IPSS 2 reforcam a importarezodstrucao do
lar relativamente ao auto-financiamento, o apoio aldarquia e a
comunidade. No que se refere aos riscos ou as mtageas em
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diversificar o financiamento, os entrevistados FI&3 2 alertam para a
existéncia de dificuldades em relacdo ao fiscora pamecessidade das suas
actividades néo serem encaradas como concorr&atiantam ainda que
as IPSS, para fazerem face aos seus investimentes,em obras quer
em equipamentos, ndo devem recorrer a entidadesai@s que visam
apenas o lucro. Devera ser o0 Estado a apoiariegstimentos com linhas
de crédito especificas que ndo visam o lucro caalernas antes o lucro
social.“(...) é dificil neste momento a instituicéo ter auactividade onde
va buscar financiamento, porque até por questdesis € complicado. (...)
nao pode ser a banca privada a financiar obras aesf banca comercial
visa o lucro, a instituicdo quer um lucro socialasnesse lucro social €
repercutido no préprio Estado, o Estado social (..(PF2)

A IPSS 2 tem tido um crescimento progressivo, cstaldlidade ao
nivel financeiro e, sabendo das consequéncias dwédiio bancario sobre
os directores da Instituicdo, tem optado pelazagdio de candidaturas a
fundos comunitarios. Demonstra insatisfacdo enté@elao indeferimento
de candidaturas ao PARES e ao POPH, visto quedmasque esta obra
€ urgente para responder as necessidades locgiarti@gpantes da IPSS
2 estdo preocupados com o término da obra do &migiaram sem apoio
publico, nem consideram a possibilidade de contnaircrédito bancario,
pois nestas situagdes sdo os bens pessoais dommiseque servem de
garantia.

Durante o periodo de 2008 a 2012, as IPSS foraeniivadas a
realizar candidaturas a programas e a projectos,vista ao alargamento
ou a construcao de infra-estruturas, para aumentgimero das respostas
sociais e as respectivas vagas. Para enfrentaleaade investimento
financeiro, muitas IPSS recorreram ao crédito bamca que as deixou
numa situacdo ddeficit financeiro (Martinet al, 2013). No seguimento
deste endividamento, surgiu a Linha de Crédito g®id\a Economia
Social, em 2012, que apesar de apresentar um créadih condi¢cdes
especiais, nado deixa de contribuir para que hag divida bancaria. Em
consequéncia destas dificuldades financeiras, tswigida, no inicio do
presente ano, o Fundo de Reestruturacdo do Seatial SFRSS) (PC,
2013-2014).
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C. Analisar as fontes de receitas e de custos dastituicoes
Particulares deSolidariedade Social

Os dados que se apresentam nos graficos seguwnées fetirados
do Relatério de Gestdo do Exercicio 20Balancete GeralBalancete
Analiticoe Balanco referentes a dezembro de 2048 que diz respeito as
receitas, a analise foi realizada através das sonfa 75, 78 e 79.
Relativamente aos custos, a analise foi realizadaaaés da leitura das
contas 23, 25, 43, 45, 62, 63, 64 e 79.

a) Receitas das IPSS (ano 2013)

Grafico n°® 1 — Receitas das IPSS
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As receitas da IPSS 1 advém sobretudo dos serpigasados ao
nivel da saude (72%), seguindo-se as compartiogsaigniliares (13%) e
as comparticipacdes e apoios das entidades pulfs=giranca Social,
Municipio e IEFP) com cerca de 12%.

A IPSS 2 tem maior volume de receitas nas comjgaatides das
entidades publicas (Seguranca Social, MunicipicEEP), com 62%,
seguindo-se as comparticipacfes familiares reladas com as respostas
sociais (37%). Na IPSS 3, as comparticipacdes i@md assumem-se como
a rubrica com maior volume de receita (72%), o egté relacionado com
as mensalidades praticadas no lar, as comparii@pae apoios das
entidades publicas (Seguranca Social, Municipi&EP) com cerca de
26%. A IPSS 4 apresenta receitas com percentageosgimadas nos
apoios publicos (Municipio) e nos fundos comunit&(iINR e POPH), com
cerca de 33% e nas mensalidades dos utentes (¥8).Instituicdo
apresenta receitas significativas oriundas dostduésl, angariacdo de
fundos, donativos e quotas (26%).

Das trés IPSS com Acordos de Cooperacao com a&egubocial,
€ a IPSS 3 que tem maior dependéncia do Estadbgtard a Unica que
nao desenvolve servicos de cariz lucrativo. A IRBE® a aquela que
movimenta mais o0 apoio da comunidade através daontariado,
envolvendo empresas e outras entidades em parcgrathe permitem
angariar receitas para as suas actividades.
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b) Custos das IPSS (ano 2013)
Grafico n® 2 — Custos das IPSS
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As maiores fontes de custos da IPSS 1 estdo rettas com os
servigos especializados (38%) e com os recursoamos(35%), seguindo-
se 0s géneros alimentares (14%) pessoal, os fornecimentos e servigos
externos (...) temos muitos honorarios para pagaricodc dai ser a nossa
grande despesa(DF1)

No caso da IPSS 2, os custos de maior volume cabbratudo aos
recursos humanos (45%), ao investimento realizaloomstrucédo do lar
(31%), seguindo-se os géneros alimentares com es@esa menor (8%).
A IPSS 3 tem, como maior fonte, 0s custos os resuramanos (38%) e os
juros e as amortizacdes (20%), seguindo-se as skespalacionadas com a
reparacdo, a conservagao, 0s consumiveis, a hjgiemeza e o conforto
(14%).
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No que diz respeito a IPSS 4, os seus maiores syastio
relacionados com o0s servicos especializados (36%)ne oS recursos
humanos (35%), o que se deve a utilizacdo de emeip@s e espacos
especificos, através de aluguer, para o desenveinordas terapias (aulas
de hipoterapia, natacdo, actividades em ginasitre eautras) e ao
recrutamento dos técnicos, apesar da instituigég@idnar com uma rede de
voluntariado bastante forte. No entanto, atravéspduiocolo com o
hospital, a IPSS 4 tem técnicos cedidos e ndo teto< relacionados com
as instalacdes e com as despesas fixas a elagdssoc

Em todas as IPSS, as despesas maiores estdo rratiasocom os
recursos humanos e com 0s servicos especializadosssarios ao
funcionamento dos servicos e actividades das uigies.

Uma Organizagcdo sem Fim Lucrativdeve ter um conhecimento
profundo acerca da sua estrutura de custos e fweypara que possa tomar
decisbes adequadas em relagéo a rentabilizacdedosos, com vista ao
bom desempenho da organizagéo (Azevedo e Coutd).201

c) Empréstimos obtidos pelas IPSS

A IPSS 1 contraiu empréstimo com uma entidade bengae teve
como origem a necessidade de construcéo do hogplRaES 3 obteve dois
empréstimos: um empréstimo bancéario (67% do momtéotal) e um
empréstimo dos particulares ou associados (33%oademte total). Os dois
tipos de empréstimos tiveram como objectivo a ¢cagab do Lar. As IPSS
2 e 4 ndo recorreram a nenhum financiamento bancari
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D. Identificar os factores que contribuem para a
vulnerabilidade financeira das Instituicoes Particlares de
Solidariedade Social

Os entrevistados da IPSS 1 referem que a sua maior
necessidade é enfrentar a divida bancaria contragtia que necessitam de
intervir urgentemente em outros espacos da orggnzeE reforcada a
dificuldade em obter apoios eventuais das entidpdbBcas, porque na
analise da candidatura, no que respeita as canfzmecer é indeferido
devido ao lucro que obtido pela Misericérdia. Ordutem origem nas
receitas do hospital e suporta as prestacdes ddadbancéria. Esta
organizacao criticou o facto de haver outras IP8Sahcelho que nao
procuram alternativas de financiamento, uma vez w§me apoio das
autarquias locais (Municipio e Junta de Freguesaguanto que a
Misericordia, pela sua dimensdo e pela prestac@® s#ms servicos
lucrativos no Hospital, ndo é contemplada nestesoap apesar de ter
também o estatuto de IPS8la0 se valorizam as instituicdes que querem
crescer, que fazem um bom trabalho, que investequea@ssas nao tém
direitos a apoios, mas as outras todas tém (...) @a@0rporque temos um
hospital (...) todas as outras valéncias vao apantartabela, ou seja,
nunca mais tém um financiamento (...) Isto ndo est@cto.”(DT1) “(...)
€ 0 “subsidio-dependentes” (...) as instituicbes @st@spera do subsidio
da Camara, do subsidio da Junta de Freguesia, awcgntra isso. Noés nao
precisamos, mas ja precisamos (...) a Misericérdm temesmo direito
das IPSS.(PD1)

A Misericordia salienta ainda que, segundo a tigialactual, o
numero de utentes das respostas sociais destirsadasceira idade,
sobretudo no lar, e 0 numero de utentes com doa@wéso neuroldgico
séo elevados e 0 seu grau de dependéncia é cadwi@Zquadro comum
aos candidatos em lista de espera). Esta tipoltegiatentes implica mais
recursos humanos (equipas com mais elementos, spatializacdo no
apoio e cuidados a prestar), o que aumenta o cudtho por utente.
“(...)Com os quadros de pessoal tipificados da seggaasocial ndo é
possivel prestar um atendimento personalizado gt aos utentes e
suas familias (...) O rendimento da instituicdo é ralefado pela
guantidade de recursos humanos que temos ao seryicd a
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comparticipacdo da Seguranca Social € para laresad®nomos e néo
para lar de grandes dependentes que sédo cerca®ed®3 nossos utentes.”
(DT1)

Na resposta de ERPI, 78% dos utentes tém algunendépcia,
bem como no SAD (60%) e no Centro de Dia (41%). Gomumento
do numero de idosos em situacao de grande depeéagdémm mais de 85
anos, verificou-se, de 2000 a 2010, o alargameatalonero de respostas
e da sua capacidade, com maior relevancia no Apaimiciliario
Integrado (ADI). Dos 18 distritos, apenas 11 apr&sa respostas na area
da saude mental, verificando-se grandes assimetbiantinente (Carta
Social,

2012).

Os entrevistados da IPSS 1 referiram que as famgiiacuram
controlar todos os gastos do seu familiar (fralelasedicacéo), sobretudo
na resposta social de ERPI. Este € um comportamecgate e demonstra
as dificuldades das familias. Também no hospitalesiica a situacdo das
pessoas usufruirem dos servicos de saude e d&mot®nseguirem pagar
as taxas moderadoras das consultas de urgénciespe@alidade, mesmo
gue estejam abrangidas por acordos com o Sisteriaridhde Saude.

A IPSS 1 e 2 referem que as alteracbes sociaipmpicas das
familias pdem em causa o funcionamento das respestéis. Reforgcaram
que os utentes e as suas familias tém dificuldagle pagar as
comparticipacdes familiares mensais. Os utentes, grocuram 0S Seus
servigos, tém reformas baixas e que aqueles quereéfonmas mais
elevadas ficam em casa e é a familia que se respbtina pelos seus
cuidados. As alteracdes familiares (viuvez e diarcas situacdes de
desemprego, endividamento bancério, reformas baixasrais (oriundas
das actividades agricolas), cortes nos complemeniosos subsidios e
ainda situacfes de emigracado condicionam o valocaaparticipacao
familiar mensal.

As respostas de creche e iardim de infancia jdérédista de espera,
havendo dificuldade em preencher todas as vagase @rigina prejuizo
para a organizacdo e a necessidade de reduzidooqimpessoal, visto que
€ esta a maior despesa identificada pelas orgd@migacé mais dificil cortar
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nos custos fixos (electricidade, combustiveis esbalimentares). Nesta
situacdo, a organizacao deixa de receber a cowipagéo da familia e

da Seguranca Social. Sao as respostas destintetasiea idade que estao
a suportar este desequilibrio financeiro.

Os entrevistados das IPSS 1, 2 e 3 alertam paraléricia do valor
das mensalidades dos utentes ser mais baixo dasidgformas baixas dos
utentes e as dificuldades financeiras das famikas. muitos casos, as
familias adiam a integracdo do seu familiar naitiigfio, mesmo em
respostas como o Centro de Dia e Servico de Apoiaiglliario, que tém
menor procura por parte das familiddqui temos um problema de
financiamento porque as familias neste momentooestfiito mais
endividadas (...), muito descapitalizadd®F2) “O que se tem verificado
actualmente é o inverso, ou seja, um decréscimtodies as valéncias
(...) A nivel da terceira idade, para além de ndo havstalde espera,
verificam-se algumas situacbes em utentes que estsar do Centro
de Dia e SAD em prol dos filhogDT2) “O que temos vindo a verificar
€ que ha muitas pessoas a vir para um lar e enrajpattida o servico de
apoio domiciliario e centro de dia ndo esta a seyqurado.”(DT3)

Os entrevistados da IPSS 3 referem que as difidakldas familias
e 0 aumento das despesas tem provocado uma didondé& margem de
lucro que a organizacdo obtém, mas a situacaocimanvai-se mantendo
estavel, porque persistem muitas solicitac6es aide plas familias.

A zona de implantacdo das IPSS apresenta uma gépula
envelhecida, associada no passado sobretudo &adgvagricola e fabril,
com pouca escolaridade e elevado analfabetismda Bmsna, muitos dos
clientes das IPSS, residentes em zonas ruraisdfemmmas baixas (Carta
Social, 2012). Em consequéncia, estes utentes m@®rgn pagar
comparticipacdes as IPSS com o custo dos servigothgs sdo prestados.
Estas situacgdes, que contribuem para a vulnerabéifinanceira das IPSS,
tornam-se mais evidentes quando se conjugam osngegufactores:
reforma baixa; comparticipacao familiar baixa; naéonglevado de servigos
ou necessidade de repetir varias vezes por disopgsemana um unico
servico.

As IPSS que fazem parte do estudo localizam-seaomselhos dos
distritos de Aveiro e Viseu, que juntamente comcoscelhos de Viana
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do Castelo, Braga, Vila Real e Evora apresentamaisres taxas de
utilizagéo das respostas.

