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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo realizar uma analise SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities and Threats) a Casa da Crianca do Rogil — Instituicdo
Particular de Solidariedade Social (IPSS), identificando pontos fortes e pontos fracos,
bem como, oportunidades e ameacas. Pretende-se desta forma, contribuir para o
conhecimento das potencialidades e vulnerabilidades da instituicdo, a fim de serem
adotadas medidas estratégicas para o seu futuro.

Para levar a efeito a referida analise, foram definidas as seguintes perguntas de partida
que serviram de base ao trabalho de investigacdo: quais os pontos fortes e fracos? Quais
as oportunidades e ameacas? Que estratégias a implementar?

Para tal, foi realizado um enquadramento tedrico no &mbito da gestdo, estratégia, analise
SWOT, entidades do setor ndo lucrativo e da instituicdo alvo do estudo. Posteriormente
foi apresentada a metodologia adotada através da aplicacdo da matriz de analise SWOT
e apresentados os resultados de inquéritos por questionario realizados junto dos
funcionarios da instituicdo. Os resultados dos questionarios serviram de base a analise
ao ambiente interno e externo da instituicdo, complementada pela analise de
documentos internos, dados estatisticos e estudos externos. Posteriormente foram
criadas e inventadas estratégias com vista a melhoria da instituicdo. Os aspetos
relacionados com pontos fortes e pontos fracos, oportunidades e ameagas, e as propostas
de estratégias a implementar foram enviadas para validacdo e melhoria junto de
entidades externas com quem a instituicio mantém um relacionamento proximo,
instituicBes congeneres e, outras instituicdes de ambito de administracdo regional, que
de forma direta ou indireta se relacionam com a area da economia social ou do setor ndo
lucrativo.

Por fim, foram apresentadas as conclusfes do estudo, recomendacgdes e perspetivas

futuras de investigagéo.

Palavras-chave: Gestdo, Estratégia, Analise SWOT, Setor ndo Lucrativo, Apoio

Social, Casa da Crianga do Rogil.



ABSTRACT

This study aims to conduct a SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and
Threats) analysis on the Private Social Solidarity Institution named “Casa da Crianca do
Rogil”, based on the identification of strengths and weaknesses as well as opportunities
and threats. By doing so we intend to build knowledge on the strengths and
vulnerabilities of the institution in order to adopt future strategic measures.

To carry out this analysis, the following questions were defined in order to create a
basis for the research: what are the strengths and weaknesses? What are the
opportunities and threats? What strategies are there to be implemented?

To answer these questions, we performed a literature review on management, strategies,
SWOT analysis, nonprofit sector entities and on the Casa da Crianga do Rogil.

Later on, the methodology adopted by applying the SWOT analysis matrix was
presented, together with the results of a survey based on questionnaires among staff of
the institution.

The questionnaire results were used as a base for the analysis of the internal and
external environment of the institution, complemented by the analysis of internal
documents, statistics and external studies. Later were created and came up with
strategies to improve the institution. Aspects related to the strengths and weaknesses,
opportunities and threats, and proposed strategies to implement, were sent for validation
and improvement to external entities with which Casa da Criang¢a do Rogil maintains a
close relationship, such as: similar institutions and other regional administrations that
directly or indirectly relate to the social economy and the non-profit sector.

Finally, the research conclusions, recommendations and future prospects of

investigation were presented.

Keywords: Management, Strategy, SWOT Analysis, Non-lucrative Sector, Social
Support, Casa da Crianga do Rogil .
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Capitulo 1. INTRODUCAO

A performance organizacional é hoje mais do que nunca, o principal desafio dos
gestores e das organizagdes. A correta definicdo dos objetivos e misséo da organizagao
é a base fundamental para a garantia de um desempenho que va ao encontro dos
designios da organizacdo, dos seus stakeholders e da sociedade em que se encontra
inserida (Porter, 1980: xxi).

Neste sentido, é fundamental que as instituices se conhecam a si mesmas, as suas
caracteristicas, capacidades, recursos, potencialidades, forgas e fraquezas, assim como,
0 meio envolvente em que se encontram inseridas, quais as regras da sociedade que
servem, obrigacdes, vantagens, concorrentes, parceiros, oportunidades e ameacas
(Johnson et al., 2008: 13).

O presente trabalho surge no d&mbito do 2.° ano do Curso de Mestrado em Gestéo
Empresarial e desenvolve-se em género de relatério de analise a uma instituicdo do
denominado “terceiro setor”, mais conhecido por “setor nao lucrativo”.

A instituicdo em causa € uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS)
denominada “Casa da Crianga do Rogil”, que visa a promogdo social, cultural e
desportiva da infancia na freguesia do Rogil, concelho de Aljezur. A instituicdo, que
tem a sua génese no apoio social e educacional a infancia e juventude, encontra-se
atualmente com um novo projeto na area da prestacdo de cuidados de saude, que
abrange sobretudo a populacdo mais idosa, através de uma Unidade de Longa Duracédo e
Manuten¢éo (ULDM) integrada na Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados
(RNCCI).

O objetivo deste trabalho surge da necessidade da instituicdo garantir e adquirir
conhecimento sobre si propria e sobre 0 meio envolvente em que se encontra inserida.
Fundamentalmente pretende-se obter informacdo ao seu nivel interno, identificando os
seus recursos, capacidades, conhecimentos e competéncias, isto €, reconhecer as
potencialidades ou pontos fortes que terd de desenvolver, assim como, as
vulnerabilidades ou pontos fracos, que deve tentar debelar ou tornar pouco importantes
no seu contexto de atuacgdo (Johnson et al., 2008: 22).

Num contexto mais abrangente, é fundamental obter informacéo constante e atualizada
sobre o0 seu nivel externo e meio ambiente, nomeadamente sobre 0 seu posicionamento
perante os stakeholders (colaboradores, clientes, utentes, mecenas, fornecedores e

financiadores), a sua relacdo com entidades de responsabilidade governamental e o seu



enquadramento legal, para desta forma identificar potenciais e reais ameagas e
oportunidades ao seu desenvolvimento (Johnson et al., 2008: 55).

Neste sentido, para levar a efeito este trabalho, é realizada uma anélise SWOT a Casa da
Crianca do Rogil.

O nome SWOT é um acrénimo que tem origem em quatro palavras do idioma inglés:
Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats. A analise SWOT procura apresentar
uma sobreposicdo entre o ambiente de negocio (fatores externos) e os recursos da
organizacao (fatores internos). A sua funcdo primordial € sistematizar a analise e assim,
possibilitar a escolha de uma estratégia adequada — face aos condicionalismos impostos
pelo ambiente (interno e externo), mas também pelas oportunidades emergentes e forcas
da empresa — para que consiga atingir os objetivos a que se propde. A analise SWOT é
uma das ferramentas mais utilizadas na formulacédo da estratégia das organizacfes. Esta
ferramenta de gestdo foi desenvolvida nos anos 60 por Kenneth Andrews e Roland
Chirstensen, professores da Harvard Business School, tendo-se difundido com maior
incidéncia a partir dos anos 70 do seculo XX, tanto no meio académico como
empresarial. Atualmente é utilizada para analisar organizagdes, empresas, industrias,
paises e até mesmo programas especificos (Serra et al., 2010: 159).

Com a utilizacdo deste método de analise, podemos ter uma visdo mais clara do que se
passa dentro e fora da organizacdo, o que nos permite ser mais objetivos nas metas a
tracar para os desempenhos individuais, coletivos e organizacionais (Coman e Ronen,
2008).

O presente trabalho encontra-se subdividido em seis capitulos: Introducdo; Revisdo da
Literatura; Setor Nao Lucrativo; Metodologia; Analise SWOT; Conclusdes.

No capitulo dedicado a revisdo da literatura, é efetuada a analise da teoria sobre as
varias correntes da Gestdo que servem de base ao presente trabalho, nomeadamente:
estratégia; gestdo da mudanca; teoria baseada nos recursos; teoria da economia
industrial; gestdo de entidades do setor ndo lucrativo; e sobre a analise e matriz SWOT.
Tendo em conta que o presente trabalho foi elaborado tendo por base o estudo e analise
de uma entidade do setor ndo lucrativo, também conhecido como terceiro setor,
considerou-se de extrema importancia a existéncia de um capitulo dedicado a esta
tematica. Deste modo o terceiro capitulo apresenta uma caracterizacdo do setor nédo
lucrativo em Portugal, no apoio a infancia, no apoio a idosos e na salde. Por fim, é feita

uma caracterizacdo da Casa da Crianca do Rogil.



No quarto capitulo é apresentada a metodologia aplicada a analise de dados e o
desenvolvimento da pesquisa realizada.

A anéalise SWOT efetuada a Casa da Crianca do Rogil € apresentada no quinto capitulo,
através de uma andlise ao seu ambiente interno (forgas e fraquezas) e ao ambiente
externo (oportunidades e ameacas). Neste capitulo sdo ainda apresentadas as propostas
de estratégias relativas a analise e aplicacdo do modelo.

O derradeiro capitulo é dedicado a apresentacdo das conclus@es relativas ao trabalho
com base nos resultados e analise obtidos, sendo apresentadas recomendacdes e,
propostas para a gestdo da instituicdo. Surge ainda, uma analise conclusiva ao trabalho
realizada em torno do seu contexto de concecdo, da sua tematica e teorias abordadas.
Por fim, sdo apresentadas propostas de investigacdo futuras.

O fato deste trabalho incidir sobre uma organizacdo ndo lucrativa é um aspeto de
especial interesse, pela abordagem que serd efetuada sobre a gestdo deste tipo de
organizacgOes, tendo em conta as suas particularidades, o seu papel e importancia na

sociedade.



Capitulo 2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estratégia

Para um entendimento mais completo das diferentes teorias da gestdo, torna-se
necessario e fundamental a presenca de conceitos inerentes a estratégia.

Ansoff e McDonnel (1993: 70) consideram que, “estratégia ¢ um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizacao”.

Mintzberg et al. (1998: 5) consideram que “estratégia € o padrdo ou plano coeso que
integra os principais objetivos, politicas e sequéncias de acdo de uma organizagao”.
Segundo Johnson et al. (2008: 3), “estratégia &€ a direcdo e o0 alcance de uma
organizacdo a longo prazo, que atinge vantagem competitiva num ambiente em
constante mudanca através da sua configuracdo de recursos e competéncias, com o
objetivo de responder as expectativas das partes interessadas”.

Estratégia organizacional serdo entdo os principais méetodos e recursos para alcancar a
longo prazo os objetivos e propdsitos da organizacao (Chandler, 1962: 13), demarcando
0 ramo de atividade e intervencdo da mesma a nivel econdmico, social e cultural
(Andrews, 1987: 13).

Podemos entdo verificar que segundo 0s autores mencionados, existem varios conceitos
subjacentes a defini¢do de estratégia, nomeadamente: recursos, objetivos e sucesso.

Os objetivos serdo entdo o propoésito e resultados que a empresa ou organizagao
pretende atingir, utilizando para tal uma determinada estratégia, isto €, um meio, uma
forma ou um método (Ansoff e McDonnel, 1993: 70).