Nas respostas dirigidas a infancia e a juventusle, tavido uma
tendéncia de decréscimo da taxa de utilizacdoeosquleve, entre outros
factores, ao aumento do numero de lugares. No ardaiterceira idade, a
resposta ERPI tem a maior taxa de utilizacdo (98,4%vido a elevada
procura por parte das familias, seguindo-se o Geadr Convivio
(84,8%), o SAD (78,5%) e o Centro de Dia (67,2%ar{& Social,

2012).

A IPSS 1 refere que as dificuldades econOmicasamaiias trazem
mais preocupacdes para a resposta social de ER®thue a
comparticipacdo paga a instituicéo é tripartidag(®@nca Social, utente e
familia), enquanto que na Unidade de Cuidados Goatios, a parte
correspondente ao utente é assegurada pela Mimidgér

Saude e pela Seguranca Social.

As IPSS assinam Acordos de Cooperacdo com a Segusacial e
a comparticipacdo mensal contempla o nimero deestelefinido, mas é
especifica para cada resposta social e igual pdestas IPSS (Almeida,
2011), o que pode trazer alguns constrangimentagdim financeira
gue sao exemplificados através dos seguintes casos:

1) A maioria dos utilizadores das IPSS s&o pessoasasdgque vivem
sozinhas e, por esse motivo, a sua familia ndca emdr célculo da
comparticipacdo familiar (excepto nas respostamisocom alojamento),
bem como a situagéo de caréncia social e econd@uogatentes (reformas
baixas), originam mensalidades mais baixas. O agpoi&stado é fixo e
independente da situacdo economica e do grau dmd@pcia do utente
(excepto na resposta de ERPI).

2) O elevado grau de dependéncia do utente em ERRIgadir recursos
humanos que séo superiores aos considerados nerteg&ha Seguranca
Social, aumentando as despesas da instituicéo;

3) Na resposta social de SAD, a comparticipacdo mendal sofre
alteracédo, nem é influenciada pelo nimero de v@zesim mesmo servico

68



€ prestado durante o dia, nem pela distancia petaofEstes casos sao
frequentes e implicam gastos maiores (recursos hosnéaxa de utilizacéo
das viatura, combustiveis, desgaste da viatura). eddo SAD, a
comparticipacdo da Seguranca Social sofre umaag#terna situacao de
prestacéo de servigos ao fim-de-semana;

4) A comparticipacdo da Seguranca Social por utemteéSAD, so é total
guando se verifica a prestagéo de 4 servigcos dageriém muitos casos 0S
utentes usufruem de 1 ou 2 servicos, o0 que impbd@ da comparticipacao
publica ou até a reducdo de vagas em acordo de@m@n. Esta medida
ndo esta ajustada a realidade de muitas familiecod recursos
econdémicos) que tém dificuldade em suportar osud 1 ou 2 servicos.
Mas estes podem repetir-se varias vezes duranig, dodhando-se mais
dispendioso para a IPSS, do que a prestacdo de43sewicos de outra
natureza (actividades de animacéao, divulgacao abood¢ido no acesso a

servigos da comunidade, entre outros);

5) A tipologia dos servigos na resposta social de iGes¢ Dia, em que
a IPSS recebe o mesmo valor da Seguranca Socrab gee utente usufrua
5 ou 7 dias da semana, quer usufrua ou ndo ddsaede higiene pessoal
e tratamento de roupas;

6) A localizacdo da IPSS (zona rural ou urbana). A mamicipacéo
dada pelo Estado é a mesma, ndo sendo analisadearaaseristicas
demograficas e econémicas de determinadas zornaaislo

Os factores apresentados significam um aumentesjgedas para a
instituicdo que se vao repercutir no aumento dtoaesl médio do utente,
0 qual varia de resposta para resposta e de IP@SR®BS. Portanto, um
mesmo servico (calculo pré-definido) assume cusiterentes para o
utente, dependendo da instituicao.

A IPSS 2 assume que tem uma grande dependéncielagéa aos
apoios do Estado e a reducado deste financiamed®gmxar a instituicao
numa situacao de vulnerabilidade financeira quespa vez, pode vir a por
em causa o seu funcionamento.Manifestou preocupaQ@o o término
da obra do lar iniciada sem apoio publitemos dependéncia total do
Estado (...) Esta dependéncia é preocupante, porgueixar de existir
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esses acordos a instituicdo (...) nao tem suport@néeiro, perde a sua
sustentabilidade.’(DT2) “N6s temos valéncias que neste momento estédo
a dar prejuizo (...) a parte da infancia, a parte centro de dia, neste
momento, comecga a dar prejuizo. (...) temos algulé@scias que ainda
estdo a contrabalancar(DF2)'O projecto do lar estd a ser financiado
através de todos os fundos que a instituicdo aoamjo longo destes anos.
Com auto-financiamento, daqui para a frente, é ueais complicado;
todos os fundos se esgota®.D2)

As IPSS 1 e 2 chamam a atencdo para as exigérgas ljue as
instituicbes sao obrigadas a cumprir ao nivel dagude pessoal, o qual €
dificil manter financeiramente e que, dada a cdojasocial e demografica
(a diminuicdo da natalidade, o desemprego e auuttiides econdmicas),
ha necessidade de reduzir.

“(...) ndo sei como fazem as outras IPSS (...) Naompaeelucro
se cumprirem com as regras que devem cumprir, gaenfancia quer na
terceira idade, se tiverem o nimero de auxilianes gor utente precisam,
se tiverem o numero de profissionais que a lei gabti (PD1) “(...) o
guadro de pessoal que a Seguranca Social nos abrayader (... ) é
um encargo muito grande (...) a parte sénior, esss@@ue vira a
continuar a ter montes de utentes, parte da in&nsera dificil,
nomeadamente, é ai que temos o0 grosso do pesfD&R)

A identificagdo e o conhecimento dos factores asdos a
vulnerabilidade financeira e a probabilidade déhdal organizacionais
podem ajudar os dirigentes dasganizacdes sem Fins Lucrativasfazer
uma gestdo mais correta da instituicdo. Quanto anadls dirigentes
conhecerem como as decisbes acerca da contabilidéettam a
organizacdo, maior € a probabilidade de adoptarstratégias que
garantam a saude financeira da instituicao (H&§€1).

A participante da IPSS 4 refere que a organizagaoesive com
uma grande inseguranca financeira, que se devetadbra inexisténcia de
apoios publicos, nomeadamente uma comparticipagéigahda Seguranca
Social. Esta inseguranca manifesta-se na dificel@ad manter um quadro
de pessoal estavel e especializado, embora asesgiiis o justifiquem. Por
outro lado, é dificil encontrar técnicos especalizs nesta area, pelo que

manter e formar a equipa de técnicos é um dosipaiscobjectivos da
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direccao desta IPSS que considera s6 ser pos#iaekar este objectivo
guando for assinado um acordo de cooperacdo caguahca SociafA
situacdo econOmica é a situacdo mais complicadge lde seguida dos
técnicos especializados (...). Cada vez mais prexisky ter técnicos,
condi¢cdes para manter os técnicos e depois consliglgga Ihes dar
formacao, para os manter formados e os ter a digfosgquando preciso
deles.”(DTPD4)

E. AccOes dadnstituicoes Particulares de Solidariedade
Socialque visam a melhoria da sua sustentabilidade
financeira

a) Gestao de recursos (recursos humanos, financeiros, maitea
sociais)

Os entrevistados da IPSS 1 referem que existe ameainento
de médio e longo prazo com objectivos a alcancare®ponsaveis pelos
varios departamentos fazem uma revisdo contingmatedimentos, com
vista a rentabilizar os recursos, que séo escassosielhorar a eficacia e a
eficiéncia da organizacéo, utilizando para tallowté de ratios. Um dos
principais objectivos da instituicAo € ter uma meargde lucro que
permita suportar a divida bancaria e fazer os timegatos necessérios para
o seubom funcionamento, que passam pela melha@iaataicdes fisicas
do Lar 1 (o edificio é antigo e tem sinais de deéggdo), epela ampliacao
da cozinha e das instalagbes do Hospital, que ¢a re8pondem as
necessidades da populacdo. Por outro lado, existeraojecto ambicioso,
relacionado com a construcéo de um edificio nowagnjugue os 3 lares
(divididos por 3 edificios distintos), porque asasbde remodelacdo que
seria necessario realizar sdo de grande dimeresta seria a melhor forma
de criar boas condicées e rentabilizar recursaijéctivo do Provedor ter
vagas no lar de ambito lucrativd:(...) obtemos estes resultados para
depois investirmos novamente, melhorarmos as coeslique prestamos
ao utente, temos servico de referéncia. (...) a niossdLicao visa o lucro,
visa para reinvestir, isso € a nossa verdade, owga no Sector social
(...).”(DF1)
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As IPSS 1, 2 e 3 tém implementado o sistema de HAEEstao a
implementar procedimentos relacionados com o Mashei&ualidade para
as respostas sociais, mas sem certificacdo. A 4RS&rtificada no ambito
da qualidade’A associacdo tem certificacdo EQUASS Assurance; (...)
temos um manual com todas as fungcées bem definetas,uma das
exigéncias da certificacdo da qualidade, e cadanitqa tem 0 seu
manual."(DTPD4)

A IPSS 2 procura ter uma politica de flexibilidadde proximidade
as necessidades das familias e da comunidade;nde #oresponder e estar
ao servico da populacao, para que esta ndo sinessidade de procurar
alternativas (outras respostas/instituicdes). HB®BS estabeleceu uma
parceria com a junta de freguesia, de apoio indiragatalidade, na qual
0s pais residentes na freguesia pagam uma memsalidaxima (de valor
baixo, igual para todas as criancas) na resposteregbe, e a junta de
freguesia suporta a diferenca. Esta estratégiativeea inscricdo de novas
criancas, motiva a permanéncia das criancas ewassagua transicdo da
resposta de creche para o jardim de infancia. Atungio segue uma
estratégia de contencéo de custos que se tradadungiio de despesas com
0 pessoal e na realizagdo de concursos trimededmsrnecedores. Apesar
dos bons resultados obtidos com esta gestdo, ativ@ntde aumentar
receitas foi colocada em causa pela diminuicdotel@es nas respostas
sociais. A IPSS 2 esta atenta a abertura de cdntidgpara fazer face aos
seus investimentos. O grande projecto da IPSSo2@uwir a construcdo do
Lar e estabelecer protocolos e parcerias com eag@s/adas para apoiar
a organizacao. Esta IPSS alterou recentementais€statutos para poder
desenvolver outro tipo de respostas no futdAs nossas estratégias
passam (....) pelo corte das despesas, agora é @oooras receitas, (...)
é que as receitas tém diminuido, (...). Mas nuncatégando o futuro. E
a nossa grande preocupacadqPD2)Devido a diminuicdo de criangcas na
instituicdo, a Direccdo pondera utilizar no fut@ssas instalagbes para
outros ramos de actividade. A Instituicdo tencioe@orrer a mudanca de
colaboradoras das respostas da infancia para@sstas da terceira idade,
guando o Lar entrar em funcionamento, evitandarassduzir postos de
trabalho. Foi implementado nesta Instituicdo uncbaite horas, com vista
a recompensar as colaboradoras que fazem horasrehtiarias e as quais
ndo é possivel pagar este tempo. Esta acumulagdorae € transformada
em periodos de férias.

72



As IPSS 1, 2 e 3 preocupam-se com o futuro datuitsdo e
norteiam as suas decisfes por critérios de rigorsparéncia, e de garantia
da sua sustentabilidade. Para fazer face aos @migzarte da Seguranca
Social, a IPSS 3 faz ajustes na comparticipacadigaudo Centro de Dia
e do SAD, sempre que os utentes tém aumento danefé comunidade
beneficia também de outro tipo de apoio que é gaegpelo médico e pela
enfermeira que fazem consultas a sécios e a p@mlagndo esta uma
forma de rentabilizar recursos internos.

“(...) se n0s queremos crescer, se nés queremosuddidgde aos
utentes e a situacao financeira ndo é tdo saudguento o desejavel,
podemos correr o risco de ndo atingir os nossoalhjos (...).(DT1)
“(...) preocupamo-nos desde sempre com o futuro (choaque a
relevancia da sustentabilidade é totdPDDF3) “Cada vez mais nés
estamos a aperceber-nos que temos que nos auteifmaporque com os
cortes da seguranca social tém sido cada vez nea@os.(DT3)

Os entrevistados da IPSS 3 referiram que tém upeqiooagricola
gue esta em estudo, para rentabilizar os terrem@$gssui, porque estes
bens representam custos para a instituicdo. Pesteathda alargar o Lar
(passar de 30 para 40 vagas) e melhorar as cosdiggheas, tendo ja o
projecto aprovado. A IPSS 3 pretende implementaprojecto, que conta
com o0 apoio do Estado, no ambito das energias éeay para diminuir
as despesas com o0 aquecimento a gas do edifi@endBe ampliar as
instalacdes da fisioterapia e dos cuidados pesguabgleireirahanicure
e criar um parque desportivo associado a um esgpagecreio e ladico
localizado perto do edificio central, para usufrdibs utentes e para apoio
a juventude e a populacao local.