Desta forma, para que uma organizagcdo ou empresa obtenha sucesso, necessita de
rentabilizar os seus recursos de forma a garantir vantagem competitiva sobre os seus
concorrentes (Serra, 2010: 166).

E neste sentido que Porter (2008: 38) veio adicionar ao conceito de estratégia, 0
conceito de competitividade. Esta nova abordagem associa estratégia a criacdo de
vantagem competitiva, na medida em que passa a ser considerado que a vantagem
competitiva € atingida quando a organizacdo, para além de realizar melhor a sua
atividade relativamente aos seus concorrentes, a realiza de forma diferente.

Assim, a estratégia é fundamental para a garantia da execugdo dos objetivos
organizacionais, tornando-se um imperativo a obtengdo de vantagem competitiva
(Porter, 1980: xxvi).



Para Porter (1980: xxvi) a concecdo da estratégia competitiva assenta em fatores do
ambiente externo (oportunidades e ameacas) e interno (pontos fortes e pontos fracos) da
organizacéo.

Andrews (1987: 18), por sua vez enumera fatores como 0 risco, recursos da
organizacdo, valores e responsabilidade social, como essenciais a conce¢do da
estratégia.

A gestdo estratéegica pode assim ser considerada como a forma ou processo de
construcdo e consolidacdo de uma organizacao, através do desenvolvimento e criacdo de
mecanismos e ac¢Oes fundamentais para atingir esse fim (Hamidi e Delbahari, 2011).
Candido (2013: 67) mostra-nos que a estratégia de uma organizacao é construida através
do conjunto de decises que sdo adotadas e formalizadas ao longo do tempo, estando
este processo profundamente enraizado com a cultura e estrutura funcional da
organizagao.

A tomada de decisdo consiste na identificacdo e recolha de informacdo sobre um
determinado problema, de forma a ser encontrada resolucdo do mesmo, através da
implementacao de medidas e solugbes encontradas (Candido, 2013: 68).

O processo de tomada de decisdo estratégica visa a garantia de obtencdo de um
determinado resultado. Este resultado € classificado e representado através do
denominado plano estratégico (Candido, 2013: 68).

O conceito de gestdo estratégia pode ser considerado pelo conjunto de medidas e acOes
que uma organizacao pode utilizar, para facilitar a obtencédo de vantagem e performance
competitiva perante outras organizac¢des (Kong, 2008).

Em suma, poderemos concluir que estratégia consiste na forma e método como a
organizacdo ou empresa utiliza 0s seus recursos, para atingir 0s seus objetivos na
obtencdo de sucesso. Por sua vez, vantagem competitiva consistirA em que a
organizacdo consiga para além de fazer melhor que os seus concorrentes, fazer algo que
marque a diferenca. Ambos os métodos sdo criados e concebidos de acordo com as
caracteristicas do meio envolvente (externo e interno) a organizacao, assim como, com
0s recursos que esta detém. Conclui-se desta forma que, para a sua concecdo sera

fundamental uma analise e conhecimento profundo sobre o seu ambiente.



2.2 Gestao da Mudanga

Entende-se por mudanca algo que ndo e programavel e controlavel (Hailey e Balogun,
2002).

No campo organizacional ou empresarial, mudanca ocorre a partir do momento em que
a organizacdo pretende alterar o seu modelo de atividade e negdcio para um novo, de
forma a lidar melhor com o0 meio ambiente em constante mutacéo (Hashim, 2013).
Desta forma, podemos considerar que existe um contexto onde a mudanca
organizacional pode ocorrer, nomeadamente: na estrutura da organizacdo, nos recursos
humanos, ao nivel tecnolégico, na estrutura de producdo e ao nivel da gestdo (Hashim,
2013). Ao nivel da estrutura funcional da organizagdo, a mudanga pode ocorrer do topo
para a base, da base para o topo, ou de uma forma concertada entre ambos os métodos
(Hailey e Balogun, 2002).

Neste contexto, a andlise e conhecimento do ambiente interno e externo a organizacao
torna-se fundamental, na medida em que este influencia o processo de mudanca. A nivel
interno enumeram-se fatores como, a capacidade de inovacdo dos processos de
producdo, a criacdo de novos produtos, mudancas ao nivel da chefia ou a falta de
conhecimento. Por sua vez, a nivel externo a alteracdo nas preferéncias dos clientes,
alteragdes nas politicas governamentais, evolugdo da economia e do setor de mercado,
mudangas sociais, culturais e sociais, e a inovagdo dos concorrentes, séo alguns dos
fatores que influenciam o processo de mudanca (Hashim, 2013).

Tendo em conta a importancia dos fatores internos e externos e todo o contexto
ambiental da organizagdo, torna-se fundamental a utilizagdo de uma ferramenta que
permita realizar a analise numa perspetiva do contexto de mudancga organizacional.
Assim, para a implementacdo do processo de mudanca, € necessario em primeiro lugar
identificar os problemas existentes na organizacdo e 0S recursos necessarios a sua
resolucdo, decidir quais 0s conceitos necessarios a desenvolver, qual o objetivo a
alcancar, planear o tipo de mudanca e por fim, avaliar o processo implementado
relativamente aos impactos e resultados obtidos. O tipo de mudanca a implementar vai
depender da area ou setor em que a organizacdo pretende efetivar o processo de
mudanca. A mudanca pode ocorrer ao nivel estratégico, de produto, tecnologico,

estrutural ou cultural (Hashim, 2013).



A figura 2.1 apresenta os fatores de contexto relativos a capacidade e restricdes ao
processo de mudanca, nomeadamente: tempo, extensdo, preservacao, diversidade,

habilidade, capacidade, prontidao e poder.

Figura 2.1 Contexto de mudanca organizacional
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Habilidade implementacéo
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mudanca
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Fonte: Adaptado de Hailey e Balogun (2002)

Relativamente as opcGes de implementacdo da mudanca existem as seguintes: tipo de
mudanca, estilo de gestdo da mudanga, alvo da mudanca, intervengdes e papéis (Hailey
e Balogun, 2002).

O tipo de mudanca pode ser definido em termos de velocidade da mudanca a
implementar e da extensdo da mudanca. Quanto a velocidade, a mudanca pode ocorrer
de forma progressiva ou repentina. Quanto a sua extensdo, a mudanca pode ser radical
ou apenas um reajuste. Da combinacdo da velocidade da mudanca com a extensdo
resultam quatro tipos de mudanca: evolugdo, adaptagédo, revolugdo e reconstrugdo. A
mudanca de caracter evolutivo é considerada uma mudanca gradual, em que a sua
aplicacdo é faseada e subdividida em etapas de agdes. Por sua vez, a mudanca de
caracter adaptativo € um estilo de mudanca lenta, ao contrario da revolugéo, que € uma
mudanca repentina e de transformacédo radical, cortando com a maioria dos processos
anteriormente existentes. Reconstrucdo € o tipo de mudanca que visa a reorientagdo e
reorganizacdo do trajeto tomado anteriormente pela organizacdo, funcionando como
uma atualizacdo e consolidacdo de principios e métodos adotados (Hailey e Balogun,
2002).



Tendo em conta que o conceito de organizagéo, inclui aspetos como missdo, objetivos,
valores e atitudes, podemos fazer a reflexdo de que a mudanca incidird sobre estes
aspetos, transformando-os de forma gradual, adaptativa, revolucionaria ou reconstrutiva
(Hailey e Balogun, 2002).

Johnson et al. (2008: 530) recorrendo ao modelo apresentado por Hailey e Balogun
(2002), realizam uma andlise entre beneficios e problemas dos estilos da gestdo da
mudanca que consideram fundamentais para a gestdo estratégica da mudanca,
nomeadamente: “educacdo, colaboracdo, intervencéo, direcdo e coergdo”.

A educacdo tem como objetivo envolver os individuos no processo de mudanga, através
da apresentacdo das razdes e objetivos da mudanca, dos meios e forma para a
implementar e, desta forma transformar os individuos em agentes de mudanca,
comprometendo-os com todo o processo. Intervencdo, pressupde a existéncia de um
agente de mudanca que supervisiona e subentende o processo de mudanga. Direcdo, é
entendida como a forma de autoridade necessaria a estabelecer, para que a mudanca seja
realizada. Por fim, a coercdo € o método de criacdo de mudanca mas de forma imposta e
forcada (Johnson et al 2008: 530).

Tal como Hailey e Balogun (2002), Johnson et al. (2008: 533) apresentam as teorias
para a mudanca da gestdo estratégica, nomeadamente a “Teoria E e a Teoria O”. A
teoria E tem como base mudancas relacionadas com “aspetos economicos e financeiros,
realizada do topo para a base através de programas de downsizing, layoffs e incentivos
monetérios. No sentido oposto, a teoria O visa a mudanca do sistema funcional e
organizacional da organizagdo, nomeadamente através da aprendizagem e alteracdo dos
padrdes culturais da organizagéo”.

Existem assim fatores de extrema importancia na gestdo da mudanca organizacional,
umas com maior incidéncia sobre o individuo (atitude, postura, comportamento e
mentalidade), e outras de cardcter mais institucional (processos e estratégias).

A mudanga organizacional surge na maioria dos casos, pela necessidade de
reorganizacédo de estruturas. Esta organizacdo nem sempre € bem acolhida, sendo muitas
vezes vista como fator de destabilizacdo, visto que, vai muitas vezes contra interesses
existentes na organizagéo, alterando rotinas e tradigdes enraizadas (Kotter e Schlesinger,
2008).

Neste sentido, tendo em conta que num processo de mudanca é evidente a existéncia de
resisténcias, torna-se essencial levar a efeito uma analise a estrutura organizacional,

para determinar por um lado, a sua necessidade, a estratégia de mudanca, as



consequéncias da mesma na estrutura organizacional, assim como, formas de avaliar e
gerir eventuais fatores e tipos de resisténcia ao processo de mudanca (Kotter e
Schlesinger, 2008). Esta avaliacdo torna-se de especial importancia tendo em conta que,
para que o processo de mudanca tenha sucesso € necessario criar uma estratégia ideal,
adequando a mesma ao contexto atual da organizacao, tendo em conta que a velocidade
de implementacdo, a estratégia e 0s métodos de gestdo da resisténcia estdo dependentes
da avaliacdo que for realizada (Kotter e Schlesinger, 2008). Este processo vai permitir
utilizar os métodos adequados, sendo de extrema importancia recorrer a formas de
comunicacéo eficaz, para que todo o processo seja explicado, promovendo a integracéo
e participacao de todos, de modo a minimizar resisténcias. Recorrer a forca e coercao
podera fomentar a discordia e rejeicdo ao processo de mudanca e desta forma,
desequilibrar a estrutura organizacional (Kotter e Schlesinger, 2008).

No entanto, a resisténcia a mudanca produz feedback que devera ter especial atencao
por parte dos lideres para a concecdo da estratégia de mudanca, na medida em que,
reproduz o conhecimento, problemas e questdes relacionadas com a atividade
operacional e funcionamento da organizacao (Ford e Ford, 2009).

Neste sentido, o comportamento de grupo serd& um fator importante para a
implementacdo do processo de mudanca na medida em que, funcionando a organizacao
como um grupo, é fundamental entender como agem 0S grupos, e 0 que é necessario
empreender para que a mudanca possa ser realizada (Burnes, 2004).

Burnes (2004) é outro dos autores que volta a realcar a importancia do envolvimento e
aprendizagem como fatores determinantes para a gestdo da mudanca na medida em que,
estes dois conceitos levam & identificacgdo e comprometimento de todos os
intervenientes com o processo de mudancga, funcionando como um processo partilhado,

aberto e envolvente, ao invés de um processo imposto.

2.3 Teoria Baseada nos Recursos

A teoria baseada nos recursos pressupde que 0 sucesso organizacional é intrinseco aos
recursos existentes e disponiveis na organizacdo. Podemos considerar como recursos
organizacionais: conhecimento (Grant,1996), caracteristicas e capacidades técnicas,
capacidade de fidelizacédo dos clientes, capacidade do processo produtivo e tecnoldgico

(Wernerfelt, 1984), processos organizacionais, atributos, informagéo (Barney, 1991),



feedback do processo de mudanga (Ford e Ford, 2009) e os recursos naturais da empresa
(Hart, 1995).

Podemos assim concluir que, os recursos da organizagdo sao todos os aspetos inerentes
ao seu ambiente interno, passando pelas caracteristicas individuais dos colaboradores e
pelas caracteristicas coletivas (funcionais e operacionais).

Desta forma, a organizacdo ao colocar bens e servicos ao dispor dos seus clientes nada
mais esta a fazer do que, utilizar o conhecimento e capacidades técnicas dos seus
colaboradores, individualmente e em grupo, transformando-os em outputs. Nesta
abordagem a gestdo funciona no sentido de integrar e transformar esse conhecimento
em resultados (Grant, 1996).

Grant (1996) considera que “o conhecimento € intrinseco ao individuo e reside dentro
deste, sendo que, o papel principal da organizacdo é a criagdo de conhecimento” e,
apresenta como elementos chave desta teoria, “o individuo, a organizacdo, e 0
conhecimento”.

No entanto, ndo podemos esquecer que numa Otica de organizacdo, em que 0 objetivo é
a rentabilidade e a obtencdo de lucro, para além do conhecimento, é fundamental que a
organizacao possua uma estrutura operacional forte através de experiéncia na producao,
capacidade tecnologica elevada e, capacidade de captacdo e fidelizagdo de clientes
(Wernerfelt, 1984).

Barney (1991) considera que “sdo os recursos controlados pelas empresas, que
permitem adotar estratégias”.

Deste modo, todas as capacidades, recursos, ativos e atributos da organizacdo ou
empresa serdo considerados recursos essenciais a prossecucao dos seus objetivos e a
obtencdo do sucesso organizacional (Barney, 1991). Cada organizacdo ou empresa
possui caracteristicas e recursos proprios, diferentes das suas concorrentes. A
rentabilidade dos recursos esta assim dependente da capacidade dos gestores, sendo que,
este facto pode ser um fator diferenciador e preponderante ao nivel da vantagem
competitiva (Barney, 1991).

E este fator diferenciador que Barney e Clark (2007) nos mostram no quadro concetual
VRIO (Valor, Raridade, Inimitabilidade, Organizagéo) representado na figura 2.2, onde
é feita a relacdo entre a heterogeneidade e estabilidade dos recursos da empresa: valor,
raridade, imitacdo e substitui¢do, organizacdo e manutencao da vantagem competitiva.
De acordo com este quadro concetual, os recursos heterogéneos e estaveis que

representem resposta as oportunidades e ameagcas (criando desta forma mais-valia), por
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serem raros e ndo imitaveis ou de facil substituicdo perante a concorréncia, vao garantir

vantagem competitiva a empresa.

Figura 2.2 Quadro concetual VRIO (Valor, Raridade, Inimitabilidade, Organizacao)

Valor
Heterogeneidade dos
Recursos da empresa Raridade [ Manutengéo da ]
vantagem competitiva
Imobilidade dos Inimitabilidade

recursos da empresa
Organizagdo

Fonte: Adaptado de Barney e Clark (2007)

Na mesma linha de pensamento surge Teece (2007) que considera que “a vantagem
competitiva assenta na posse de bens e recursos escassos, de dificil imitacdo ou
substituicdo, nomeadamente 0 conhecimento”.

Neste sentido, € fundamental que exista um conhecimento profundo sobre as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos, relativamente a envolvente
externa e interna da organizagédo, de forma a garantir e aproveitar oportunamente os seus
recursos e assim criar vantagem competitiva (Teece, 2007).

Aspetos do dominio ambiental e ecologico podem também ser considerados como
recursos geradores de vantagem competitiva (Hart, 1995).

Segundo Hart (1995) “esta teoria ¢ composta pela relacdo entre trés estratégias,
nomeadamente: prevencdo da poluicdo, desenvolvimento do produto e,
desenvolvimento sustentavel”.

Esta perspetiva de vantagem competitiva para a organizacdo baseia-se no facto de que,
através das trés estratégias referidas, a organizacdo passe a ser vista pelos seus
stakeholders como ambientalmente e socialmente responsavel, sendo esta, a sua
vantagem competitiva na sua area de negdcio ou inddstria (Hart, 1995).

A vantagem competitiva ambiental, visa que todos os intervenientes sejam envolvidos
no processo em que a empresa atua em funcdo do ambiente, levando os seus
colaboradores, fornecedores e clientes a participarem em todo o processo de
desenvolvimento dos seus produtos, com a premissa central da responsabilidade

ambiental, ecoldgica e social (Hart, 1995).
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2.4 Teoria da Economia Industrial

A empresa é uma unidade orgéanica que dispde de recursos, que utiliza para a obtencao
de lucro e na satisfacdo dos seus clientes. Por sua vez, industria é constituida por um
grupo de empresas que produzem produtos semelhantes ou que, utilizam os mesmos
recursos e matérias-primas para os produzir (Kon, 1999: 13).

Esta teoria propriamente dita, surge a partir do final do século XVIII, inicio do século
XIX, sendo fruto da revolucdo industrial, visto que até entdo o conceito e estrutura de
industria eram bastante incipientes (Kon, 1999: 14).

A revolugdo industrial veio trazer um novo conceito e estrutura de sociedade, a
sociedade capitalista (economia de mercado), dividida por quem detém o capital
(capitalistas) e por quem detém o trabalho (trabalhadores). Esta nova ordem econémica
trouxe desenvolvimento e riqueza mas também criou desigualdades, nomeadamente na
classe trabalhadora. Perante esta situagdo surge a corrente marxista, que vem defender
um conceito econémico baseado no controlo publico do estado e a igual reparticdo da
riqueza, o socialismo (Dezordi, 2010: 34).

Apesar da sua origem se iniciar com a revolucdo industrial, € apenas nos anos cinquenta
do século XX que a teoria da economia industrial & reconhecida na literatura (Kon,
1999: 18).

A teoria da economia industrial tem o seu fundamento na teoria microeconémica, na
medida em que, aborda questBes relacionadas com setores especificos de industria, de
negocio e de mercado. Neste sentido, as caracteristicas estruturais do mercado, tais
como, o nivel de concentracdo de empresas e as condi¢fes de entrada no mercado, séo
fatores determinantes para a conduta e performance das empresas. E este novo
paradigma de Structure-Conduct-Performance (SCP), que dominou a economia
industrial no periodo pds-guerra (Gerrard, 1990). Considerando este principio, o
ambiente externo das empresas e organizacfes, € o principal fator de sucesso ou
insucesso das estratégias adotadas. Deste modo, o desempenho da empresa ¢é
condicionado pelas caracteristicas da industria, mercado, produto e concorréncia (Hitt et
al., 2005).

Perante este contexto, tendo em conta que € todo o0 ambiente externo e setor de atividade
o principal condicionante e determinante da estratégia da empresa, teremos de concluir
que os recursos disponiveis serdo semelhantes entre os concorrentes, pelo que, as

estratégias desenvolvidas serdo também elas semelhantes, o que provoca que as
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diferencas competitivas entre empresas se esgotem em curtos periodos de tempo. Neste
sentido, tem de existir por parte dos decisores e responsaveis uma maior dinamica de
gestdo, de forma a garantir os interesses da organizacdo (Hitt et al., 2005).

Na figura 2.3 podemos verificar e analisar o modelo de implementacdo da estratégia na
organizacdo industrial. Este modelo como ja referimos, é influenciado pelas
caracteristicas do meio ambiente externo a organizacdo. Assim, a analise ao ambiente
externo é o ponto de partida para a localizacdo de um setor de atividade ou industria
atrativos e que oferecam oportunidade. Depois de identificada a oportunidade surge a
etapa de formulacdo da estratégia, com base nos recursos disponiveis. A etapa seguinte
sera 0 processo de implementacdo da estratégia, através da utilizacdo de todos os
recursos disponiveis, maximizando-os, com vista a obtencdo dos resultados pretendidos

e metas estabelecidas.

Figura 2.3 Implementacdo da estratégia na organizacdo industrial
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Fonte: Adaptado de Hitt et al., (2005)
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Por sua vez, Porter (1980: xvii) da o seu contributo para a teoria da economia industrial,
onde acrescenta o0 conceito de vantagem competitiva. Porter (1980: xxvii) realiza uma
analise a competitividade das empresas, onde conclui que “a esséncia para a formulagédo
da estratégia competitiva, é relacionar a empresa com o seu meio ambiente”.

No seu estudo, Porter (1980: 4) identifica que o ambiente da empresa € transversal aos
setores social, cultural e econdmico da sociedade. No entanto, considera que a
“estrutura operacional da industria ou setor de atividade” € o aspeto essencial e
determinante na analise ao ambiente da empresa.

Deste modo, verifica-se que o ambiente da industria consiste num conjunto de fatores
que influenciam diretamente a empresa, as suas acdes e respostas competitivas, em que
a interacdo entre estes fatores vai determinar o potencial de rendibilidade da industria.
Como ¢ ilustrativo na figura 2.4, existem cinco fatores que caracterizam a competicao
na indudstria, nomeadamente: a ameaga de potenciais concorrentes, o poder negocial dos
clientes, o poder negocial dos fornecedores, a ameaca de produtos substitutos e a

rivalidade entre empresas concorrentes.

Figura 2.4 Modelo das cinco forgas competitivas de Porter

NOVAS
ENTRADAS

Ameacas de novas entradas

/ CONCORRENTES NO \

Poder de negociagéo dos fornecedores SETOR

[ FORNECEDORES ] w [ CLIENTES ]

RIVALIDADE ENTRE Poder de negociagéo dos clientes
\EMPRESAS EXISTENTES/

Ameacas de produtos ou servicos substitutos

[ SUBSTITUTOS ]

Fonte: Adaptado de Porter (1980: 4)

A rivalidade entre empresas concorrentes pode ser medida atraves da quota de mercado
da empresa face aos seus concorrentes e ao tipo e gama de produtos produzidos, assim
como, 0 peso da estrutura de custos na atividade. Como ameaca de novas entradas,
podemos considerar, 0 acesso a canais de distribuicdo, barreiras legais e

governamentais, ou o capital inicial por vezes elevado que é necessario investir.