A prioridade da IPSS 4 é concluir o processo debcatdo de
Acordo de Cooperagdo com a Seguranca Social eaoaticoes para ter
uma sede proOpria, visto que estdo em instalacodslase bem como
conseguir ter estabilidade financeira que permitan&r e manter os
técnicos da instituicdo. Tem em desenvolviment@tojecto apoiado para
aquisicdo de equipamentos (PC, TV e Software) paemo de
competéncias dos utentes. Outro projecto em desememto a longo
prazo é a chamada “casinha inteligente” (residénigjmda para jovens
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para promover a sua autonomia). Este projecto cooma 0 apoio da
autarquia na cedéncia da casa, e de uma empresguisicio de
equipamentos. A instituicdo esta a candidatarqgmjectos solidarios de
empresas de renome, visto que o projecto implicgramde investimento
ao nivel da reconstrucéo do edifitfa.) € uma casa inteligente e sensivel,
adaptada as necessidades deles (...) é um projecifado.” (DTPD4)

Todas as IPSS procuram dar resposta as necessakaétasacao
dos colaboradores. A IPSS 1 tem um plano de formagdal que é
transversal a todas as areas. A IPSS 2 ndo temlam de formacéo
continuo pré-definido, mas cumpre a formacdo otdiga através de
protocolos com entidades que tém candidatura ageopara formagdes
financiadas. Na IPSS 3 realizam-se anualmente acig®rmacéo. Apesar
da diminuicdo de utentes em CD e SAD, ndo houvecé de pessoal,
sendo o mesmo rentabilizado no tdfesmo com a reducao de utentes nas
valéncias de centro de dia e servico de apoio didiario, ndo sentimos
gue isso tenha constituido dificuldades para o ifummmento, nem
financiamento da instituicdo. Até havendo menosntage ha menos
trabalho e as funcionarias que estdo afectas aoviger de apoio
domiciliario sdo ocupadas no lafPDDF3)

A entrevistada da IPSS 4 refere a existéncia dendgsm
constrangimentos relacionados com o quadro de glegsarque nao é
possivel manter estabilidade nesta area, pelaultiide em manter
contratos de trabalho. Os corpos sociais da agsmcisdo voluntarios,
alguns profissionais vém através de estagios d¢aatizados com o IEFP
e outros profissionais estdo enquadrados no prot@oon o Hospital. O
numero de voluntarios € superior quando se realiaanmiciativas de
angariacao de fundos.

As Organizac¢des sem Fins Lucrativiégsn ao seu dispor diferentes
tipos de recursos: humanos (desempenho dos cotlivesae voluntarios e
0 Seu compromisso para com a organizagao), finasc¢éangariacao de
fundos e diversificacdo de fontes de financiamemugteriais (infra-
estruturas e equipamentos) e sociais (parcerédmlhro em rede) (Azevedo
& Couto, 2012; Santost al, 2014). O contexto actual, caracterizado por
medidas de contencdo orcamental, obrigaOaganizacbes sem Fins
Lucrativos a preocuparem-se com a gestdo eficiente e eficazseos
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recursos, garantindo viabilidade ao nivel econdraiptestando servicos de
gualidade, atingindo os objectivos da sua missant(Set al, 2014).

b) Fundraising/captacao de recursos

A IPSS 1 néo realiza iniciativas de atraccdo deurses, 0
Provedor considera que a qualidade dos servicosnellaor forma de
incentivar as pessoas a fazerem donativos a Misdr&; até porque a sua
facturacdo anual ndo justifica que se dediquemtas exctividades. Os
entrevistados da IPSS 2 referem que ndo tém uno mlancaptacdo de
recursos definido, tém vindo a desenvolver algunrasiativas de
angariacao de fundos (participacdo em eventosraigte gastronémicos do
concelho, com a venda de bens alimentares e outjes)contam com o
voluntariado. Mas os documentos contabilisticosleaw que, no ano 2013,
as receitas desta natureza foram pouco signifesti@s entrevistados da
IPSS 3 referem ter desenvolvido um conjunto ddatii@s para angariar
fundos para a construcéo do lar, mas actualmemi&oj@ fazem com tanta
frequéncia porque a instituicdo é auto-sustentavel.

A IPSS 4 organiza muitas iniciativas fuedraising para fazer
face as despesas da instituicdo, em parceria coas \&ntidades, contando
com um numero elevado de voluntarios de empresas apoiam a
instituicdo. Estas iniciativas sao galas, pedigyrexposicdes com venda de
pecas criadas pelos meninos ou doadas por empresasdas de bens
alimentares, entre outras e assumem grande imp@taara a instituicéo,
visto que ndo tem nenhum apoio mensal do Est&kra peditérios ou
para galas chegam a ser 50 ou 60 voluntérios (.efdas de roupa doada
por empresas, roupa nova (...). Também ha pessoafapgem®m artesanato
e nos dao para nos vendermos (.(ADDT4)

Os donativos (trabalho, doacdes financeiras e-ggtaituras)
séo uma fonte de financiamento baseada na afeadlag@zursos, que visa
responder sobretudo a necessidades locais e queskstionada com 0s
elementos que fazem parte da organizagédo. A aggari@de fundos deve
respeitar a missdo e o0s objectivos da organizaédoma fonte de
financiamento que permite obter receitas elevauas, exige um grande
investimento de recursos, por parte da organizéddevedo e Couto,
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2012).

c) Comunicacao e marketing

O Provedor da IPSS 1 considera que ndo é necessaio
publicidade a instituicdo, porque a aposta na dadé dos servicos e a
divulgacao feita pelos seus beneficiarios € a mesinatégia. Por seu lado,
as outras duas entrevistadas (DF e DT) considergnortante investir mais
numa estratégia denarketing além da divulgacdo das actividades e
servicos, diferenciando esta instituicdo de ougtees existem no concelho
com as mesmas respostas. A divulgacéao é realizealges dosite e do
Jornal local, adquirido ha pouco tempo. A instiisiccontrata um
profissional desta area apenas quando € neceks&éar algo novo.

“Nds nao precisamos de fazer publicidade. (...) Choreinarketing
€ a qualidade (...), traz também a forma de atraentkes; no fundo o nosso
marketingé esse.(PD1). “Penso que isso € um ponto fraco (...); como
temos lista de espera, se calhar ndo temos graneessidade de
publicitar, ndo faltam candidatos (...). Em relacamgincia, por exemplo,
penso que € uma falha (...), temos que ser diferéogigporque 0 NOSSO
preco se calhar vai ser um pouco diferente, pompistem no concelho
outras respostas iguais as nossas (...); ter umatgsgfia demarketing(...)
ndo é so divulgar aquilo que fazemo@JF1).

Os entrevistados da IPSS 2 consideram que, estaodyanizacao
numa area rural, ndo se justifica uma estratégiandeketing muito
agressiva. A divulgacdo da IPSS é realizada atralgs meios de
comunicacao locais, pelos parceiros, atravddatpque foi criado, atraves
das colaboradoras e dos utentes, através de pandleta publicidade nos
veiculos da instituicdo que percorrem uma grande geografica. A IPSS
3 faz a divulgacao das actividades atravésitte doe-mail Estas IPSS
consideram importante o desenvolvimento de estest@g comunicacao e
marketing mas este ndo € considerado um assunto prioyitarinao
existe qualquer profissional que se dedique ad&sa Como meios de
divulgacao externa, utilizam os jornais locais eéoketins das autarquias
locais.
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O marketingpode assumir um papel importante numa organizacao,
porque permite identificar as necessidades e exipeas dos seus clientes
actuais e dos clientes potenciais (beneficiarinantiadores e voluntérios),
colaborando também no processo de criagdo de tasmosatisfacdo dessas
necessidades (Franco, 2012).

A IPSS 4, como é uma associacdo de pais, € atdavéie do
facebook,e da partilha com os pais que faz a sua divulgdg&m, como
através dos parceiros e jornais locais e distrikgta IPSS, dada a auséncia
de recursos financeiros publicos, faz algumas cahgsarecorrendo a
publicidade nos meios de comunicagdo, para darecimento das suas
actividades. A instituicdo tem grande impacto eibilidade na
comunidadéTentamos sempre comunicar através dos nossos reaios
Nossos contactos que sdo as boas parceiras questeoma 0s jornais
locais: o Jornal X, o Diario de Y e facebook os e-mails” (DTPD4).
Recentemente, em Setembro, a IPSS 4 langcou umdegcampanha nos
meios de comunicacao locais e nacionais (raditeei$éo), demonstrando
a sua vulnerabilidade financeira. Fez um forte@pedonativos, para fazer
face as dividas da instituicdo, porque a contirded#o funcionamento da
organizacao estava a ser colocada em causa.

Apresenta-se uma tabela que pretende identifisgorimcipais
accoes que as IPSS desenvolvem para a melhonmdastentabilidade
financeira:
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Tabela n® 12 - Acc¢des desenvolvidas para melhoria da

sustentabilidade

AcgOes desenvolvidas para a melhoria da sustentabidide das IPSS

IPSS

Rentabilizag&o de recursos internos

Planeamento de médio e longo prazo

Criacao de lucro para investimento em construcaa aelargamento ¢
infra-estruturas

X| X| X |k

X | X | X

Definigdo de objetivos relacionados com a eficaagdiciéncia

x

X

Implementacdo de medidas no ambito deistemas de Gestédo
Qualidade e HACCP

x

Manutencdo dos Acordos de Cooperacdo com a Segutargal

Parcerias e apoio das autarquias locais (Municipihstas de Fregues

Parcerias e apoio de entidades publicas como o IEFP

Desenvolvimento de Projetos financiados por fundmsnunitariog

Renegociacédo de contratos com fornecedores, pdraloe reducéo d
custos

X| X | X | X[ X

Ampliacdo e melhoria das condicées fisicas da argaéo

x

Criac8o de respostas sociais e aumento do nimesgds em ERPI

Rentabilizacdo de recursos humanos (transferéeaiagphosta social)

Formacéo dos recursos humanos

Desenvolvimento de servicos e atividades privactas, caracter lucrativi X

X[ X[ X[ X[ X

Aluguer de espacos para criacdo de receitas

x

Projetos para rentabilizacdo de recursos (ativiel@igicolas e energil x

renovaveis)

Definicdo de mensalidades maximas com valores altgnxCMU

Definicao de mensalidades minimas nas respostaEssoc

Protocolo com Hospital publico para cedéncia deursss fisicos
humanos

Desenvolvimento de acdes junto da Seguranca Séaszinatura d
Acordo de Cooperacao)

Rede forte de voluntariado

Campanhas e iniciativas de angariacao de fundesligpos

Parcerias com empresas

Venda de equipamentos, materiais e roupas doadas

X[ X | X[ X
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As accOes presentes na tabela anterior ndo ténenorigum
planeamento estratégico pré-definido das IPSS, maseu conjunto
representa uma grande preocupacao em relacéo ssigkecke de melhorar
a sua sustentabilidade financeira. As principages identificadas nos
resultados do estudo, assentam na rentabilizac&ecdesos (humanos,
financeiros, materiais e sociais) e na reduca@dpakas (controlo de custos
e renegociacdo de fornecedores). As IPSS do esfu@sentam também
preocupacdes relacionadas com o cumprimento dansssao social,
orientada para as necessidades e expectativas stagieholders No
entanto, verifica-se uma tendéncia, relacionada aodependéncia do
Estado (nas IPSS 1, 2 e 3), no que se refere amnddsimento das
respostas sociais. Por outro lado, também se aeerdi crescimento de
actividades que visam captar outras fontes dediaarento (actividades de
ambito lucrativo), pelo que a diversificacdo dastés assume grande
importancia.

O trabalho de voluntariado e de envolvimento dawudade € mais
evidente no caso da IPSS 4, que desenvolve inUumestiscos na
angariagdo de fundos como fonte de financiameniaga, enquanto
pressiona a Seguranca Social para a assinatureaitdoAde Cooperacgao.

Comparando-se 0s resultados obtidos com as priacipa
recomendacfes dos estudos realizados nesta ateslagtaS e 6),
identificam-se algumas areas de intervencdo qudincam a ser
consideradas como tendo menor grau de importafasaguais se salientam
0 marketing social, a gestao, a profissionalizai@@quadros dirigentes, e
o voluntariado especializado.

79



F. Tomada de decisdo nas Instituicbes Particularesde
SolidariedadeSocial

Todos os entrevistados séo elementos envolvidopnoogssos de
tomada de decisdo da instituicdo que representarconam-se nos
respectivos cargos hé varios anos, pelo que puderarecer informacdes
relevantes sobre a evolugdo da instituicdo nosmaodtianos, e sobre os
desafios e as solugdes encontradas neste periodaidemudanca.

S&o varios os aspectos de ordem econdmica, sopiltiea que
tém vindo a afectar as condi¢des da oferta e daipaalas IPSS, bem como
a suscitar mudancas institucionais (Anheier, 208B%te sentido, a andlise
de dados norteou-se pela identificacéo das inflaémos constrangimentos
sociais, legais e econOmicos sobre as mudancasudmmais, € nas
tomadas de decisdo dos dirigentes das instituighesresposta aos
constrangimentos ambientais.

a) As necessidades sociais influenciam o aumento ounairtlicao

da capacidade das respostas sociais, constituindo-séstess de
espera como o principal indicador de ponderacao parmmada de
decisao

As mudancas institucionais impulsionadas pelas érids
demograficas, o aumento da for¢ca de trabalho, aagig da populacdo
(Anheier, 2005), bem como o aumento de necessidasiBgais
relacionadas com situacoes de pobreza (Seusd, 2012), influenciam
as tomadas de decisao das instituicoes relativ@maot aumento ou
diminuicdo da capacidade de resposta das mesmasntexto portugués
(década de 80), o surgimento das valéncias diggidainfancia foi
influenciado pelas elevadas taxas de natalidadeara da elevada
empregabilidade das familias. Actualmente verifea-0 inverso. A
significativa diminui¢cdo da taxa de natalidade, geygresenta o valor de
7,9% (PORDATA, 2013), assim como 0 aumento do dpsego das
familias, colocam em causa a viabilidade das réap@®ciais dirigidas a
infancia.
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Das instituicbes em andlise, a IPSS 2 foi a queesomaior
influéncia das tendéncias referidas. Surgiu pelzessdade de apoio a
infancia aliada a empregabilidade das familias, acasalmente a taxa de
ocupacdo das respostas de apoio a infancia temuwhoi, pelo aumento de
situacdes de desemprego e pela diminuicdo do nudeeoviancas:(...)
esta instituicao surgiu pelo facto de algumas n@@esecarem a manifestar
a necessidade de terem os seus filhos integradoseguipamento, (...).
Neste momento estamos numa situacdo quase injardgamos vagas
e nao temos clientes para as vagas disponiveis¢ipalmente na valéncia
de creche e educacéao pré-escofar.) o problema comecou a intensificar-
se na creche, porque perante a conjuntura economitaal, as pessoas
deixaram de procurar esta valéncia (..(PT IPSS 2).

A semelhanca da IPSS 2, as IPSS 1 e 3 também raduzis
capacidades das valéncias de apoio a infancia.