14



Relativamente ao poder negocial dos fornecedores, o0 mesmo, pode ser medido pelo
numero de fornecedores no setor e a possibilidade dos fornecedores passarem a servir
exclusivamente determinada empresa, ou até mesmo serem integrados. O poder
negocial dos clientes consiste no numero de clientes existentes e potenciais, na
qualidade do produto e servigo comercializados, na sua capacidade de auto produgdo e
satisfacdo de necessidades, no grau de diferenciacdo do produto e, nos precos
praticados. No que diz respeito a ameaca de produtos substitutos, esta forca, esta
relacionada com a possivel competitividade a nivel de precos, assim como, nas
caracteristicas e desempenho dos produtos face aos produtos ja existentes no mercado
(Porter, 1980: 5).

Deste modo, e com a aplicacdo do quadro concetual de Porter (1980), todo um setor de
atividade é analisado e definido relativamente as oportunidades e ameacas, pontos fortes
e pontos fracos.

Porter (1980) veio trazer um novo conceito e abordagem de analise ao meio ambiente e,
na definicdo de estratégia competitiva. Este conceito possui um perfil e dimenséo que
abrange setores e segmentos de atividade numa perspetiva macro, na medida em que,
relaciona a analise ao meio ambiente da empresa com fatores caracteristicos da inddstria
ou setor de atividade, classificando os resultados dessa analise em conjuntos
determinantes da forca e vantagem competitiva da empresa.

Para melhor se compreender o comportamento competitivo da organizacdo industrial,
existem 0s novos métodos propostos pela nova organizacdo industrial empirica (New
Empirical Industrial Organization — NEIO) (Roy et al., 2006). Estes novos métodos
consistem na utilizacdo da analise de Conjectural Variations (CV), em que, cada
empresa considera que a escolha de uma determinada estratégia, afeta a estratégia
selecionada pela concorréncia. O Non-Nested Model Comparisons (NNMC) que realiza
a analise entre empresas concorrentes e os diferentes modelos de concorréncia a serem
desenvolvidos. Por fim, o Granger Causality (GC) test, que compara os resultados
obtidos pelos dois métodos ja referidos e examina igualmente o valor acrescentado da

NEIO perante os métodos tradicionais (Roy et al., 2006).

2.5 Gestdo de Entidades do Setor Ndo Lucrativo

O que marca a diferenca entre entidades do setor lucrativo e entidades do setor ndo
lucrativo, é que no caso das primeiras 0 objetivo principal é a obtencdo de lucro, no
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entanto, para que este objetivo seja atingido € necessario garantir a satisfacdo das
necessidades dos clientes. Por seu turno, o objetivo principal das entidades sem fins
lucrativos, é satisfazer as necessidades de um determinado publico-alvo da sociedade
civil, sendo que, a questdo principal para a satisfacdo dessas necessidades podera ser por
exemplo, socorro, salvamento e assisténcia das populacBes. Neste contexto, o fator
lucro é substituido por outros de maior importancia, no entanto, esta situacdo nao
implica que estas organizacdes ndo possam obter rendimentos financeiros, que serao
totalmente aplicados na persecucdo dos seus objetivos, ndo existindo neste caso, a
distribuicdo de lucros pelos 6rgédos sociais ou estatutarios (Carvalho, 2005: 23).

No entanto, e apesar desta distincao, a classificacdo e designacao deste tipo de entidades
ndo € unanime e ndo se restringe apenas a questao lucrativa. Para além do termo “ndo
lucrativo”, este tipo de entidades sdo também muitas vezes conhecidas por entidades do
“terceiro setor”, por demarcacdo com o setor publico e privado. Desta forma, o
denominado terceiro setor serd também um setor privado, no entanto, ao serem
classificadas como entidades sem fins lucrativos, estas organizacOes, estdo a ser
incluidas no setor publico, uma vez que, este setor ndo tem como objetivo principal o
lucro. Por outro lado, considerando-as do setor privado sera supor que estas tém como o
objetivo o lucro (Carvalho, 2005: 22).

Esta delimitacdo das barreiras setoriais para a classificacdo deste tipo de entidades varia
entre paises e sociedades. A conjuntura politica e as caracteristicas culturais e sociais
tém também um forte impacto na caracterizacdo deste tipo de entidades, quer ao nivel
da sua missdo, quer ao nivel do seu funcionamento e enquadramento (Nunes et al.,
2001: 20).

Drucker (2011: 3) caracteriza as organiza¢cdes sem fins lucrativos como “as
organizacOes que existem para realizar uma mudanca, quer nos individuos, quer na
sociedade”.

Segundo um estudo da Organisation for Economic Co-Operation and Development
(2003), as entidades do setor ndo lucrativo situam-se entre o setor publico e o privado e,
utilizam os seus lucros para a prossecucdo dos seus fins e objetivos, com forte
predominancia no campo da economia social.

Desta forma, poderemos considerar que as entidades do setor ndo lucrativo, sé@o
entidades de iniciativa e constituicdo privada coletiva, cuja missdo e objetivos é
fornecer bens ou servicos a sociedade, contribuindo para a sua melhoria e

desenvolvimento, onde existe trabalho ndo remunerado (voluntario) e, onde os lucros

16



gerados da sua atividade (caso existam) ndo sdo distribuidos, sendo unicamente
destinados ao cumprimento dos seus fins estatutarios (Carvalho, 2005: 23).

Num estudo de Salamon e Anheir (1999), onde sdo analisadas varias entidades em
diferentes paises, sdo identificadas cinco caracteristicas chave neste tipo de entidades,
nomeadamente: “organizadas, orientacdo privada, lucros utilizados exclusivamente nos
fins estatutarios, apresentam gestdo propria e autonoma, tem por base o principio do
voluntariado” (Franco et al., 2008).

Tal como nas organizagdes lucrativas, que visam a satisfacdo das necessidades dos seus
clientes e produzem bens e servicos de acordo com essas necessidades, também as
entidades do setor ndo lucrativo produzem bens e servicos fruto de necessidades nao
satisfeitas pelos individuos e pela sociedade. No fundo, as entidades do setor nédo
lucrativo substituem-se muitas vezes ao denominado “Estado” (entidades publicas), ou
entidades privadas (com ou sem fins lucrativos), na medida em que estas, ndo garantem
a satisfacdo de determinadas necessidades, sendo essa lacuna ultrapassada através da
criacdo de entidades do setor ndo lucrativo (Drucker, 2011: x).

Neste sentido, o que difere nas entidades sem fins lucrativos para as empresas ou
entidades estatais, ¢ o facto de o produto ou servico ser a transformacdo social,
funcionando como um impulsionador de mudancga das matrizes sociais existentes. Por
seu turno, “as organizacOes estatais executam a sua missdo com a implementacdo de
politicas e as empresas no ato em que o cliente compra 0 seu produto ou servi¢o”
(Drucker, 2011: x).

Nos aspetos relacionados com a gestdo deste tipo de entidades, é de referir que, ndo é
pelo facto de o seu fim ndo ser obtencdo de lucro, que os conceitos e metodologias de
gestdo devem ser ignorados, muito pelo contrario. Tendo em conta que neste tipo de
entidades a maioria dos recursos € escassa, sejam eles recursos financeiros ou ativos
fixos, e em que muitas vezes os recursos humanos sdo de base voluntéria, os conceitos e
principios de gestdo tornam-se ainda mais importantes para que sejam aplicados de
forma correta e precisa com vista a obtencdo dos objetivos propostos (Drucker, 2011:
X).

Face ao exposto, conceitos e principios de gestdo inerentes a outro tipo de entidades,
principalmente de fins lucrativos, podem funcionar como orientacdo e aprendizagem no
que diz respeito ao planeamento de gestdo e estratégia da organizacdo sem fins

lucrativos.
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Assim, é importante que as entidades sem fins lucrativos utilizem uma orientacdo
estratégica semelhante as empresas, que vise nomeadamente o planeamento,
coordenacdo e implementacéo de estratégias para a obtencdo de eficacia e performance
no seu desempenho, indo ao encontro das necessidades do seu publico-alvo (Carvalho,
2005: 136).

Acima de tudo, é fundamental que os lideres e gestores das organizacbes sem fins
lucrativos da atualidade consigam adotar e implementar o conceito de gestdo
estratégica, que seja 0 mais adequado para organizacdo, tento em conta as caracteristicas
do seu meio envolvente e 0s seus recursos, utilizando sobretudo o seu capital intelectual
(Kong, 2008).

2.6 Andlise e Matriz SWOT

Como vimos anteriormente, ¢ da analise do ambiente interno e externo e dos seus
recursos que a estratégia é planeada, formulada e implementada, com vista a obtencéo
de vantagem competitiva e ao atingir dos objetivos propostos pela organizagéo.

Desta forma, torna-se fundamental analisar com base em conceitos e principios
devidamente fundamentados, que permitam que essa mesma andlise seja credivel e
fiavel.

Para que esta andlise seja realizada de forma credivel, tem de ser realizada com recurso
a mecanismos que evidenciem os fatores criticos de sucesso e insucesso na organizagao,
no seu ambiente externo e por outro lado a analise das competéncias e recursos
disponiveis no seu ambiente interno. Torna-se assim fundamental, que este processo
tenha a participagdo dos varios niveis de recursos humanos da organizagéo, no sentido
de criacdo de um compromisso de missdo. No entanto, esta anélise ndo podera ser
realizada com base em ideias avulsas, caso contrario, cai no perigo de se tornar um
conjunto de boas inteng6es infundadas (Serra et al., 2010: 164).

E neste contexto, que surge a analise SWOT como ferramenta que permite reunir os
varios aspetos referentes ao ambiente interno e externo as organizacles, através da
apresentacdo de pontos fortes e pontos fracos relativamente ao ambiente interno e,
oportunidades e ameagas relativamente ao ambiente externo (Teixeira, 1998: 46).

Neste sentido, tendo em conta os indicadores e fatores que caracterizam quer o ambiente
externo, quer o ambiente interno das organizacBes, poderemos dizer, que a andlise

SWOT recolhe e retne informacdo a nivel do seu contexto social, econémico, politico-
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legal e, sobre os seus stakeholders, relativamente ao ambiente externo, assim como,
sobre os recursos humanos, situacdo economico-financeira, producédo, investigacéo e
desenvolvimento, marketing e comunicacdo, relativamente ao seu ambiente interno
(Céndido, 2013: 69). Ou seja, a analise SWOT recolhe um conjunto de informagdes
sobre fatores internos e externos a organizacdo, que estdo relacionados com a sua area
de atividade e tém impacto no mesmo (Pickton e Wright, 1998).

A andlise SWOT, pode ser apresentada atraves da denominada Matriz SWOT, conforme
se pode verificar na tabela 2.1, em que, a concecdo desta matriz pressupde que as
oportunidades e pontos fortes sejam maximizados, com vista a minimizacdo das

ameacas e reducdo dos pontos fracos (Teixeira, 1998: 46).

Tabela 2.1 Matriz SWOT

ANALISE INTERNA
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
ANALISE EXTERNA
Pontos Fortes/Oportunidades Pontos Fracos/Oportunidades
OPORTUNIDADES
+/+ -/+
Pontos Fortes/Ameacas Pontos Fracos/Ameacas

AMEACAS ) /

+ - -f-

Fonte: Adaptado de Teixeira (1998: 46)

Como podemos verificar na tabela 2.2, depois de recolhida toda a informacéo e dados
relativos ao ambiente externo e interno, essa informacao deve ser tratada e agrupada em
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos. Posteriormente devem ser
indicadas e criadas estratégias que visem usar as forcas para aproveitar as oportunidades
superando as fraquezas, evitar ameacas tirando partido das forcas e, minimizar
fraquezas evitando ameagas.

As oportunidades sdo desta forma consideradas como aspetos positivos relativos ao
ambiente externo da organizacdo, que poderdo vir a ser uma mais-valia para a mesma,
sendo as ameacas aspetos opostos as oportunidades. Relativamente ao ambiente interno,
consideram-se pontos fortes, 0s recursos, capacidades e competéncias, que a
organizacdo dispde relativamente aos seus concorrentes, assim como, todas as fungdes
que desempenha melhor do que estes, sendo os pontos fracos os aspetos opostos aos
pontos fortes (Candido, 2013: 79).

19




Tabela 2.2 Matriz SWOT — matriz de criagdo/“invengdo” de estratégias

Sintese do Perfil Interno

Sintese

do Perfil Externo

FORCAS:
Forca 1
Forga 2

FRAQUEZAS:
Fraqueza 1

Fraqueza 2

OPORTUNIDADES:
Oportunidade 1

Desenvolver e escrever

estratégias que usem forcas e

Desenvolver e escrever

estratégias que usem forcas e

Oportunidade 2 aproveitem as oportunidades | aproveitem as oportunidades
superando as fraquezas
AMEACAS: Desenvolver e  escrever | Desenvolver e  escrever
Ameaca 1 estratégias que evitem as | estratégias que minimizem
Ameaga 2 ameacas tirando partido das | fraquezas e evitem ameacas

forcas

Fonte: Adaptado de Candido (2013: 79)

Desta forma, o objetivo principal desta analise sera tornar os recursos e competéncias do
ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos) em mais-valias para a organizacdo
(Coman e Ronen, 2007). Por outro lado, identificar fendbmenos e acontecimentos do
ambiente externo, tirando partido dos que possam ter efeito positivo (oportunidades) e,
mitigando os de efeito negativo (ameacgas) para a organizagdo (Johnson et al., 2008:
119).

No fundo, a analise SWOT é uma ferramenta ao servi¢o da decisdo estratégica, que
apresenta varias alternativas e solucdes para a tomada de decisdo, assim como,
diagnosticos detalhados sobre os fatores relacionados com a atividade operacional,
sendo utilizada com base nos recursos disponiveis na tentativa de os maximizar,
potenciar e recolher a maior vantagem competitiva possivel (Hamidi e Delbahari, 2011).
Tendo em conta a dindmica que o0 ambiente interno e externo sofrem constantemente,
nomeadamente, as alteragcdes existentes relativamente a conceitos de produto, mercado e
recursos, torna-se fundamental, que esta analise seja realizada de forma constante, a fim
de estar atualizada e, para que os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas sejam
identificados de forma permanente e atual, garantindo a vantagem competitiva
necessaria ao sucesso empresarial e organizacional, através da adocao de estratégias em
contexto contemporaneo. Assim, podemos considerar que esta ferramenta é de aplicacéo

e utilizacdo dindmica (Teixeira, 1998: 47), conforme se pode verificar na figura 2.5.
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Figura 2.5 Anédlise SWOT dinadmica

S |W
4 « — Factores internos o (S0
T T |ST|WT
S|w
Factores externos N ty
0O | SO WO
> 4
T | ST|WT] P
NS |W 4 > o
y
0O |SO[WO| P
D
i
T | ST|WT] 527
NS | W to >
0 |sojwo #
B
T [sT|WT| >
4

Fonte: Teixeira (1998: 47)

A figura 2.6 mostra-nos as interligacdes existentes na analise SWOT nomeadamente, as
relacBes entre os quatro grupos de fatores caracterizadores da analise (pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas). Como podemos ver, Serra et al. (2010: 164)
classificam como fatores favoraveis os aspetos caracterizadores das forcas e
oportunidades, que mais ndo sdo, do que fatores de alavancagem e vantagem
competitiva da empresa ou organizagdo. Por outro lado, classificam como fatores
desfavoraveis as fraquezas e ameacas, sendo que estes aspetos consistem nos problemas
da organizagdo, quer a nivel interno como externo que, sdo no fundo as suas lacunas e
handicaps. De realcar que nesta relacdo, as fraquezas internas funcionam como uma
vulnerabilidade perante as oportunidades externas, ao passo que, as ameacas externas

funcionam como uma limitagdo das forcas internas.

Figura 2.6 Interligacdes na analise SWOT

Alavancagem

Fatores Internos * 1 Fatores Externos
Fatores Favoréveis [ Forcas ] [ Oportunidades ]
S A
T Limitacdes
v Vulnerabilidade v
Fatores Desfavoraveis [ Fraquezas ] [ Ameacas ]
Problemas

Fonte: Adaptado de Serra et al., (2010: 164)
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Existem algumas formas e métodos de aplicacdo desta ferramenta de analise, sendo um
deles o mecanismo de pontuagdo +5 a -5 (Johnson et al., 2008: 119). Este método tem
como objetivo efetuar a relacdo entre o ambiente e os pontos fortes e pontos fracos da
organizagao.

Johnson et al., (2008: 119) referem que nesta analise “os valores positivos indicam no
caso de uma forca, que a mesma ira ajudar a empresa a ultrapassar um problema
decorrente de uma mudanca ambiental atipica, ou que uma fraqueza poderd ser
compensada por essa mudanca. Por outro lado, os valores negativos indicam que a forca
é reduzida, ou que a fragueza pode impedir a empresa de ultrapassar os problemas
associados a essa mudanca”.

Céandido (2013: 75) apresenta outro mecanismo da aplicacdo da analise SWOT, que
consiste também na atribuicdo a cada ponto forte, fraco, oportunidade ou ameaca, de um
peso entre +5 e -5. No entanto ao contrario de Johnson et al., (2008: 119), a atribuicéo
destes fatores visa identificar o peso favoravel ou desfavoravel do fator no futuro da
organizacdo, assim como, realizar a comparacdo favoravel ou desfavoravel entre a
concorréncia e a organizacao. Este modelo consiste também na atribui¢do de um grau de
relevancia classificado entre 0 e 10, cujo objetivo € indicar em que medida o fator tera
importancia no sucesso da organizagdo. Do resultado do produto entre estes dois
indicadores, obter-se-4 o impacto de cada fator na organizacdo, em que 0s pontos fracos
e ameacas estardo proximos da classificagdo -50 e os pontos fortes e oportunidades
proximos do valor de +50.

Apos esta classificagdo e analise, sdo criadas, hierarquizadas, quantificadas e escolhidas
as estratégias, para posterior implementacdo. A classificacdo, hierarquizacdo e
quantificacdo das estratégias € realizada com recurso as tabelas constantes no anexo 1.

E nesta fase, em que sdo hierarquizadas e escolhidas as melhores estratégias para a
organizacao, que se procede a elaboracdo do denominado plano estratégico, onde consta
a missdo, objetivos, estratégias e as acBes necessarias para a sua implementacao
(Céandido, 2013: 72).

Outros autores como Coman e Ronen (2007) apresentam outro tipo de ferramentas para
a aplicagdo da anélise SWOT. Uma delas € a criacdo de uma lista de forc¢as e fraquezas,
criada com base numa analise realizada aos eventos que geram ou destroem valor para a
organizacdo. Esta analise € denominada de “revisdo do fator evento”. Posteriormente,
essa listagem é analisada dando lugar a um conjunto de competéncias e valéncias

fulcrais para a organizacdo denominada “arvore de competéncias nucleares”. Por fim, é
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obtida a caracterizagdo real da organizacdo que transforma as fraquezas numa
congregacdo de problemas de primordial importancia para a mesma. Estes autores
apresentam uma ampla abordagem da analise SWOT, na medida em que, para alem da
andlise classica propriamente dita, utilizam esta ferramenta para alcangar e refinar os
pontos fortes em competéncias e 0s pontos fracos em problemas e, a partir daqui langar
a estratégia para a organizacao.

Outro processo de aplicacdo da analise SWOT é o método baseado na entropia (Tang et
al., 2012). Este método é aplicado através da identificacdo dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS), que garantem o sucesso da organizagdo. Este método utilizado por Tang
et al. (2012) permite a analise da incerteza das informacfes obtidas para a analise
SWOT, através da aplica¢do de cinco etapas: “1) definicdo do ambito ou alcance da
analise; 2) recolha de dados; 3) analise de dados; 4) Deriva¢do dos FCS; 5) Analise dos
FCS”.

A aplicacdo deste método vem reduzir a incerteza sobre os aspetos relacionados com a
tomada de decisdo, visto que, sdo obtidos resultados mais precisos relativamente as
variaveis relacionadas com a avaliacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
das organizacOes (Tang et al., 2012).

No entanto, para além de todas as vantagens e virtudes, a andlise SWOT e sua aplicacdo
apresenta também problemas, perigos, falhas e desvantagens, sendo um dos principais, a
propensdo para a disperséo, falta de objetividade e precisdo na classificacdo de pontos
fortes, fracos, oportunidades e ameacas, quando o objetivo da analise é precisamente 0
contrario. Por outro lado, a analise SWOT tem também a propensdo para ser demasiado
direta, ndo existindo por vezes um resultado consistente em termos de conteddo
explicativo (Johnson et al., 2008: 120).

Outra limitacdo a analise SWOT, prende-se com a dificuldade que existe em criar e
implementar as medidas concretas fruto da analise, e a inexisténcia de relacdo causa
efeito entre as variaveis de andlise, tornando este modelo com poucos métodos de
avaliacdo nas alteracGes introduzidas a médio e longo prazo, quer nos pontos fortes,
quer nos pontos fracos (Coman e Ronen, 2007), sendo bastante centrado no presente e
ndo proporcionando uma perspetiva futura (Candido, 2013: 72).

Torna-se entdo dificil, a avaliacdo do peso e importancia dos fatores revelados pela
analise na tomada de decisdo estratégica da organizacao (Hamidi e Delbahari, 2011).