Por seu turno, o aumento das respostas sociajgldsia populacéo
idosa tem- se feito sentir de forma mais expressvaltima década. Entre
2000 e 2011 surgiram cerca de 2000 novas respastagsis, que
representam um aumento de 43% (Relatorio CartaalSdd11). Esta
necessidade de intensificar o apoio a populacasaiglastifica- se pelo
significativo aumento da esperanca média de videa pB0 anos
(PORDATA, 2012), que exerce uma pressao pelo ladprdcura, e uma
consequente reaccao do lado da oferta, com o aordantapacidade das
respostas ja existentes, ou com a criacado de nesjasstas. Verifica-se que
o principal factor da decisao de criar ou aumemtzapacidade de resposta
da valéncia de ERPI, nas IPSS 2 e 3 é a presspmdara local, que se
exprime por meio das listas de espera. Contudasesgsmas listas nem
sempre sao um indicador fidedigno, existindo reldéides, como a
repeticdo de pessoas em listas de espera de masedoma instituicdo,
como refere o discurso da DT da IPSS
3.“E relativamente extensfa lista de espera]...) sdo sempre mais de 20
pessoas. No entanto, ha também aquelas pessoga figeram a reserva
a pensar no futuro (...) Depois, temos outras pessp@&s quando sao
contactadas (...), ja arranjaram resposta em outigtiinicdo. Por isso a
lista de espera é um bocadinho relativéDT IPSS 3).

As mudancas nas necessidades e expectativas dtssutéo, dos
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factores ambientais, os que maior impacto tém ramgamento das
instituicoes.

b) O sistema legal promove uma similaridade das cones;de
funcionamento e de intervencao entre as instituicéediuienciando
a perpetuacdo de uma intervencdo de caracter institneioe
decisdes de desenvolvimento de respostas tipificagiasasordo de
cooperacao

As decisGes das instituicbes sdo norteadas pelgéneias dos
documentos legais que regem as IPSS, os quaisnileéen a sua estrutura
e funcionamento. A legislacdo relativa as resposasiais exerce
influéncia sobre as decisfes de aumento ou dindinuida capacidade
instalada. Para além disso, os documentos legais rggem a
contratualizacdo entre o Estado e as IPSS, tendemnowscar uma
homogeneizagdo de procedimentos por parte daduig8gs, dada a
uniformidade, quer das exigéncias relativas asi¢dad de funcionamento,
guer da distribuicdo de financiamento.

No que se refere as alteracdes legislativas quitammsadaptacoes
ao nivel da estrutura e do funcionamento, ideatfificse varias situacdes
nas instituicbes em estudo. A primeira refere-se@m enquadramento
legislativo das estruturas residenciais para pssdoaas, que tem inerente
0 incentivo para a maximizagao da capacidade aespasta social, como
forma de rentabilizar a capacidade instalada (Rante® 67/2012 de 21 de
Marco). Perante esta situagao, a IPSS 3 decidiinmzat a sua capacidade
de resposta, como comprova o testemunho da'®ds no inicio[do lar]
s6 tinhamos 25 camas, mas depois saiu uma altedg&@guranca Social
em que 0s espacos com determinada area poderiaonazalma terceira
cama, entao (...), n6s de momento ja temos 30 ca(@asiPSS 3).

Esta alteracdo legislativa constitui uma excepcamr@na, uma
vez que nao segue a tendéncia geral do aumenfmado®es de exigéncia:
nao implica investimentos avultados e fomenta, atégntabilizacdo do
investimento ja concretizado.

Contrastando com esta Ultima, identificou-.se ras®s em estudo,
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uma outra alteracdo do enquadramento legal quéoafes valéncias de
Centro de Actividades de Tempos Livres (CATL). @raé da criacdo da
medida de Actividades Extra- Curriculares (AEC) @ssolas publicas, cuja
oferta se assemelha aos servigos das valéncia&Tle @as com um custo
mais reduzido. Esta situagdo resultou numa sigtifia diminuicdo de
utentes nas valéncias de CATL, implicando decidirezsa reducéo da
capacidade e o encerramento da resposta. A IPS$Ht@u qelo
encerramento e as IPSS 1 e 2, optaram por dimawapacidade da
resposta. Das trés, a IPSS 2 era a que tinha umar ncapacidade
instalada, com um equipamento construido paraimgfd...) Antes de
implementarem as AEC, tinhamos uma lotacédo de @Bgas; agora so
temos 71 criancas e menos CATL (....); os CATL faranstruidos por
polos, perto das escolas primarias; como estasfiosando extintas, houve
necessidade de construir apenas um equipamentoregmondesse as
necessidades das crianca@®T IPSS2).

Esta alteracao legislativa exigiu tomadas de deasécurto prazo,
provocando dificuldades em reajustar a capacidesdalada e minimizando
a possibilidade de rentabilizar investimentos ef@dbs. Essas
dificuldades estdo também relacionadas com asmiggem termos de
recursos humanos. Os acordos estabelecidos conguaasea social
impbem a obrigatoriedade de, quantitativamentereasirsos humanos
serem proporcionais aos utentes. Mas perante uoag&o de diminuicdo
repentina de utentes, ndo ha possibilidade de steajuem termos
proporcionais e de imediato, os recursos humaos. Com o quadro de
pessoal que a Seguranca Social nos obrigou a ¢en, & Lei do Trabalho
com tudo isso (...), efectivamente, € um encargomomuiinde que temos
ali e que na altura a legislacéo néo previa, namafa criados os fundos de
compensacao(DF IPSS 2).

Esta falta de capacidade de previsdo, por parteprdoesso
legislativo, vem colocar constrangimentos na dfici& da instituicao, pela
inerente dificuldade em rentabilizar os recursastemtes. Por outro lado,
identifica-se, nos casos em estudo, que uma di@rag funcionamento
da valéncia de SAD vem colocar constrangimentos iaséo das
instituicbes. No PC 2012/2013, surge a imposica@mgstacdo de um
minimo de dois servi¢cos para utentes em acordamdpecacdo, havendo
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lugar a uma reducao das comparticipacdes da segusagial, entre 10%

a 15%, de acordo com o numero minimo de servicestgmos. Essa

imposicao originou, na IPSS 2, decisdes de receigaabstacao de servicos
a pessoas que pretendiam usufruir de apenas umcetemo declara o

DF:“ (...) fiquei algo apreensivo quando verifiquei que) ndo é possivel

prestar apenas um servico; esta situagao ja inViedu a possibilidade de

colocacao em SAD dos utentes (.(DF IPSS 2)

Deste modo, verifica-se que as imposicoes norngtiean sempre
correspondem as reais necessidades da populacémcarcin
constrangimentos a prossecucdo dos objectivos isodées instituicoes.
Este resultado corrobora estudos que referem crejoso Estado o
maior financiador das IPSS e ao mesmo tempo oipaheesponséavel
pela criacdo da legislacdo, as instituicbes que cgdfinanciadas pelo
mesmo, tendem a cumprir as suas expectativas g80a). Por outro lado,
também se verifica que algumas das exigéncias tivasa nao
correspondem as reais necessidades das instituigiesservando-se
decisdes que vao contra o cumprimento dessas mesmmas, em prol da
eficiéncia dos servigos prestados. Na IPSS 3 eéitdidb um valor minimo
para o servico de SAD, para garantir a cobertusacdstos associados aos
servigos prestadosNormalmente, em CD e SAD, a reforma dos utentes é
suficiente para pagar a prestacao; estamos a falar cerca de 50%
a 60% da reforma, neste tipo de respostas. (...) BB,  minimo dos
minimos € de 110€, que paga quase sO 0s gastoscaorbustivel e
refeicdo’ (DT IPSS 3)

Isto permite inferir que nem sempre se aplicam a<arpetros
definidos pela férmula de célculo da comparticipedd SS determinada na
CON n°3 (1997). Esta situacdo concorda com estgdesverificaram a
falta de cumprimento de certas obrigacdes, congjeicéio da formula de
calculo da comparticipacdo familiar, em prol dateotsbilidade das
instituicbes (Hespanha, 2000; Almeida, 2011).

As instituicbes que contratualizam com o Estadcemasvem o
mesmo tipo de respostas, de acordo com o0s padz@esgencia em termos
de condi¢cdes de funcionamento e de intervencdo. @mdise dos
regulamentos internos das IPSS 1, 2 e
3, permitiu verificar que as respostas sociaidi¢gilas que desenvolvem
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em comum, quer de apoio a infancia (CATL), queapi@io a terceira idade
(CD e SAD), seguem a mesma tipologia de servigogeevencgao, néo se
assinalando diferencas entre elas.

A IPSS 4, que promove uma intervencdo especifisacemla as
caracteristicas do publico-alvo, pessoas com |(tdes do
desenvolvimento do espectro do autismo (PDEA), rdedee um
conjunto de servicos que nao se enquadram nas staspsociais
tipificadas. Estes servicos apresentam um caréwes inovador e menos
institucionalizado, o que tem colocado entravesrastituicdo de acordo,
no sentido em que a Seguranca Social exige a anlalgcém conjunto de
normas e regras que tornem a instituicAo mais padda, como
demonstra o discurso da PD DT da IPSS .4.) [terapia de ABA]é feita
em contextos da vida real (...) na escola, (...) noidbm(...). Nés
nao desenvolvemos uma resposta tipificada, davasmenapoio para
0s termos ca institucionalizados mas nao é issorgigequeremos (...);
acho quefa instituicdo]vai perder um bocadinho a personalidade dela
guando vier o protocolo, porque depois ja vamos ¢etro tipo de
relacbes e de equipa aqui. (...).(PD DT IPSS 4)

Esta situacéo retrata a presséo exercida pela&@wgusocial para
o cumprimento de determinadas normas cuja aplicdggemboca num
conjunto de procedimentos menos diversificadosmaeo a facilitar o
controlo da actuacéo da instituicdo. Mais uma eezesifica a tendéncia da
Seguranca Social para impor as instituicbes um essm de
homogeneizacdo, e 0 consequente desincentivo a inteavencao
inovadora e diversificada.

Perante os constrangimentos associados a conizai@ com a
Segurancga Social, verifica-se que a IPSS 3 ponder@o constituicdo de
acordo para a valéncia de lar, por ter inerenispodibilizacao de algumas
vagas a Seguranca Social para a colocacao de sutédilena a DT:

“(....) Desde o inicio que foi sendo ponderada a jmissade de
se pedir ou ndo, porque havendo o acordo com araaga social ha
sempre 0S seus entraves. Esses entraves tém amwdr.c) 0os utentes que
sao colocados nas vagas cativg®T IPSS 3)
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De modo similar, verificam-se situacbes de altevagd@ estatutos
para o alargamento do ambito de actuacdo, de fanpassibilitar o
desenvolvimento de respostas para além das tigéERecentemente
foram alterados os estatutos da instituicdo, cupgeoctivo € o alargamento
dos fins aos quais a instituicdo se destipara além de haver os
eguipamentos sociais, passa a existir a possilikdde formacdo e outro
tipo de actividades (...) (DT IPSS 2)

c) A conjuntura econdémica influencia a pressao sobrenontante
da comparticipacéo familiar, o0 aumento da concorrénceatre
instituicdes, e a criagdo de novas respostas

O conjunto de contingéncias econdmicas sentidas pestituicoes
e pelas familias nos dltimos anos resultaram emucfes das
comparticipacdes da Seguranca Social, bem como es&richo da
constituicdo de novos acordos, na diminuicdo desstde ocupacao das
varias respostas sociais, e ainda na necessidadas dmstituicoes
responderem a situacdes particulares de utentesnedones dificuldades.

No caso da IPSS 2 houve uma significativa dimiruiga procura
das respostas sociais dirigidas a infancia, reseltalo aumento das
dificuldades das familias, a par da diminuicdo dautacao infantil. Este
facto contribuiu para um incremento da competitdiel entre as
instituicdes, uma vez que uma menor procura origimoa maior oferta, e
consequentemente as familias iniciaram um proceesaescolha das
instituicbes que lhes apresentassem a melhor pgep@&erante estes
constrangimentos, a direc¢ao decidiu estipular omeasalidade minima,
na valéncia de creche, para todas as criancasenéssd na freguesia,
independentemente da situacdo econdmica em queikafae encontre,
como evidencia a DT (...) atendendo a quebra do numero de criancas
na creche, a direccdo teve de repensar as proprieensalidades,
estipulando uma mensalidade minima para todas @s¢as residentes
na freguesia, para que estas ndo saiam para outnastuicoes (...)
actualmente os pais fazem uma procura de mercaaiop dumento das
simulacdes para calculo das mensalidad@3T IPSS 2)

Nas restantes instituicbes em estudo salientamsseirdos que

referem que as dificuldades das familias tambénitagam na retirada de
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pessoas idosas das diferentes valéncias, assimararsaduacdes de atraso
ou incumprimento do pagamento das mensalidade® @uitlas despesas
associadas a prestacdo de servicos. A par disgmarametros definidos

para o célculo da comparticipacao familiar dasaostgs sociais, devido as
baixas reformas, favorece mensalidades de baixo.ddsconjunto destas

situagcbes levanta dificuldades a eficiéncia econandas institui¢cdes,

uma vez que estas se véem obrigadas a flexibigprazos de pagamento,
a permitir o ndo pagamento de alguns servicos ,exteando proceder ao
ajuste das comparticipacdes familiares, como cenferespectivamente,

os depoimentos da DF da IPSS 1 e da DT da IPSS 3.

“(...) temos (...) utentes com reformas mais baixasibém as
familias, por vezes, dado que estdo desempregaddsrem ficar com eles
(...); tivemos casos de criangas que nao conseguipagar as
mensalidades (....) e ai € a nossa sustentabilidadeégposta em causa.
Temos idosos cujos filhos deixaram de pagar add&s(...); acorremos de
uma forma discreta a algumas situacoéBF IPSS 1)

“ (...) este ano optou-se por ndo aumentar as metsdés dos
utentes de CD e SAD, porque (...) apercebemo-nosngites familiares
ficam sempre com medo de nao ter dinheiro sufiei@aira manter os
seus idosos nas respostas socigBT IPSS)

Concomitantemente, as diminuicbes das compartiGgsmcda
Seguranca Social contribuem para incrementar auldiddes financeiras.
“Também temos a outra parte, que sdo as compaa{@ps da
Segurancga Social que tém vindo a diminuir (...); ogaree ser muito
complicado gerir uma casa como es{@D IPSS 2)

Apesar das dificuldades, as instituices tém pambudar resposta
as necessidades dos seus beneficiarios, assim d@asncomunidades em
gue estdo inseridas, através da criacdo de nogasstas, 0 que s e
possivel com o apoio financeiro do Estado, comdiitna o discurso da
DT da IPSS 1‘Temos que nos adaptar as alteracdes sociais eteos
dar essa resposta. (...) NOs aderimos ao programa&alatinas sociais (...)
mas isto s6 é possivel com o apoio do Estado. ##uigdes ndo tém
capacidade financeira para responder aos programgee Vvao
surgindo.“(DT IPSS1)
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Por outro lado, no que se refere as respostasgtertes a solucéo
passa pela contencdo no seu alargamento, juséficaich as dificuldades
economicas das familias, mas também com a auséadiaanciamento
publico, como explicam os discursos da DT IPSSda €D DT IPSS 4,
respectivamente.

“ (...) nunca alargar o numero de vagas (...). Porquecanjuntura
econOmica também n&o nos permite querer ir maimdl€DT IPSS 1)
“Claro, estamos sempre a ponderar se sera que podetar determinado
passo este ano. A crise esta-se a acentuar, (.m)nbeiita influéncia,
principalmente para nés que néo temos sequer tandiamento certo (...).
" (PD DT IPSS 4)

d) Escassez de recursos como denominador comum entre
instituicbes, influenciando decisdes de factos consulos vs
alongamento de prazos de construcéo

A escassez de recursos é uma condicdo inerenteS& h qual
incrementa a elevada dependéncia do Estado pamssepucao dos seus
objectivos. A crise econdmica veio acentuar essasegez, obrigando as
IPSS a repensar a forma como gerem 0s seus recuasesais e humanos.

O caso da IPSS 2 reflecte um crescimento assenfgaei® num
financiamento publico de incentivo ao investimentoas também na
capacidade para gerar e mobilizar recursos progrfas) a instituicdo que
comecou do zero, (...) o terreno foi comprado, (..9vhoa ajuda da
autarquia (...) vinte anos depois, fizemos a reca@aedo infantario onde
nao tivemos qualquer apoio da Seguranca Social {vgmos 25 mil
contos (...) dados pela DREC para a parte do préfas¢o.). O centro de
dia [teve o] apoio da Seguranca Social, o resto foi tudo feanosco.
Hoje temos as trés valéncias, todas com instalapo@&gsrias (...). " (DF
IPSS 2). Actualmente, a rentabilizacdo de recuesté& a ser canalizada
para a construcao da ERPI, maioritariamente cowfinahciamento. No
entanto, a instituicdo comeca a sentir dificuldaderentes a limitagdo dos
recursos proprios, originando uma situagédo de @aegto dos prazos de
construcdo, como afirmam o PD e o TF.projecto do lar esta a ser
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financiado (...) com autofinanciamento, daqui paremte € que é mais
complicado, todos os fundos se esgotafPD IPSS 2) (...) neste
momento ja fizemos a parte estrutural, a parte pE®des, agora vamos
passar para as redes técnicas e depois para osamabtos, portanto
estamos sensivelmente a meio[@bgrturajno prazo de um ano nao sera.”
(DF IPSS 2)

O investimento tem favorecido sempre as respogpaecadas,
privilegiando a constituicdo de acordos com a Saga Social.
“Obviamente que qualquer resposta social tera gueotapoio do Estado
(...). " (DF IPSS 2) Tal facto contribui para a perpetuadsiadependéncia
de um unico financiador.

O caso da IPSS 3 assemelha-se ao da IPSS 2, ndanegdique
aguela construiu a ERPI sem investimento publicgu®©diferencia as duas
situagdes é o facto de a IPSS 3, para além dederrido a rentabilizacéo
de recursos préprios para o investimento, ter tiso significativo
empréstimo de soOcios e ter também recorrido a estip@ bancario.
Apesar disso, devido a auséncia de financiamentdicplas obras de
construcdo arrastaram-se por um longo periodordpdecomo refere o
PD:“(...) o lar demorou 9 anos a fazer. Nés, se tivessetido o0 apoio da
Seguranca Social tinhamos feito em 3 an¢BD DF IPSS 3)

Contrariamente a IPSS 2, a IPSS 3 ndo procurounstittocao de
acordo com a Seguranca Social para a ERPI, opfsordwiar uma resposta
de caracter lucrativo, a qual lhe permite dimiraiidependéncia de um
unico financiador:Como temos um lalucrativo (...) nGs conseguimos ter
uma sustentabilidade financeira que nos permiteognprogredindo e
crescendo e melhorando as nossas condic@e®’DF IPSS 3)

O caso da IPSS 1 aproxima-se da IPSS 3 pela rerdgho de
patrimonio proprio. A instituicdo tinha na sua poss instalacbes do
hospital, 0 que permitiu a sua reimplantacdo, coo® disse o PD: [0
concelho]ja teve um hospital, um bom hospital (...) mais d& Qs
hospitais estavam por conta das misericérdias. \éekb de Abril, tomou
0s hospitais as misericérdias, depfsconcelholficou sem hospital e (...)
nds pensamos que a regiao (...) precisaria de pGraotgz o hospital a
funcionar (...). "(PD IPSS 1). Para tal, foi necessario rentabilgros
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recursos da instituicdo e recorrer a empréstimodrén uma vez que esta
nao teve qualquer financiamento publico. Este imvento € fruto do

esforco de diversificacdo dos servicos e da didads de protocolos
constituidos. No entanto, privilegiou-se a congtita de acordos com
Estado através do Ministério da Saude, assuminddependéncia do
mesmo como necessaria ao funcionamento da inéiitii€stamos sempre

dependentes dos acordos estabelecidos com a Segu&atial ou com

outras entidades publicas ou privadas (...JDT IPSS 1)

O caso da IPSS 4 é o que apresenta maiores d#aesgdnerentes a
escassez recursos. O que tem possibilitado o dasenento das
actividades e terapias, e 0 consequente crescintntmstituicdo € a
diversidade de parcerias e a candidatura a div@rsgsctos, bem como o
protocolo estabelecido com o hospital e as acgdesmgdariacao de fundos,
confessa a PD DTEntao a primeira coisa criada foi 0 nosso protocol
com o hospital e a consulta do autismo (...). Aléssdio protocolo (...)
cedeu a sede (...) tudo sem custos, (...) e outrogdécfr..). ” (PD
DT IPSS 4). No entanto, a volatilidade e a instdade dos referidos
recursos nao permitem assegurar a eficiéncia dauigdo, uma vez que
uma das maiores dificuldades se prende com a prdade dos recursos
humanos. O financiamento publico é perspectivadwocdoindamental para
a prossecucdo dos objectivos da IPSS. facto de nao termos
financiamento certo traz-nos a dificuldade de n&oseguirmos manter
técnicos, porque nunca sabemos com aquilo que ©WHa
economicamente. (...). S&o as condi¢bes que temog eujconsidero
precérias (...). A maior dificuldade neste momentd@e termos o acordo
com a Segurancga Social(PD DT IPSS 4)

Conclui-se que as instituicbes com acordos congar&eca Social
conseguem aplicar os recursos proprios na criagdmyeias respostas. Mas
devido a escassez de recursos esses investimemtpkcam um
alargamento dos prazos de construcado (IPSS 2 e @jvidegiam a
obtencdo de financiamento publico (IPSS 1 e 2)P83 4, que ndo tem
o financiamento publico garantido, foi crescendmauperspectiva de o vir
a obter. O financiamento publico é assim perspagtivcomo uma
necessidade inescapavel, o que vai ao encontrstuldos que referem que
a dependéncia das garantias e contratos com ooEs#ad servido de
justificacdo para os desvios dos objectivos pregiam definidos, bem
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como das suas restricbes estruturais (Froelict9)199

e) Identificam-se praticas de lideranca e gestdo de vahkgéo e
motivacdo dos recursos humanos e o tracar de objetivos @ara
instituicdo e de conhecimentos na area financeira quepiciam o
assumir de riscos e aumento da complexidade operativa.

As IPSS sdo constituidas por Orgaos sociais qusegmentam
em assembleia geral, direccéo e conselho fisGadiEeccdo que cabem as
funcbes de gestdo, como sejam a organizacdo e aomamento dos
servicos, a contratacdo e a gestdo de recursos,embaracdo dos
orcamentos, planos de actividades, relatorios dgasoe balancos.Na
organizacédo hierarquica das IPSS, a direccéo a@esatno topo, posicdo
em gue se exige o tragar de perspectivas a loraym @ 0 assegurar dos
recursos adequados. No patamar seguinte surgeeegalr técnica e/ou
equipa técnica, que actua ao nivel operacionatjubcompete assumir as
decisbes quotidianas.

“(...) tudo o que é a gestao da actividade diariala@locompete a
directora técnica(...). Todas as decisdes relaciosadam o futuro da
instituicdo, que impliguem determinado tipo investto, que impliquem
alteracbes de procedimentos, é tudo reflectidoreent presidente da
direcgéo, a directora técnica e um nucleo que ewkw (...).” (PD DF
IPSS 3)

O poder da direccdo é caracterizado pelo seu giessicesso aos
fundos, as ligacdes com a comunidade, assim coln@ge conhecimento,
competéncias, tempo e energia (Kramer, 1999), sgunéoa autoridade
méaxima € assumida pelo presidente de direc¢do,alsda posicdo no topo
da hierarquia. Assim, cabe aos presidentes de;dimexssegurar a lideranga
das instituicbes. A analise dos discursos dos @staglos das varias
instituicbes permite identificar competéncias eactaristicas de lideranca
nos respectivos presidentes de direccdo. O querdiea nas IPSS 1 e 3 é
gue, apesar de o poder estar mais concentradoreecd@, existe uma
significativa capacidade para delegar funcdes evalmaizacao da partilha
de decisOes e responsabilidades§...) Deve-se trabalhar em conjunto e
delegar competéncias (...). Quem manda, pode ses@nmas quem
governa tem que ser um conjunto de pessoas (PD.IPSS 1) (....) eu

91



gosto do trabalho em colaboracdo, ndo ha um ditagioe pde e dispde
(...)” (PD DF IPSS 3)A postura destes presidentes decdinecflecte-se
no reconhecimento do prestigio e do trabalho dasmos por parte dos
colaboradores:(...) ele [PD] vive mesmo isto, ele dedica-se, € muito
empreendedor, € muito rigoroso. E um visionario, néuito aliciante
trabalhar com ele.”(DF IPSS 1)Foi o presidente da direccao que, com
muito esforgo, conseguiu levar a instituicao a bamo.” (DT IPSS 3)

Dos presentes depoimentos destaca-se ainda a dagmcde
articular e de alinhar os trabalhadores com umga cgsao, incutindo
motivacdo e energia, 0 que resulta numa maior ded@lic dos
colaboradores, como confirma o discurso da DF 8&IP.“ (...) exigente
guanto ao desempenho dos seus colaboradores(...)peasoas que
trabalham com ele tém que ter mesmo grande dinarhicg é muito
estimulante trabalhar assim o dia-a-digDF IPSS 1)

Verifica-se em todos os discursos dos PD dasuigiigs em estudo,
uma valorizagdo dos recursos humanos, promovidavésr de
recompensas, monetarias ou em horas, com vistaaacar uma maior
motivagcdo dos mesmos e um consequente compromédncem o
exercicio das suas funcbes, como exemplificam gsirses testemunhos
dos PD das IPSS 1 e 3(...) as pessoas tém de ser ressarcidas pelo
trabalho que fazem (...). No ano passado a institudéu, (...) mais um
(...) ordenado minimo para todos (...). E este ano samoonentar 2% o
pessoal.” (PD IPSS 1)‘Consideramos que devemos proporcionar aos
nossos colaboradores (...) as melhores condicdes rdbalbho e
remuneracao, de modo que possam, em termos pooiEsie humanos,
dar o seu melhor contributo em favor dos nossastes2 (PD DF IPSS 3)

Para além das recompensas referidas, verificavadoezacao dos
recursos humanos através da importancia dada a¢éonque constitui
uma forma de fomentar a eficiéncia do seu trabalbensequentemente da
instituicdo, como demonstram os discursos da DP88 1 e do PD DF da
IPSS 3"A direccdo da instituicdo apoia, promove todo paide formacao;
isso é a base essencial para o sucesso da ingiit(ic.) ” (DF IPSS 1)E
uma preocupacdo nossa que as funcionarias tenhamafbes e se
especializem em determinadas disciplinas (..(RD DF IPSS 3)
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A par das actividades que demonstram o exercicimeienca dos
PD, ha a salientar a importancia das competéneigestdo, que sobressai
dos discursos dos entrevistados. No caso da IP&%Hertura do hospital
veio aumentar a complexidade da instituicéo e, fsaex face as exigéncias
operativas, foi contratado um profissional com cetépcias técnicas de
gestdo.” (...) quando eu entrei, em 2007, o hospital tinltalzado de
iniciar a sua actividade (em 2006); eram periodasitonconturbados na
instituicdo, muita falta de liquidez (...). DE IPSS 1)

Fazendo uma andlise dos discursos dos entrevistatodPSS 2
e 3 podemos verificar que as preocupacdes com taogesraves do
controlo de recursos, sdo uma constante, de ma$ssegurar a eficiéncia
e eficacia das mesmas. Salienta-se uma maior ag@a com o
planeamento e o controlo dos recursos da IPSS|2,fase de maior
complexidade operativa inerente a construcdo dal,ERPacordo com os
testemunhos seguintes.