As organizacOes tém intrinsecas a sua cultura organizacional, rotinas, métodos e formas

de agir, pensar e gerir. Estes fatores vao influenciar a analise realizada através do
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modelo SWOT, podendo muitas vezes tornar-se tendenciosa e pouco imparcial. Nesta
linha, surgem muitas vezes as tendéncias pessoais de gestores e responsaveis de topo
das organizacGes, que optam ndo pelo conteddo da analise em si, mas pelas suas
preferéncias (Candido, 2013: 73).

Tendo em conta que a analise SWOT nao apresenta e identifica aspetos a longo prazo
mensuraveis, acaba por ndo evidenciar os recursos, valéncias e capacidades da
organizacdo face a concorréncia, apresentando aspetos pouco objetivos sobre o seu
ambiente (Serra et al., 2010: 163).

Face ao exposto, a analise SWOT é uma ferramenta e modelo de analise versatil e
abrangente. No entanto, para ultrapassar as suas limitacdes é fundamental que a sua
aplicacdo seja criteriosa e baseada em dados e principios fundamentados, de forma

precisa e desapaixonada.

24



Capitulo 3. SETOR NAO LUCRATIVO

3.1 O Setor Néo Lucrativo em Portugal

Segundo um estudo elaborado por Franco et al., (2008), a histdria do setor nao lucrativo
em Portugal “foi influenciada por quatro fatores: o legado da Igreja Catélica Romana, a
longa tradi¢do do mutualismo, o controlo politico autoritério e a transicdo democratica”.
Por sua vez, Monteiro (2010: 5) considera que 0 associativismo em Portugal “tem a sua
origem nas institui¢cbes ndo lucrativas ligadas a religido, que ja nos séculos XI1I a X1V,
desempenhavam uma importante fungdo caritativa e de ajuda no apoio a doentes,
vilvas, orfaos, pobres e indigentes”.

No século XV, numa perspetiva mais estruturada, sdo fundadas as Misericordias, as
quais ainda hoje existem e continuam a prosseguir uma atividade no ambito para que
foram criadas (Monteiro, 2010: 5).

Também Rodrigues (2007: 22) considera que a “criacdo do estado portugués esta
fortemente relacionado com a Igreja Catolica, dai que, o desenvolvimento social tenha
andado sempre muito associado a mesma”.

Os primeiros movimentos associativos em Portugal estdo assim, fortemente associados
aos cristdos catolicos, sendo o mais relevante o das denominadas “Santas Casas da
Misericordia” que remontam ao século XIV. Este tipo de instituicdo de cariz
assistencialista aos desfavorecidos garantiu durante muito tempo acesso a saude,
educacéo e agéo social, aos mais pobres. Por outro lado, a religido tomou um caminho
pouco tolerante em determinados periodos da histéria, o que condicionou o
desenvolvimento do associativismo, tendo em conta o altruismo e criatividade que estdo
subjacentes ao mesmo (Rodrigues 2007: 23).

A Igreja Catdlica Romana, através dos ensinamentos espirituais de que as pessoas
necessitavam da misericérdia de Deus, criou diferentes tipos de instituicdes que foram
inspiradas por esta doutrina, nas quais foram incluidas: “Hospedarias™ para abrigo aos
peregrinos; “Mercearias” onde as pessoas idosas ou deficientes encontravam apoio;
“Casas para pobres” que davam abrigo a pessoas pobres; “Gafarias” que ofereciam
assisténcia a leprosos; e “Hospitais de Meninos” que davam abrigo a 6rfaos e criancas
abandonadas (Franco et al., 2008).

Por esta altura, surgem também as organizagdes de ajuda mutua criadas para fazer face

ao impacto dos desastres na vida das pessoas, nomeadamente associados a atividades
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perigosas, como é o caso da atividade maritima. Dai derivam as “Mutuas de
Pescadores”, sendo que no meio rural surgem organizacGes semelhantes para garantir
apoio no socorro e na saude (Franco et al., 2008).

Com a revolugdo industrial no século XIX, a sociedade portuguesa ganha nova
dindmica associativa, a maioria de base operaria. Agremiacdes e sociedades recreativas,
culturais e desportivas foram as que mais proliferaram na sociedade portuguesa de
entdo. Durante o século XX portugués, com a implantacdo da republica, novas
dindmicas associativas surgiram fruto da inspiracdo da revolucdo republicana, no
entanto, curta foi a sua duragdo. A partir de 1926 com a instauragéo da ditadura militar
do “Estado Novo”, as liberdades e dindmicas democraticas foram duramente colocadas
em causa e, por consequéncia, todo o movimento associativo (Monteiro, 2010: 6).

Todo este contexto insere-se numa conjuntura de autoritarismo, tendo em conta 0s
regimes politicos vigentes em Portugal, primeiro com a monarquia até ao inicio do
século XX e posteriormente com o periodo do “Estado Novo”. Nesse periodo da nossa
historia que se caracterizou por um forte dominio governamental, é instaurada uma nova
ordem em que a sociedade deveria estar organizada em torno dos pilares de interesse,
que apoiavam o regime politico. As organizagdes existentes passam a ser controladas
pelo estado, sendo inclusivamente criadas pelo proprio estado novas organizac¢des para
o efeito. A liberdade de associacdo fica fortemente comprometida, sendo considerada e
vista como uma ameaca ao poder politico de entdo. E um periodo de retrocesso e
estagnacdo na criacdo e desenvolvimento do movimento associativo em Portugal
(Franco et al., 2008).

Com a revolucdo de 25 de abril de 1974, € reinstaurado o modelo democratico em
Portugal. Neste periodo, é quando surge uma nova vaga de mobilizacdo associativa. Os
espiritos comunitarios e coletivos, fruto dos ideais revolucionarios, levaram a criagao de
cooperativas, associacles, sindicatos e comissdes de varia ordem. Exemplo disso séo as
cooperativas agricolas, as inumeras associa¢es recreativas, culturais e desportivas
fundadas nesse periodo (Rodrigues, 2007: 24).

Com a restauracdo da democracia em Portugal, é criada uma nova Constituicdo da
Repulblica Portuguesa, a qual no seu artigo 46.° “Liberdade de Associacdo”, diz o
seguinte: “1) Os cidaddos tém o direito de livremente e sem dependéncia de qualquer
autorizacdo, constituir associacOes, desde que estas ndo se destinem a promover a
violéncia e os respetivos fins ndo sejam contrarios a lei penal; 2) As associacfes

prosseguem livremente os seus fins sem interferéncia das autoridades publicas e ndo
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podem ser dissolvidas pelo Estado ou suspensas as suas atividades sendo nos casos
previstos na lei e mediante deciséo judicial; 3) Ninguém pode ser obrigado a fazer parte
de uma associacdo nem coagido por qualquer meio a permanecer nela; 4) N&o sdo
consentidas associagcdes armadas nem de tipo militar, militarizadas ou paramilitares,
nem organizacOes racistas ou que perfilhem a ideologia fascista” (Constituicdo da
Republica Portuguesa, 2005).

A nova constituicdo levou a uma explosdo de movimentos associativos preocupados
com os aspetos da vida social, condi¢cdes de habitabilidade, preservacdo e garantia de
emprego, associac¢Bes de pais, e servigos de apoio a infancia (Carvalho, 2005: 24).
Lentamente, o Estado Portugués foi reconhecendo a importancia de criar e manter
parcerias com a sociedade civil e 0 movimento associativo, para a garantia de funcdes
fundamentais, muitas vezes inerentes e da responsabilidade do proprio Estado. E desta
forma, que surgem as AssociagOes Particulares de Assisténcia, hoje conhecidas como
InstituicOes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), tendo o seu primeiro estatuto
aprovado em 1979, dirigido a todas a instituicdes que forneciam servicos de seguranca
social. Em 1983 as IPSS vém o seu estatuto revisto e, a sua atuacao alargada ao incluir
salde, educacdo, formacgdo profissional e habitacdo (Franco et al., 2008). A ultima
revisao do estatuto das IPSS teve lugar a 14 de novembro de 2014 através do Decreto-
lei n.° 172-A/2014.

Com o passar do tempo, o Estado Portugués reconheceu o principio da subsidiariedade,
confiando as IPSS a sua prestacdo. Principio pelo qual, a instituicdo mais proxima do
individuo é a que deverad prestar assisténcia em casos de necessidade. Este tipo de
relacionamento tem-se repercutido a outras areas da atividade da sociedade civil, tais
como a cultura, desporto, lazer, e fins humanitarios como é o caso das Associacdes
Humanitarias de Bombeiros VVoluntérios (Franco et al., 2008).

Segundo Franco et al., (2008), o setor ndo lucrativo em Portugal representa cerca de
4,2% do Produto Interno Bruto (PIB) Portugués, a forca de trabalho deste setor
representa 4% da populacdo ativa portuguesa, sendo que 29% sdo trabalhadores
voluntarios. A maior area de intervencéo destas organizacdes € 0 servico social, que se
faz representar neste setor com 48% da méo-de-obra, seguida dos servicos de salde e
educacdo. No que diz respeito a receitas, cerca de metade sdo receitas proprias (48%), o
apoio do setor publico representa 40%, sendo o peso da filantropia apenas de 12%
(Franco et al., 2008).
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De acordo com o Ministério da Solidariedade, Emprego e Seguranga Social (MSESS)
no ano de 2013, existiam em Portugal cerca de 5400 entidades prestadoras de servicos
sociais, de entre as quais 70% sdo organizacfes sem fins lucrativos, sendo que destas,
62,8% sdo Instituicbes Particulares de Solidariedade Social e 3,2% equiparadas a

Instituices Particulares de Solidariedade Social.

Figura 3.1 Distribuicdo das entidades prestadoras, segundo a natureza juridica
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Fonte: MSESS (2013)

Este nimero de equipamentos aumentou 37% nos Ultimos treze anos registando-se cerca
de mais 2200 novos equipamentos, tendo os equipamentos das entidades ndo lucrativas
aumentado 29% e das entidades lucrativas 80% (MSESS, 2013)".

A cobertura dos equipamentos sociais abrange todo o territério do continente e todos 0s
municipios. De referir que, do total de 278 municipios, 201 detém dez ou mais
equipamentos de resposta social (MSESS, 2013)>.

Ainda no seguimento da distribuicdo territorial, segundo o0 MSESS (2013), verifica-se
que no caso dos distritos de Coimbra, Evora e Guarda a diferenca de pesos é muito
diferente dos outros distritos, tendo em conta que nestes distritos o peso dos
equipamentos € maior que o da populacdo. Nos restantes distritos, sucede o oposto, o
que é desfavoravel para a populagdo. O caso do distrito do Porto é onde esta diferenca
mais se acentua. No caso do distrito de Faro ndo se verifica uma diferenga tdo

1 Vide Anexo 2 — Figura 2.1
2 Vide Anexo 2 — Figura 2.2
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acentuada, mas existe um peso da populagéo superior ao dos equipamentos, o que pode
significar alguma falta de equipamentos nesta regido. Estas variacdes, podem ser
resultado do encerramento de equipamentos sociais.®

Os equipamentos dirigidos as pessoas idosas e as criancas e jovens sdao as que dispdem
de maior peso no ambito da Rede de Servigos e Equipamentos Sociais (RSES),
correspondendo em 2013 a cerca de 7400 e 4600 equipamentos, respetivamente
(MSESS, 2013).