“A nossa estratégia € sobretudo a contencdo deosugt.) com
o pessoal (...), corte das despesas (...), gerir cadiga de uma forma
consciente.”(PD IPSS 2)Preocupamo-nos muito com a gestdo, com o
rigor, com as decisbes de modo que elas contribpana (...) um
progresso sustentavel(PD DF IPSS 3)

O que diferencia a IPSS 2 das IPSS 1 e 3 no desdoma sua
gestdo € a propensao para assumir o risco atravesurso a empréstimo
bancario. Embora as trés instituicbes tenham piofigis ou dirigentes
com conhecimentos na area financeira, e 0 mesmsa paBtribuir para
conhecer e controlar os riscos, a IPSS 2 nao despfe a assumi-los como
acontece com as IPSS 1 e 3, como confirmam, reapetnte, os discursos
do DF daIPSS 2, do PD da IPSS 1 e do PD DF da3PgS) efetivamente
nenhum dos diretores esta para assumir o riscauagid da instituicao,
trabalhamos muito aquilo voluntariamente (....)" (IFSS 2) “(...) nés
também quando recorremos a financiamentos da bastamos
organizados. (...), a primeira coisa que fiz quanidegaei a instituicdo,
como provedor foi arranjar um revisor oficial detas” (PD IPSS 1) “(...)
0s bancos acreditaram em nds e 0os bancos empnesliateeiro, ainda para
mais a instituicdes, era muito complicado” (PD PS$ 3).
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Outras situacdes de contraste referem-se aos rdgsrgraus de
compromisso dos dirigentes das IPSS 2 e 3, em aag§m com 0S
dirigentes da IPSS 4. Na IPSS 2 identifica-se umsmitivacdo dos
dirigentes, que € compensada por uma certa resdiéa pela capacidade
de fazer as coisas acontecerem, como confirmaardisdo DF! (...) nas
ultimas elei¢cdes quis-me vir embora e acabei poosanico a ficar, eu e
o tesoureiro, que passou a Presidente (...). Cadaseesponsabilidades
sdo maiores (...) Felizmente a instituicdo tem adks e superado até as
expectativas (...) (DF IPSS 2)

No caso da IPSS 3 existe um acumular de funcéesRiz| devido
a um certo descomprometimento de outros elemerdosdirgccdo; as
decisfes estdo centralizadas em apenas trés etsm&mh consequéncia,
verifica-se um desgaste no desempenho das funicieesgificado pelo
préprio PD:*Vai haver elei¢des na instituicdo para o fim dooa..); estou
a pensar se devo continuar (...) a instituicdo viwetonda minha pessoa
(...). Sem eu querer centralizar tudo em mim, no duratabo por
centralizar por uma questao de rapidez nos procedios. (...). Na nossa
instituicdo, as decisdes objectivas de gestéo sitmentralizadas em trés
pessoas.(PD DF IPSS 3)

Em contrapartida, na IPSS 4 sobressai um elevaddwemento dos
elementos da direccdo nas suas funcdes, consttsmduma grande
dindmica na mobilizacdo dos recursos como formaadgegurar o
funcionamento das respostas socidiSomo nao tinhamos dinheiro,
vivemos muito das quotas dos sécios, dos apoiosrdpeesas, dos eventos
gue organizamos, dos donativos, dos peditériogageamos e dos projectos
a que conseguimos concorrer (...). Os voluntarioslddores (...) foram
sempre muito din@micos estes anos todos (.(BD’'DT IPSS 4)Para além
disso, ha a salientar que a IPSS 4 mudou recenteraesua direccao,
revelando o reconhecimento da importancia de quelma uma possivel
inércia inerente ao acumular de anos a desempeashaesmas funcoes,
como demonstra o discurso da PD D(T..) foi com alguma alegria que
nds convidamos e foi com prazer que aceitamos,snowpos gerentes.
(...); € bomhaver gente nova, ideias novas (...). A associacdavas
demasiado formatada na maneira de funcionar eter@ssante ver, sdo
pessoas diferentes(PD DT IPSS 4)
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f) Identificam-se préticas de envolvimento de stakehodédaternos
e externos que contribuem para a aquisi¢cao de apoio na
prossecucao dos objectivos das institui¢des.

O Estado constitui um dos principatakeholderslas IPSS, pela
relacdo contratual que existe entre as duas eed&sta pode ser definida
como uma forma concertada de obrigacdes recipidtaspanha, 2000),
em que as IPSS tém para com o Estado responsdbgidagais e
operacionais, e 0 mesmo tem para com as IPSS s=dpbaades
financeiras.“O Estado comparticipa a Misericordia e outras IPSS
porque tem obrigacdo de comparticipar, porque é&atado que compete
apoiar os idosos e as criancas(PD IPSS 1) (...) eles no fundo é que
tutelam e regem as politicas das instituicdes (elgs avaliam e estamos
entre parametros dos quais nao podemos fugir niu{®D IPSS 2)Neste
envolvimento entre as partes, as instituicdes cempas orientacdes do
Estado, prestam-lhe contas através da apreserdagab de relatorios de
contas e de actividades, e obtém o financiamertessério.

No entanto, as instituicdes em estudo identificanwelvem outros
stakeholdersno processo de tomada de decisdo e nos projectos
instituicdo, favorecendo o alcance dos seus ob@tiE a direcgdo que
cabe estabelecer a ligacao entre os interessesrmmade e da instituicao
COm 0S recursos essenciais para os alcancar (®0J),2pelo que, a
garantia de decisfes orientadas para os interdssesmunidade que a
instituicdo representa depende da representatiddelsses mesmos
elementos nos processos de tomada de decisdo, cesEM
colaboradores, soécios ou beneficiarios. Nos diteserdiscursos dos
entrevistados da IPSS 2 observa-se que a insttug@®move a
identificacdo das diferentes partes interessadagiedesenvolvendo
mecanismos de envolvéncia dos mesmos. Isto é asdsegtravés da
atribuicdo de cargos de vogal da direccdo a doimbomadores
representantes de cada valéncia (infancia e tar&de), o que fomenta
tomadas de decisédo participadas e partilhadas. dkara disso, constitui
também uma forma de incutir, nos mesmos, uma ¢@msei da situacao da
instituicdo, obtendo um maior comprometimento cordesempenho da
mesmd: (...) € uma forma de as colaboradoras estarem reaigolvidas
na dinamica institucional, pois para além de levar@ara as reunides
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assuntos intrinsecos ao seu funcionamento, (...Jpaawgor se envolver
mais nos assuntos da instituicdo, tendo uma masponsabilidade, pois
também tém de decidir.(DT IPSS 2)Para além dos colaboradores, a
direccéo da IPSS 2 também é constituida por umeglgmiepresentante da
junta de freguesia, permitindo um trabalho conjumoidentificacdo das
necessidades da populacdo e no desenvolvimentsgestas adequadas,
como sejam apoios a construcdo de infra-estrui@iéncia de espacos
para a realizacdo de actividadB®s fizemos um acordo com a junta de
freguesia (...) de uma forma indirecta; nés utilizarmgavilhdo desportivo
dafreguesia (...). No ultimo ano até nos ajudou com uerha (...) para
as obras do lar, quer a autarquia (...) quer a judtafreguesia (...) (DF
IPSS 2)Salienta-se ainda que a instituicdo fomamavolvéncia dos seus
beneficiarios, ouvindo o que eles tém para diZativamente aos servigos
prestados, de forma a adequar as respostas asiexessidades, como
confere o discurso do DF IPSS' 2....) trimestralmente, os educadores
fazem a avaliacdo dos miudos e reunem os paistpagan conhecimento,
e na parte dos idosos ha um inquérito de satisfapi® é feito por uma
pessoa que ira (...) ouvir a opinidao das pessoas,\(ai.yaber como € que
0s utentes tém sido tratados, quais é que sao o®p@ melhorar, (...)
pedir sugestbes.(DF IPSS 2)

A IPSS 1 procura envolver nos corpos gerentes, mesndom
cargos de relevo na sociedade, que pelos seus co@mos e
competéncias podem contribuir para melhor funcie@m e
desenvolvimento da instituicdo, como nos diz o ‘P..) isto é um grupo
de pessoas (...) voluntarias, (...), ligadas a um reeipresarial, e de
pessoas com certa responsabilidade civil, que @lioaa aqui 0 seu saber
e a sua experiéncia. Tem dado resultados. Procwgarfi-.) empresarios
com mais caracteristicas sociaigPD IPSS1)O mesmo discurso continua
referindo que a instituicdo ndo procura envolveemantos ligados a
orgaos politicos. Deduz-se que esta falta de lgagditica pode estar
relacionada com a falta de apoio sentida pelos masntha instituicao,
aguando da implementacdo do hospital, como expr@sb& da IPSS
1.“Tinhamos muita falta de apoio, nomeadamente daatanmunicipal
(...) n&o so falta de apoio monetério (...JDF IPSS 1)

Algo semelhante também se verificou na IPSS 3caseede apoio
a um candidato politico a junta de freguesia resufto bloqueio de um
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financiamento da autarquia que estava destinadstifuicdo, como afirma
o PD DF. “(...) quando a politica se mete no assunto estrada, ta nés
fomos prejudicados. (....) @®°D de outra IPSS locatjue € actualmente
presidente da junta, (...) tem influéncia na camanaiwel politico (...);
havia 50.000€ na camara para distribuir pelas duasituicbes25.000€
para cada uma, n0s nunca recebemos um tostdo etra mstituicdo
recebeu tudo (...) (PD DF IPSS 3)Esta situacéo, para além de retaatar
influéncia que o envolvimento de pessoas ou Orgaos poder politico
pode ter na obtencdo de apoios ou beneficios panst#uicdes, expressa
a influéncia que a politizacdo das instituicbes wrbre 0 aumento da
competitividade entre as mesmdsos temos ali uma instituicdo (...) da
mesma freguesia; acaba por haver (...) concorréncid.g9 alguma
rivalidade porque sao partidos diferente¢DT IPSS 3)

A competitividade entre as instituicOes dificulta@nstituicdo de
parcerias, de interaccéo e de partilha, que fagoeeo a rentabilizacdo de
recursos nas operacoes diarias, como ressaltéimiaagdes da DT da IPSS
2.

“ (...) havia contactos telefénicos dos técnicos pdea respostas aos
utentes das suas areas de abrangéncia, por namtgegas disponiveis.
Actualmente ja ndo existe esse cuidado; (...) comaéra lista de espera,
percorrem mais km para irem buscaruientes, independentemente de se
aquele utente pertence ou ndo a area de abrangélzciastituicdo.”(DT
IPSS 2)Neste caso, 0 aumento da competitividades@&@teve a questdes
politicas mas sim as tensdes existentes entre rta adea procura. De
acordo com o seu PD, perante estes constrangimeattRSS 2 tem
fomentado um envolvimento com a comunidade, dedaouvir as suas
necessidades e a promover o servico do qual a d¢daden
dependéTemos procurado sempre uma politica de proximidadm
inteirar dos problemas das pessoas, (...) procurafogjar (...) dar mais
um prazo, (...) 0 servico é indicado para as crianeagara 0s idosos
e serd sempre a melhor op¢ao para eles, nés teaesambater um pouco
por ai, por esta diferenciacao e por esta aproxiawt (PD IPSS 2)

Tal como a IPSS 2, verifica-se que na IPSS 3 a natade também
esta identificada como uma parte interessada al\arvoa dinamica da
instituicdo, pela importancia e impacto que a metmmatido na freguesia.
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Isto resultou num apoio expressivo de sécios paranatrucado da ERPI,
como evidencia o discurso do PDDleste momento temos cerca de 300
associados, porque as pessoas acreditaram nauitgtd (...). Tivemos que
comecar do inicio, com o apoio de um grupo 20 dados que se quotizou
em cerca de 125 000,00€. Tudo isto faz com quessanastituicdo seja
uma referéncia ali na terra, até porque nds somasair empregador da
freguesia.” (PD IPSS 3)Este envolvimento é fomentado pelo akalos
objectivos propostos e pela prestacdo de contites,ateavés das reunides
de assembleias gerdiss pessoas também precisam de ver obra, precisam
de ver coisas concretas, objectivas, para acreditare para estarem ao
lado da instituicdo (...). Ao acreditarem determinarae elas proprias a
contribuir e contribuiram (...). As reunides que tE®o0s das assembleias
sdo muito participadas, porgue as pessoas querdmerseomo é que a
instituicdo estad.”(PD IPSS 3)

No caso da IPSS 4, que ndo constitui o Estado takeholder
salienta-se uma maior expressividade no envolvineet beneficiarios,
socios, voluntérios, da comunidade e de entidadeadas, do que nas
restantes instituicbes que contratualizam com adéstOs pais estao
muito envolvidos porque isto é uma associacao ¢e paho que € o unico
beneficio de ndo termos dinheiro (...). Aqui os gaisem que ninguém
recebe, entdo todos se sentem obrigados a ajuddnst colaboram o
maximo possivel e ha todo um outro investimentenieos médicos vém
cé fazer as consultas gratuitamente (....). E a Unamatagem de ser uma
associagdo de muito voluntariado.(PD DT IPSS 4)A instituicao
desenvolve varios mecanismos que fomentam o emwehto das
diferentes partes interessadas, quer através @aipagdo de plenarios,
guer através do estabelecimento de outros conjaripse é revelador de
uma actuacdo em funcao das expectativas dos seefciios! (...) nos
temos um plenario de sécios, que sdo pais e nay pai) vem quase toda
a gente e mesmo 0s que ndo vém comunicamos vid é-maPedimos
sugestdes para as actividades de férias, para gtk actividades do ano
gue vem (...), procuramos ouvir quem ca esta, partdlo entre todos (...)”
(PD DT IPSS 4)

Ainda segundo a PD DT, que referencia um louvoeb®n no
decorrer de uma auditoria, a prestacdo de contageatza-se atraves de
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uma total transparéncia da actividade realizada pstituicdo:*Os pais

sd0 ao mesmo tempo gestores de todas as actividades isso estédo
todos a par de tudo. Os voluntarios (...) estdo a getodas as contas,
de todos os valores, de todas as coisas, estao deptudo o que se faz,
€ uma comunhdo tdo grande. Vém depois as entidpaesos patrocinam
dizer exactamente a mesma coisa, sentem que egpao de todas as
situacdes, que quando ddo uma opinido é tida ertaco(PD DT IPSS 4)

Os resultados obtidos demonstram que as decisi@esanlas para um
maior envolvimento das partes interessadas tém imfloéncia no
comprometimento das mesmas, tendo em vista o @agobjectivos da
instituicdo, assim como tém alargado as oportueisla® corresponder as
expectativas dos seus beneficiarios.
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CONCLUSOES

Os patrticipantes manifestaram globalmente uma grapteensao em
relagdo ao futuro. Oactual contexto de crise ecar@ne as novas
orientacbes em relacdo aos apoios publicos as teS8tam numa
situacdo de maior instabilidade financeira porepdestas.

Os factores que contribuem para a vulnerabilidagm€eira das IPSS
1, 2 e 3 sdo 0s seguintes: as exigéncias legasiorhdas com a
implementacdo de sistemas de gestdo (controlo diagh@ das
actividades), que implicam um investimento adici@manivel financeiro
e humano; custos elevados com 0s recursos humanggnecos
especializados; possibilidade de reducdo de vagas Aeordo de
Cooperacdo e a correspondente reducédo das conyzadies familiar e
publica; dificuldades econdmicas dos utentes elif@gnicom diminuicado
das suas comparticipacdes; reducdo de utentes esp®stas sociais
dirigidas a infancia; inexisténcia de lista de eapexcepto na resposta de
ERPI.

No caso da IPSS 4, os factores identificados s@as@ncia de Acordo
de Cooperacéo e a correspondente dificuldade @ abbio do Estado em
respostas atipicas; a incapacidade de realizataepe permita fazer face
as despesas; a situacao de divida a fornecedatéicuddade em manter a
equipa técnica/quadro de pessoal devido as difdals financeiras.

A. Acordos de cooperacdo sao apesar de tudo o meaiho
estabilizador financeiro das IPSS

Actualmente, os Acordos de Cooperacdo sdo contuaaeelaor
estratégia para garantir a sustentabilidade delR8@, porque a Seguranca
Social comparticipa mensalmente a instituicaot&@sma fonte financeira
estavel.
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No ambito do desenvolvimento das suas respostésisoas IPSS
procuram estabelecer acordos com entidades puldigeso comparticipar
a prestacao de servicos, contribuem para a estatdide receitas destas
organizag@es. A situacao financeira das IPSS 13 2#4 equilibrada, mas
estas IPSS tém sentido uma reducao da procuraperdgas familias, que
€ mais evidente nas respostas sociais dirigidafaadia (creche e jardim
de infancia da IPSS 1 e 2), sendo as resposta@sassociadas a terceira
idade que comecam a suportar estes custos. A IRSE4enta um volume
elevado de receitas que esta associado a diveesedadliferenciacao dos
servigcos que coloca ao servigo da populagéo.

A IPSS 2 ndo contraiu créditos bancarios, e enaesdra construir
uma ERPI maioritariamente financiada por recursognos, com origem
em poupancas realizadas ao longo dos ultimos &lwosntanto, esta IPSS
apresenta um grau elevado de dependéncia finamekstado, atraves dos
Acordos de Cooperagcdo assinados, 0 que represelgamaa
vulnerabilidade, visto que a reducdo de apoios ipihlassociada a
diminuicdo de utentes podera colocar em causa fuseionamento.

As IPSS com maior autonomia financeira (1 e 3)tprasservicos
privados de valor acrescentado que Ihes permitaar ¢§gcro para fazer
face a divida bancaria contraida, e investir nahored das suas condicdes.
Estas IPSS tém menor dependéncia do Estado e téias f@antes de
receitas (publicas e privadas), o que lhes podar@ngr uma maior
capacidade de resistir a crises financeiras e/cedacdo dos apoios do
Estado, sem colocar em causa o seu funcionamerato ge

A IPSS 4 ndo tem um apoio mensal pré-definido potepdo Estado
e apresenta graves dificuldades financeiras. Apdsarfuncionar em
instalacdes cedidas, e com uma rede de voluntabe@aoorganizada, ndo
cria receitas que permitam suportar os custos adsidades que
desenvolve. Para superar esta situacao, realizafregquéncia, iniciativas
de angariacdo e captacdo de recursos, mas debetersema grande
variabilidade de receitas, que se traduz em ingtatle financeira.
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B. A dependéncia excessiva dos Acordos de Cooperaca
nao é desejada, mas dificilmente é ultrapassada

As IPSS do estudo desenvolvem um conjunto de acgéesisam a
melhoria da sua sustentabilidade econ6mica e quuormram a
preocupacdo existente em relacdo ao equilibriondigiao interno.
Salientam-se algumas ac¢fes que assumem maior témpiar como
rentabilizacdo de recursos, reducao de despesasnwdvimento de
servicos de valor acrescentado e angariacdo desoscu/erifica-se, por
parte das IPSS, a consciencializacdo da necessiladdiversificar as
fontes de financiamento, através da realizacdo atividades
complementares que possam ser fonte de receitaP3S do estudo
apresentam também preocupacdes relacionadas commimento da sua
missédo social, orientando a sua intervencdo paraneagssidades e
expectativas dostakeholdersA seguir serdo analisados os factores que
podem dificultar o refor¢co da robustez financeima tPSS.

a) Contextos de crise

Verifica-se que as mesmas contingéncias socigiecdéEamente,
as tendéncias demograficas, influenciam de iguatdicas instituicbes que
desenvolvem respostas tipificadas com acordo coseguranca social.
Com a analise das instituicbes em estudo veritcgee as mudancas
sociais, e em particular as tendéncias demografééas dos factores que
mais impacto tém nas tomadas de decisdo de loragm jpor parte das
instituicbes, como a abertura e encerramento @@s&ss sociais, 0s quais
implicam uma elevada alocacgéo e potencial de réiz@tfo de recursos.
O aumento da populacéo idosa tem influenciado desisle abertura ou
alargamento das respostas de apoio a essa poputegeadamente de
ERPI. Por outro lado, a diminuicdo da populacédoantif influencia
decisbes de diminuicdo da capacidade ou encerrardastrespostas de
apoio a infancia.

Mas as tendéncias demogréaficas e as listas deaes@er sao
elementos suficientes para a ponderacdo da tomadiecséo. Outros
factores tém influenciado a diminuicdo das taxasodgpacdo dessas
valéncias, como alteracdes ao enquadramento legal, afectaram as
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respostas de CATL, levando a decisGes de encertar(i®®sS

3) ou de reducgéo da capacidade instalada (IPS2)1 Eestes resultados
demonstram a importancia da elaboracéo de um pierda de servicos,
sendo a tomada de decisdo ponderada com base texigkdades e
dificuldades inerentes a implementacdo destescestvi

Importa fazer uma avaliacdo das tendéncias demcagafdo
concelho e distrito em que cada instituicdo seliaabem como das taxas
de capacidade e de ocupacéo das ERPI instaladasioelho ou concelhos
limitrofes, e da emergéncia de novas respostgaragsnidades. Em suma,
as caracteristicas socioeconémicas das pessoasil@asa bem como, a
tendéncia das politicas publicas que dizem respeitenvelhecimento da
populacdo e do enquadramento legal, também podatribzor para uma
maior consciencializacdo sobre a viabilidade dapastas a meédio/longo
prazo.

b) Legislacao

O enguadramento legal e outros documentos rega@adque
demarcam a contratualizacdo entre o Estado e &S, liRBuenciam a
intervencdo e as condi¢cdes de funcionamento dasguigdes, e tanto
podem levar a um alargamento da intervencédo (@mtisociais e
capacidade de ERPI), como podem incutir decisbesegd&icdo da
intervencao (SAD). Este facto é indicador de queeaspectivas dos 0rgaos
de decisdo nem sempre estdo alinhadas com asacksi@ necessidades
locais, colocando em causa o total cumprimentcotigesctivos sociais. O
mesmo facto € ainda reflexo de que as decisGesingitlicbes sao
norteadas em funcédo da obtencdo de financiamergoaloé considerado
essencial ao desempenho eficiente das mesmas, mas determinacao
pode ndo estar adequada as realidades e necessitizais.

A influéncia de um ambiente legislativo comum a awdas
instituicbes que contratualizam com o Estado inpdesenvolvimento de
um processo de isomorfismo institucional. Aquandocdnstituicdo do
acordo de cooperacao sao determinadas um conjentorghas e regras
que as instituicdes devem cumprir, tornando-adaies umas as outras.
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Mesmo nas instituicbes que desenvolvem intervencoemplexas,
devido as caracteristicas especificas do publim-abmo é o caso da IPSS
4, impde-se uma normalizacéo da intervencao, codéteia para a tornar
mais institucionalizada e menos comunitaria. Istoqpe a intervencéo
ocorre nos diversos contextos do quotidiano, egss para a constituicao
do acordo visam o desenvolvimento dessa intervergg@o contexto
institucional.

Esta situacdo, a par de algumas politicas pubbgasessas em
documentos reguladores, promove decisdes de ireagdapas realidades e
necessidades das pessoas e das instituicdes arzonima intervencao
inclusiva na sociedade. Temos como exemplo as noyassicoes para o
SAD, que estipulam a exigéncia da prestacdo des#niscos minimos a
utentes em acordo de cooperacao, e em que a nstagai@ dos servigos
minimos implica uma reducdo da comparticipacdo egufnca Social,
entre 10% a 15% (PC 2013/2014). Fomenta-se assiandasvalorizacao
da prestacdo de servicos personalizados de acords interesses dos
utentes, e uma consequente ndo adesdo aos semvicoanentando
situacOes de exclusdo no acesso aos mesmos. tgies®e verificou que
em cumprimento com a referida imposicdo, a IPS&dA@dd recusar a
prestacdo de servico a pessoas que pretendianmuinsidr apenas um
servigo.

Um maior comprometimento das imposi¢bes reguladoens
detrimento das necessidades dos utentes, podestsécado pelo facto da
comparticipacdo da seguranca social ter um valis exgpressivo do que a
comparticipacdo familiar. O célculo da comparticga familiar favorece
comparticipacbes de baixo custo, porque é aplicadoe rendimentos
baixos. Como no caso das pessoas idosas que usuémemédia, pensdes
abaixo dos 500€ (Soares al, 2012). Assim sendo, a comparticipagcéo
familiar, por si s6, ndo cobre os custos dos sesvipestados, pelo que o
utente ndo tem poder para decidir ou para escakeservicos de que
pretende usufruir.

A elevada dependéncia de financiamento publico domahta,
também, decisdes que afectam a eficiéncia econahaigsstituicdo. Como
exemplo, vimos que, em virtude da diminuicdo do exande criancas das
valéncias de infancia, derivada do aumento da$ésnde oferta e procura
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e das situacBes de desemprego das familias, a BP®Stipulou uma
mensalidade minima para todas as criancas da fiegueesta forma,
assegura a manutencao das taxas de ocupacao deiajaéécontinuidade
da comparticipacdo da seguranca social, e evita negaciacdo para a
reducdo do numero de utentes em acordo. Apesdevkada dependéncia
de um unico financiador, a IPSS 2 tem experimentaddongo dos anos,
um crescimento da prestacdo de servicos, o qualpemitido investir

na prépria instituicdo, com algum financiamento lwdh mas

maioritariamente com autofinanciamento. Contudo, dexisbes de
investimento privilegiam a constituicdo de resp®stipificadas, a

perpetuacdo de acordos com a Seguranga Social, censequente
dependéncia do Estado como financiador. Identfecaima gestdo que
privilegia a estabilidade e que ndo assume rideva@os, indo ao encontro
da cultura inerente &rganizacdes sem Fins Lucrativasadicionalmente

avessas ao risco, reproduzindo servi¢cos sociailipfiraando respostas e
privilegiando o financiamento publico tipificado{évedo & Couto, 2012).

Contrariamente, as IPSS 1 e 3 investiram 0S resysaprios na
construcdo de infra-estruturas, sem financiamentaibliqo,
maioritariamente com autofinanciamento e com entpmés bancario.
Privilegiaram a constituicdo de respostas que penmiuma maior
rentabilizacdo, através da criacdo da valéncia B®IEcom caréacter
lucrativo (IPSS 3), e de um hospital (IPSS 1). Cdalpobserva-se uma
gestao com maior propensao para assumir o risco.

c) Envolvimento de profissionais e da comunidade mwantda de
decisdes

As tomadas de decisdo que promovem a incluséo fdeerties
stakeholders internos e externos, fomentando a auscultagcéo sdas
interesses, bem como préticas correntes de presiagéontas, numa base
de transparéncia e responsabilizacdo, promovem volvemento dos
mesmos com 0S projectos e objectivos das insti#gi¢iPSS 2, 3 e 4).
Apesar dos contributos importantes destas pratieagnvolvimento de
stakeholders as mesmas nao constituem, nas instituicbes eodagst
alternativas viaveis a viabilidade econémica dasmas, uma vez que,
sem a contratualizagdo com um ou mais financiadprexipais, a
eficiéncia econdmica da instituicdo ndo esti asadgyIPSS 4).
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A existéncia de profissionais (IPSS 1) e dirigerlesSS 3) com
conhecimentos na area financeira pode favoreage@soes que implicam
um aumento da complexidade operativa. Isto vai rammro do que é
defendido na literatura, a saber, que um desempargtiducional que
favoreca a maior eficiéncia e o maior alcance dagctivos sociais é
dependente da capacidade de lideranca e gestaguais constituem
requisitos essenciais para a qualidade dos prsjeet@ robustez da
instituicdo (Meneses, 2012). No entanto, identifiese elementos comuns,
em todas as instituicbes em estudo, que favorecemesempenho
institucional, como a atribuicdo de uma elevadaoit@mcia a satisfacéo e
formacé&o dos recursos humanos. Facto que é refederem estudos como
um factor de favorecimento do aumento da prodwdte] e como um
consequente contributo para a eficiéncia das ungiés (Soarest al,
2012).

O caso da IPSS 3 permite observar que o desenwaitimde
uma resposta social de caracter lucrativo confet@namia para a gestao
da instituicdo. Como nao houve financiamento pobha@ construcdo da
resposta, a instituicdo tem um maior poder de nagac relativamente
ao numero de vagas para a colocacao de utenteSgmliaanca Social, até
um limite de 10% da capacidade dos lugares (PC/2013).