Dados de 2013, mostram que 0s equipamentos direcionadas para a populacdo idosa
correspondem a 54% do total de respostas existentes, refletindo o peso e as
necessidades deste grupo alvo no seio da populacdo portuguesa. No que diz respeito as
respostas dirigidas a criancas e jovens, as mesmas representavam 33,6% em 2013,
enguanto as respostas para criancas, jovens e adultos com deficiéncia representavam
6,3%, e o grupo familia e comunidade 4%, sendo estes os principais grupos alvo de
respostas sociais (MSESS, 2013).

Figura 3.2 Distribuicdo das respostas sociais por populacdo alvo

B Criangas e lovens

m Criangas, lovens e Adultos
com Deficiéncia

B Pessoas ldosas
m Familia e Comunidade

B Pessoas
Toxicodependentes
Pessoas Infetadas com
WVIH/SIDA
Pessoas com Doenga do
Fora Mental
Pessoas em Situacio de
Dependéncia

Fonte: MSESS (2013)

3.2 O Setor Néo Lucrativo de Apoio a Infancia

A origem do setor ndo lucrativo de apoio a infancia remonta, como vimos no
subcapitulo anterior, ao século XII, associado a génese do setor ndo lucrativo portugués

com origem na Igreja Catdlica Romana através do apoio a criangas 0Orfas e indigentes e,

% Vide Anexo 2 — Figura 2.3
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também na &rea educativa com as denominadas “escolas capitulares e conventuais” das
Ordens Medicantes (Franco et al., 2008).

A estrutura atual de apoio a infancia e jovens, alberga para além das estruturas
religiosas que se mantiveram até aos dias de hoje, acompanhando o contexto e
sociedade atual, outro tipo de organiza¢cdes. Como vimos, a partir dos anos 80 do seculo
XX, nomeadamente depois da revisdo do estatuto das IPSS, estas organizacfes passam
a atuar sobretudo em areas como a educagdo. Estas organizacdes, vieram por um lado,
colmatar auséncia de resposta por parte das organizagdes ja existentes e, por outra,
responderem a novos desafios e paradigmas da sociedade. Com a evolugéo da sociedade
e do contexto laboral, sentiu-se necessidade de completar os servicos educativos
existentes com outro tipo de servicos como creches, bercarios, jardins-de-infancia e
centros de atividades de tempos livres (MSESS, 2013).

Segundo o MSESS (2013), do total de equipamentos sociais para criancas e jovens 58%
referem-se a creches o que se traduz em mais de 2500 unidades, percentagem que tem
aumentado nos dltimos dez anos com a criacdo novas unidades através do programa
Pares | e Il, sendo que destas 74%" sdo desenvolvidas em entidades do setor n&o
lucrativo. Outras respostas sociais de apoio a infancia de especial importancia sdo 0s
centros de atividades e tempos livres (CATL) com cerca de 1500 unidades, lares de
infancia cerca de 250 unidades e centros de acolhimento com cerca de 100 unidades
(MSESS, 2013)°.

3.3 O Setor N&o Lucrativo de Apoio a Idosos e na Saude

Tal como o setor ndo lucrativo de apoio a infancia, o apoio a idosos e na saude tem
também as suas origens no tradicionalismo da Igreja Cat6lica Romana no nosso pais,
mais precisamente através das Misericordias (Franco et al., 2008).

As entdo denominadas “Mercearias” onde mulheres viuvas ou solteiras com mais de 50
anos, idosos e deficientes procuravam acolhimento e apoio, sdo exemplo da origem do
apoio a pessoas idosas. Assim como, as denominadas “Gafarias” que davam assisténcia
a leprosos e os hospitais que davam assisténcia a doentes e enfermos. Outro fendmeno
de especial importancia na area da assisténcia na saude, foi o surgimento das

denominadas “Confrarias”, que ja nos tempos medievais foram criadas para prestar

* Vide Anexo 2 — Figura 2.4
® Vide Anexo 2 — Figura 2.5
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assisténcia aos seus membros e também a sociedade civil, através da criagdo de
hospitais (Franco et al., 2008).

Este legado manteve-se ao longo dos tempos e evoluiu dentro dos condicionalismos
histéricos ja descritos anteriormente. Também nestes setores, o surgimento das IPSS
veio permitir criar novas dinamicas e respostas nestas areas de atuacdo. Desta forma,
surgem novas instituices, em especial, na assisténcia a idosos através de centros de dia,
lares, servicos de apoio domiciliario e centros de convivio (MSESS, 2013), assim como,
na assisténcia na area da satde através de hospitais (Franco et al., 2008).

Segundo o MSESS (2013), do total de servigos sociais para pessoas idosas, cerca de
36% dizem respeito a servicos de apoio domicilidrio, correspondendo a
aproximadamente 2600 servicos. Seguem-se as estruturas residenciais para idosos
(30%) com cerca de 2200 estruturas, os centros de dia (27%) com 2000 estruturas, e 0s
centros de convivio (7%) com 500 estruturas (MSESS, 2013)°. Quanto & natureza
juridica das entidades proprietarias neste tipo de equipamentos, as entidades nao
lucrativas sdo as que garantem a maioria destes servi¢os, tendo a representatividade das
entidades lucrativas aumentado nos dltimos anos (MSESS, 2013).

Como foi referido anteriormente, o Estado Portugués percebendo da importancia deste
tipo de organizacBes e vendo a sua propria incapacidade de resposta, passou a
protocolar com muitas destas instituicoes.

E neste sentido, que surge o “Programa Modelar” através da Portaria n.° 376/2008 de 23
de maio, que regulamenta a atribuicdo de apoios financeiros pelas Administracoes
Regionais de Salde a Pessoas Coletivas Privadas Sem Fins Lucrativos no ambito da
Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados (RNCCI). Esta Portaria visa a
prossecucao dos objetivos consagrados no Decreto-lei n.° 186/2006 de 12 de setembro
com vista a “promover o desenvolvimento de ag¢des e projetos nos dominios da
promocdo da salde, da prevencdo e tratamento da doenga, reabilitacdo, reducdo de
danos e da reinsergdo, incluindo agdes de formacgédo e aquisicOes de bens e servigos
necessarios a respetiva execugao”.

A RNCCI foi criada pelo Decreto-lei n.° 101/2006 de 6 de junho, cujo objetivo é
definido no n.° 1 do artigo 4.° pela “prestagcdo de cuidados continuados integrados a
pessoas que independentemente da idade, se encontrem em situacdo de dependéncia”.

Entende-se por cuidados continuados integrados “como o processo terapéutico e de

® Vide Anexo 3 — Figura 3.1
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apoio social, ativo e continuo, que visa promover a autonomia, melhorando a
funcionalidade da pessoa em situacdo de dependéncia, através da sua reabilitacédo,
readaptacdo e reinsercdo familiar e social” (artigo 3.° do Decreto-lei n.° 101/2006 de 6
de junho).

Os principios basicos da rede consistem na prestacdo individualizada de cuidados,
igualdade de acesso, mobilidade entre unidades, proximidade na prestacao de cuidados,
multidisciplinariedade e interdisciplinaridade, avaliacdo integral da pessoa, recuperagédo
continua, participacdo da familia no processo e, na eficiéncia na prestagdo de cuidados
(artigo 7.° do Decreto-lei n.° 101/2006 de 6 de junho).

De acordo com o artigo 12.° de referido Decreto-lei a rede de cuidados é assegurada por
“unidades de internamento, unidades de ambulatério, equipas hospitalares e, equipas
domiciliarias”. Considerando-se unidades de internamento: “unidades de convalescenca,
unidades de media duracdo e reabilitacdo, unidades de longa duracdo e manutencéo e,
unidades de cuidados paliativos”. No que diz respeito a entidades promotoras e gestoras
das unidades, o artigo 36.° do referido diploma considera entre outras as IPSS ou
entidades que prossigam os mesmos fins como possiveis entidades promotoras.

Segundo dados da RNCCI (2012) existiam em Portugal continental cerca de 261
equipas de apoio domicilidrio, um total de cerca de 12877 servicos, dos quais, 5930
internamento e 6947 domiciliarias (lugares). Ainda segundo a mesma fonte existiam
cerca de 129105 utentes (acumulado) referenciados pela rede, e 97251 utentes
(acumulado) assistidos em unidades.

O relatério de monitorizacdo da RNCCI referente ao 1.° semestre de 2013 menciona
que, nessa data, 0 nimero total de lugares’ na rede é de 13184, sendo que 55% dos
lugares s@o domiciliarios. A regido norte apresenta 3603 lugares, regido centro 2954,
Lisboa e Vale do Tejo 3426, Alentejo 1273 e Algarve 1928 lugares.

Segundo a mesma fonte existiam em Portugal Continental um total de 5988 camas®
distribuidas por unidades de convalescenga (887), unidades de média duragdo e
reabilitacdo (1838), unidades de longa duracdo e manutencdo (3061) e unidades de
cuidados paliativos (202). A nivel geografico € a regido norte que representa 0 maior
nimero de camas com 1883, a regido centro 1666, a regido de Lisboa a Vale do Tejo
1324, o Alentejo 702 e o Algarve 413.

"Vide Anexo 4 — Tabela 4.1
8 VVide Anexo 4 — Tabela 4.2
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A regido do Algarve surge como aquela que apresenta uma maior cobertura no que diz
respeito a camas de Unidades de Convalescenca (UC), situacdo que ja se verificava em
2012. Ja em relagdo a camas das Unidades de Longa Duracao e Manutencéo (ULDM) e
de Unidades de Cuidados Paliativos (UCP) o Alentejo é a regido que apresenta a maior
cobertura. Por sua vez a regido de Lisboa e Vale do Tejo (LVT) é a que apresenta a
menor cobertura populacional em todas as tipologias. Relativamente a equipas de
referenciacdo, existem cerca de 476 equipas de referenciacdo em centros de salde,
sendo que na regido do Algarve existem cerca de 36 (RNCCI, 2013).

O numero de utentes referenciados no 1.° semestre de 2013 foi de 19348 utentes, sendo
que desde o inicio da rede foram ja referenciados 154395 utentes. Relativamente a
utentes assistidos, o total acumulado no final do 1.° semestre de 2013 é de 146260.
Cerca de 83% dos utentes referenciados tem idade superior a 65 anos, sendo que, cerca
de 44% destes tem idade superior a 80 anos. A regido do Algarve ¢ a regido que maior
percentagem (1,7%), da sua populacéo envelhecida referenciada’ tem idade superior a
65 anos. A regido norte referenciou cerca de 40% dos utentes a nivel nacional. Cerca de
67% dos utentes sdo referenciados pelos hospitais e os restantes 33% por centros de
salde. A regido do Algarve € aquela que mais utentes referéncia através dos centros de
salde (45%). A nivel nacional, 28,5% dos utentes referenciados, foram para Equipas de
Cuidados Continuados Integrados (ECCI), seguindo-se das Unidades de Média Duracéo
e Reabilitacdo (UMDR) com 24,6% e UC com 24,8% (RNCCI, 2013).