Conclui-se que uma maior escassez de recursos {JR®Sobustez
financeira (IPSS 2) requer a procura ou perpetua@gidinanciamento
publico, pelo que as decisbes sao orientadas pama noaior
comprometimento com as imposic¢oes legislativasrenativas. Por outro
lado, um investimento em respostas que privilegaadiversificagdo de
servicos e de fontes de receita, favorece uma digéo da dependéncia de
financiamento publico, fomentando uma maior autdaorface as
imposi¢cdes normativas, e logo, na gestao da prommiduicdo e na tomada
de deciséo.

Para além de constituir o maior financiador, o &stéambém
constitui o0 maiostakeholdeas instituicdes que com ele contratualizam.
Assim, as instituicdes contraem responsabilidades gom o Estado,
devendo cumprir as condigbes de funcionamento expsctativas de
intervencdo. No entanto, o que se verifica € quesampre as expectativas
do Estado estdo alinhadas com as necessidadesstiiggbes e do seu
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publico-alvo. Em contrapartida, o envolvimento deitras partes
interessadas pode influenciar decisées mais congtida&s com o alcance
dos objectivos sociais e com a obtencao de recarapsios que propiciem
um aumento da eficiéncia institucional. As ins@iigs em estudo
identificam e envolvem uma diversidade de parteter@ssadas para
diferentes objectivos. A IPSS 1 procura envolves seus 6rgaos sociais
pessoas da comunidade com conhecimentos especifcaentido de as
mesmas contribuirem para tomadas de decisdo nmaaia@&s, com vista a
obterem um bom desempenho institucional. Todas resituicOes
consideram os colaboradores como elementos impestanenvolver nos
processos de tomada de decisdo, e demonstranrilnorato-lhes cargos
na direccao (IPSS 2 e 3), e procurando ouvi-loa pamadas de deciséo
importantes (IPSS 1 e 4). Tal contribui para melhorprocesso de tomada
de deciséo, tornando-o mais representativo dosesges de quem esta
envolvido e conhece a dindmica da instituicdo. Asmo tempo, contribui
para que os colaboradores assumam um compromikdvamente as
decisbes tomadas, motivando-se e empenhando-ssaonwblvimento das
suas tarefas (IPSS 1 e 2).

A representatividade de interesses para o proasdomada de
decisdo também é favorecida pelo envolvimento @ogficiarios, através
da auscultacdo dos mesmos sobre a sua satisfdefivareente aos
servigcos prestados (IPSS 2) e para a elaboragéplaloss de actividades
(IPSS 4). Este € um importante que contributo pana adequacédo dos
Servigos e ao mesmo tempo assegura a sua manutengao

A comunidade também esta identificada como uma epart
interessada, sendo a mesma envolvida com o irdaimmbinar recursos
financeiros e humanos essenciais ao desenvolvinawdoprojectos da
instituicdo. O envolvimento de pessoas ou entidaties£omunidade é
fomentado pelo impacto que a instituicdo tem nawvdade, o qual é
reconhecido e potenciado pelos dirigentes dadurggies (IPSS
2, 3 e 4). Verifica-se que a constituicdo de pasaom a junta de freguesia
(IPSS 2) contribui para o desenvolvimento de ptogee actividades da
instituicdo, seja através de apoio econdémico plarasade construcdo, seja
pela disponibilizacédo e cedéncia de espacos pamizacdo de actividades.

No caso da IPSS 3, o envolvimento e o0 compromigs@dcios com
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0 projecto de construcdo da ERPI, € expresso eméstiipo monetario.
Verifica-se por parte da instituicdo uma preocupag@ prestar contas e
cumprir com rigor e transparéncia os objectivogati@s em conjunto com
0s sOcios que investiram na institui¢&o.

A IPSS 4 revela a mesma preocupacdo com a tramgparé a
prestacéo de contas sobre o trabalho desenvoleldorstituicdo para com
as entidades e pessoas da comunidade. Tal transjgap®rmite criar a
confianca de que os recursos disponibilizados est#r canalizados para
0 cumprimento da missao da instituicao.
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IMPLICACOES

Os resultados deste trabalho séo sobretudo detatosmelo facto de
Portugal ter um modelo de financiamento directo IB&S. O modelo de
financiamento directo as instituicbes incrementadependéncia de
financiamento publico, incentiva a desvalorizac&opdpel do utente e
suscita situacOes de desvirtuamento da missaostauicdo. Observa-se
um vivo contraste com outros modelos do contextopsu, como 0 Reino
Unido e a Holanda, em que o financiamento publiccatébuido
directamente a pessoa através de um subsidioesraarescolhe o servigo
de cuidados de que pretende usufruir (Cameron &sM@a607). Neste
modelo de financiamento do utente existe um alaggéondo poder de
decisdo do mesmo, e uma consequente diminuicigedadn efectuada
pelo Estado. Nao sendo o principal financiadorstaéio perde poder na
imposicao das suas expectativas relativamentegpaadg intervengcao que
as instituicoes devem desenvolver, centrando-sa desisdo entre as
instituicdes e utentes. Mas os modelos de finarei@ondo utente também
mostram problemas. Basicamente, ndo existem mogeffsitos.

No entanto, legislacdo recente veio realcar a ithApora de questdes
como a sustentabilidade e a autonomia financeaifaram enunciadas ao
longo deste trabalho. A Lei da Economia Social (i°%30/2013) e a recente
aprovacao da alteracdo dos Estatutos das IPSS andodatos dos
directores, veio alargar o leque de actividadesetiislades da economia
social, com vista a reforcar a sua auto- sustdittabe economica e
financeira. A criacdo da Rede Local de Interverffécal (RLIS), que visa
descentralizar os servicos da Seguranca Sociatmapnalizar recursos,
vem delegar e dotar as entidades do sector soei@lothpeténcias em
areas como a accdo social directa, reforcando do apocial de
proximidade as populagdes (Despacho n® 12154/2013).

Colocam-se novos desafios as IPSS, e estas caidtinasser agentes
importantes na intervencgdo social. Sem duvida gpapel das IPSS tera
mais impacto e visibilidade junto das popula¢Oess as instituicdes terdo
de ser dotadas de meios técnicos e humanos quedimegam cumprir esse
papel, impondo-se 0 acompanhamento e a sensiitizigs responsaveis
das IPSS para esta nova realidade, e para a rmzmsside ter
conhecimentos ao nivel da gestéo financeira eatassos humanos.
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ANEXO

GUIAO DA ENTREVISTA

Perfil dos Entrevistados
Presidente da Direcc¢ao

Tesoureiro / TOC / Director Financeiro
Directora Técnica

Eixos tematicos

ldentificacdo do Entrevistado Caracterizagdo d&IWSléncias/Respostas
Sociais Recursos Humanos Financiamento Susteotzddi Financeira
Politicas Sociais

Politica Interna

Eixos tematicos e questdes associad&s{revista semi-estruturada

1) Identificag&do do Entrevistado

a) Sexol/idade

b) Cargo desempenhado/Antiguidade na IPSS
¢) Formacao académica

d) Vinculo profissional (colaborador/voluntario)
e) Experiéncias profissionais anteriores

2) Caracterizacao da IPSS

a) Identificacdo, natureza juridica, morada e aiota electronicos b)
Pertenca a organizacéao representativa (CNIS, Ulriapu

c) Area de intervencao/abrangéncia geografica

d) Visao, Misséo e valores

e) Génese, evolucdo histdrica e principais inteeveas em todo 0 processo
f) Meios de divulgagdo/comunicacdo da instituic8e( redes sociais,
outros)

g) Existéncia de sistemas de controlo da qualidadeutros

3) Valéncias/Respostas Sociais
a) Tipo de respostas sociais e servigos prestados

b) N° de vagas em Acordo de Cooperacéo/capacidadesgosta social c)
Existéncia de lista de espera
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d) N° de clientes da instituicdo/comparticipacb@sniliares mensais
maximas e minimas

e) Evolugcédo da tipologia de clientes e dos valatascomparticipacao
familiar mensal

f) Previsdo de expanséo ou de reducao nos proxamus

g) Principais dificuldades de funcionamento/coniaektacdo do

aparecimento ou agravamento das dificuldades sentidhs respostas
sociais

h) Opc¢bes para a melhoria de funcionamento/esiaatgra aumentar a
eficiéncia de funcionamento das respostas sociais

4) Recursos Humanos

a) Quadro de colaboradores e tipo de vinculo

b) Elementos responsaveis pela angariacdo de furith@sceiros
(fundraising donativos, projectos financiados, entre outros)

¢) Manual de Funcgdes (funcdes/tarefas, autoridadppnsabilidades)

d) N° de voluntarios e areas a que estdo associados

e) Beneficiarios de medidas do IEFP (Instituto aepEego e Formacédo
Profissional)

f) Verba afecta aos salarios e outras despesasia$a® aos recursos
humanos

g) Existéncia de plano de formacgéao e periodicidideaccoes de formacao
(anual, semestral, outra)
h) Principais dificuldades sentidas em relagcaor@osrsos humanos

5) Financiamento da IPSS
a) Principais fontes de financiamento existentes
i) Fontes de financiamento publicas/ provenientes Ektado
(seguranca social, autarquias locais, outras)
i) Fontes de financiamento privadas
(1) Receitas/quotizacdes
iil) Fontes de financiamento alternativas/secuiadar
(1) Doacbes/donativos
(2) Outros recursos (de origem externa a IPSS)
Iv) Recursos proéprios (rendas, vendas, outros)
v) Vantagens e desvantagens da diversificacéo folaies de
financiamento
vi) Principais dificuldades de financiamento (agéo de
endividamento bancério ou outras)
b) Estratégias para a obtencéo de receitas/finaecitp i) Fundraising
/iniciativas de angariagéo de fundos ii) Outrosireas externos
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c) Problemas sentidos ao nivel do financiament® 8
d) Areas/rabricas com maior percentagem de custdB3S

6) Sustentabilidade Financeira da IPSS
a) Principais estratégias de sustentabilidade ¢giaa associadas a factores
internos

i) Estratégias de auto-financiamento ou desenvaim de
outras actividades

i) Grau de dependéncia do Sector Publico

iii) Potencialidades da instituicdo e optimizac&aecursos

internos
iv) Projectos que ja estdo a decorrer na IPSS
V) Projectos que se encontram em fase de elaboracéo

vi) Vantagens/mais-valias da execugao dos projgetons
desenvolvimento ou a desenvolver)

vii) Estratégias de comunicacawrketingsocial

viii) Existéncia de um planeamento estratégico @asio
a gestao social
(intervencéao face aos problemas sociais)

iX) Importancia da formacéao dos recursos humanos

b) Principais estratégias de sustentabilidade é@aa associadas a factores
externos
I) Gestao/congregacao de esforcos em rede social
i) Projectos submetidos e a aguardar aprovedeao
entidades externas financiadoras
iii) Parcerias estabelecidas

(1) Entidades publicas/Autarquias

(2) Comunidade/particulares

(3) Empresas/entidades privadas

(4) Outros recursos externos
iv) Percepcdo da visibilidade/impacto da intervenga
IPSS junto dos clientes, familiares e comunidadeno
forma de atrair apoios)

7) Politicas Sociais

a) Influéncia das politicas sociais no funcionaménterno da IPSS

b) Influéncia do aparecimento de novos problemagiaso no
funcionamento das IPSS

c) Influéncia das IPSS nas politicas sociais dadest

d) Consciéncia da importancia/poder das IPSS enga@entes sociais
e) Influéncia das crises economicas no funcionamieterno das IPSS
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f) Desafios futuros para as IPSS

8) Politica interna da IPSS
a) Existéncia de Planeamento Estratégico (PE)Rlaractividades
1) Elementos envolvidos na elaboragéo do PE/Rdi#no
actividades
i) Principais mudancas verificadas apés a impldaggo
do PE/Plano de actividades
iii) Periodicidade da revisdo do PE
b) Definicdo dos papéis dos elementos da direc¢éo
c¢) Influéncia dos elementos da direc¢cdo na tomadiedisdo
d) Impacto das decisbes da direc¢do na situacaondaira da instituicdo
e) Constrangimentos internos a prossecucdo dogtmbgmissao da
instituicao
f) Constrangimentos externos a prossecucdo do<togg/missdo da
instituicao
g) Limitacbes associadas aos objectivos/missao radituicio com
repercussdes na diversificagdo das fontes de feraeato
h) Grau de envolvimento dos colaboradores da ungdid na definicdo da
politica interna
i) Estratégias para a promocao da instituicdo jdatcomunidade

]) Grau de relacionamento da direccdo com as atdéglade co-
financiamento publico e/ou privado
k) Influéncia das contingéncias sociais, economieagoliticas nas
tomadas de deciséo institucionais
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SUSTENTABILIDADE DAS INSTITUICOES PRIVADAS DE SOLIDARIEDADE SOCIAL EM PORTUGAL

“As Organizagdes sem Fins Lucrativos tém apresentado uma crescente presenca na
economia nacional”

“Sdo varios os estudos apontam para a necessidade das Organizagées sem Fins
Lucrativos diversificarem as suas fontes de financiamento, visto que estdo muito
dependentes de recursos externos e intervém numa realidade que esta sempre em
mudanca.”

“... o presente estudo pretende nao sé fazer uma analise das fontes de financiamento
das IPSS, dos factores que podem contribuir para a sustentabilidade e a
vulnerabilidade financeira das IPSS, mas também compreender as decisdes tomadas
a este nivel e as estratégias de sustentabilidade financeira...”

“Os participantes neste investigacdo manifestaram globalmente uma grande
apreensdo em relacao ao futuro.”

“0O actual contexto de crise econdmica e as novas orientagées em relagdo aos apoios
publicos as IPSS resultam numa situagdo de maior instabilidade financeira por parte
destas.”

“Osresultados deste trabalho sdo sobretudo determinados pelo facto de Portugal ter
um modelo de financiamento directo das IPSS. O modelo de financiamento directo
as instituicdes incrementa a dependéncia de financiamento publico, incentiva a
desvalorizacdo do papel do utente e suscita situagées de desvirtuamento da missédo
dainstituicao”

“Mas os modelos de financiamento do utente também mostram problemas.
Basicamente, ndo existem modelos perfeitos.”