Segundo a mesma fonte existiam 1538'° utentes em lista de espera no final do 1.°
semestre de 2013, sendo que, a grande maioria diz respeito a utentes de ULDM (859). A
regido de LVT é aquela que apresenta a maior percentagem de utentes em espera a nivel
nacional (42%). Entre os motivos, para a referenciacdo de utentes, a dependéncia de
Atividades de Vida Diarias (AVD) é a nivel nacional o principal motivo de
referenciacdo (92%), sendo o segundo motivo, o Ensino Utente/Cuidador Informal
(85%). Verifica-se ainda que 23% da referenciacdo para ULDM, inclui descanso do
cuidador. No que diz respeito a distribuicdo por sexo, mostra que 54,4% dos utentes é
do sexo feminino e 45,6% é do sexo, masculino. De referir ainda, que cerca de 21,7%
dos referenciados viviam s6s, o que demostra que a rede é uma resposta a populacéo
n&o apenas com necessidades de salide mas também sociais, nomeadamente em situacao
de isolamento (RNCCI, 2013).

® Vide Anexo 4 — Tabela 4.3
10 V/ide Anexo 4 — Tabela 4.4
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De todas as regides, o Algarve foi a regido que mais percentagem de utentes assistiu
(3,4%), em relacédo a utentes com idade superior a 65 anos, sendo a regido que apresenta
a segunda maior percentagem de altas' para o domicilio a nivel nacional com 80%, s6
atras da regido norte com 84%, sendo que, a média nacional se situa em 77% (RNCCI,
2013).

No que diz respeito a taxas de ocupagdo™ por unidade, as ULDM s&o as que apresentam
a percentagem mais elevada 98% seguindo-se as UMDR 95%, UC 91%, UCP 88% e
ECCI 66%. Esta percentagem elevada das ULDM pode ser explicada, em parte, pela sua
maior capacidade e pelo maior periodo de permanéncia dos utentes. A regido do
Algarve acompanha a tendéncia nacional com taxas de ocupa¢do: ULDM 99%, UMDR
98%, UC 96%, UCP 94% e ECCI 62% (RNCCI, 2013).

O mesmo relatério menciona que a execucdo global de custos da implementacdo da
RNCCI é de 716.665.960,39€. Relativamente ao ano de 2013 a componente da salde
representa 130.679.679,94€ dos quais 4.578.162,57€ se referem a investimento
(RNCCI, 2013).

Na regido do Algarve a rede foi implementada em 2006 e segundo dados da ARS
Algarve (2014), existem atualmente na regido 32 equipas de apoio domiciliario, 1
Equipa Comunitaria de Cuidados Paliativos, 3 Unidades de Convalescenga, 1 Unidade
de Cuidados Paliativos, 4 Unidades de Média Duracao e Reabilitacdo e 11 Unidades de
Longa Duracdo e Manutencéo (nas quais se inclui a de Aljezur), correspondendo a um
total de 497 camas disponiveis na regido.

Este projeto é o mais recente exemplo da parceria existente entre entidades do setor ndo
lucrativo e o estado, assim como uma nova area de atuacdo do setor ndo lucrativo,

demonstrando a sua importancia e papel fulcral na intervencao social.

3.4 A Casa da Crianca do Rogil

A Casa da Crianca do Rogil — Associacdo para a Promog¢do Social, Cultural e
Desportiva da Infancia do Rogil, é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social
(IPSS) de acordo com o n.° 1 do artigo 1.° do Estatuto das IPSS, enquadrada no

denominado terceiro setor (entidades sem fins lucrativos). A instituicdo possui

1 \ide Anexo 4 — Tabela 4.5
12 \/ide Anexo 4 — Tabela 4.6

34



automaticamente a natureza de Pessoa Coletiva de Utilidade Publica conforme
estipulado no artigo 8.° do mesmo Decreto-lei.

Segundo a International Classification Non-Profit Organizations*> (ICNPO) da United
Nations (2003), a Casa da Crianga do Rogil insere-se no Grupo 4 - Classificacdo 4100
Servigos Sociais: Servigos de bem-estar & infancia, adocdo, centros de desenvolvimento
infantil, creches e jardins-de-infancia. Assim como no Grupo 3 — Classificacdo 3100
Hospitais e Reabilitagdo: Cuidados de internamento e terapia de reabilitacdo de
individuos que sofrem de deficiéncias fisicas devidas a acidente, defeito genético, ou
doenga que exija fisioterapia de forma intensiva ou formas de tratamento similar.
Podemos ainda considerar a classificacdo 3300 Saude Mental e intervencdo em crise,
tendo em conta a area e servico de psicologia existente, assim como 0 programa
“Especial Mente”.

A instituicdo foi fundada a 23 de Junho de 1996, com o objetivo de criar o primeiro
CATL no concelho de Aljezur. A criacdo da instituicdo, surgiu, de por nessa altura, o
concelho de Aljezur se encontrar desprovido de equipamentos e estruturas necessarias a
educacéo e ocupacdo infantil, que dessem resposta a procura e necessidades existentes.
A criacdo e fundagdo desta instituicdo partiram assim, de um grupo de cidaddos
preocupados com a situacdo educacional das criangas na vertente do pré-escolar no
concelho de Aljezur. Decorria 0 ano de 2001 quando a instituicdo passou a ser
classificada como IPSS. Através de protocolos com o Instituto da Seguranga Social
(ISS) de Faro e o Municipio de Aljezur, a Casa da Crianca garantiu o financiamento
necessario para a construgdo da sua sede social, onde funciona atualmente o CATL,
ludoteca com prolongamento do jardim-de-infancia do Rogil, o gabinete de psicologia
clinica e a cantina escolar do Rogil, que serve todas as valéncias educativas da
instituicdo e os alunos da escola do ensino basico do Rogil.

Em 2005, a instituicdo abre ao publico uma nova valéncia de CATL, ludoteca, e
prolongamento de jardim-de-infancia, desta feita em Aljezur. Este novo projeto
instalado no edificio da antiga escola do ensino basico de Aljezur, foi financiado pelo
Programa Leader + Sudoeste da Associacdo Vicentina, Municipio de Aljezur e
Ministério da Solidariedade Social. Este espago foi ampliado em 2008 com mais duas
salas de creche e bercario, com capacidade para trinta e trés criancas. De referir que

atualmente o CATL de Aljezur se encontra fora de funcionamento.

13 VVide Anexo 5 — Tabela 5.1
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Em 2010, a instituicdo alargou as suas respostas sociais, com a criacdo da segunda
valéncia de creche e bercario, desta vez, na freguesia de Odeceixe. Este projeto foi
conseguido através de candidatura ao programa Pares, num edificio totalmente
construido de raiz, com capacidade para trinta e trés criancas.

Atualmente a instituicdo abragou um novo projeto, com a criagdo de uma Unidade de
Longa Duracdo e Manutencdo (ULDM), sediada em Aljezur, e que entrou em
funcionamento em Novembro de 2013. Este projeto foi financiado através do Programa
Modelar Il — Administracdo Regional de Saide (ARS) Algarve, Municipio de Aljezur e
pela prépria instituicdo. Segundo o n.° 1 do artigo 17.° do Decreto-lei n.° 101/2006 de 6
de junho a “ULDM ¢é uma unidade de internamento, de caracter temporario ou
permanente, com espaco fisico proprio, para prestar apoio social e cuidados de saude de
manutencdo a pessoas com doengas ou processos cronicos, com diferentes niveis de
dependéncia e que ndo reinam condi¢fes para serem cuidados no domicilio”. A ULDM
de Aljezur tem capacidade para trinta utentes e é destinada a todo o tipo de utentes, no
entanto a sua grande maioria sdo idosos. Esta unidade esta integrada na RNCCI
conforme o Decreto-lei n.° 101/2006 de 6 de junho, funcionando mediante acordos de
cooperagdo com ARS Algarve e o ISS Faro, instituicbes que comparticipam
mensalmente pelo internamento dos utentes, através do pagamento de diarias de
internamento, comparticipacdo em medicamentos, fraldas e taxas de remuneracdo
adicional de ocupagéo.

A psicologia clinica é outra das areas de intervencdo da Casa da Crianca do Rogil. A
intervencdo é realizada por duas psicologas clinicas da instituicdo, que realizam o
acompanhamento clinico das criancas e jovens da mesma e utentes da ULDM. Este
servico estende-se também a toda a populacdo jovem, adulta e sénior do concelho de
Aljezur, que necessite de acompanhamento e terapia psicoldgica.

Inserido na area de intervencdo da psicologia, o programa “Especial Mente” teve inicio
em 2010 através de candidatura junto do Alto Comissariado para a Satde. Atualmente,
0 programa funciona em parceria com o Municipio de Aljezur e tem como objetivo a
prevencdo e tratamento da salde mental, no sentido de intervir com todos aqueles que
padecem de perturbacdo mental, nomeadamente criangas e jovens, individuos em risco
de exclusdo, ou com baixos recursos socioeconémicos. Esta necessidade foi detetada
pela inexisténcia de resposta ao nivel da saide mental no concelho de Aljezur. O
programa “Especial Mente” conta com intervencdo em areas especificas tais como:

avaliacdo multidisciplinar, acompanhamento psicolégico, psicomotricidade, terapia da
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fala, atividades aquadticas, hipoterapia, acompanhamento familiar, programa de
competéncias pessoais e sociais, bem como, a¢des de prevencao e sensibilizacéo.

A Casa da Crianca do Rogil aderiu em 2008 por solicitacdo do ISS Faro ao Programa
Comunitério de Apoio Alimentar a Carenciados (PCAAC). Atravées deste programa, a
instituicdo é a Unica entidade no concelho de Aljezur simultaneamente beneficiaria e
mediadora para a recolha e distribuicdo de alimentos. Os alimentos enviados pelo 1SS
Faro sdo utilizados nas refeicBes dos seus utentes e colaboradores, assim como
distribuidos pelas familias carenciadas devidamente identificadas por este programa.

Em 2009, através de uma parceria com a empresa de formacao “Mega Expansao” surge
a primeira candidatura ao Programa Operacional de Potencial Humano (POPH). Este
projeto tem potenciado a formacdo em diversas areas, como linguas estrangeiras,
informatica, assim como na area de servicos de salde e educacdo. Em Outubro de 2012
teve inicio uma nova fase do programa com um plano de formagdo que se estende até
final de 2014, na area de auxiliar de acdo médica.

A instituicdo teve ainda outros projetos de especial interesse e importancia,
nomeadamente o projeto “Oriente”. Este projeto teve inicio em 2006, e uma a duracgéo
de quatro anos, com o objetivo principal de combater o insucesso e abandono escolar.
Foram dadas respostas a uma serie de necessidades, desde a promocao de percursos
escolares mais alargados e duradouros, e também ao acompanhamento social das
familias. Este projeto foi financiado pelo Programa Progride Medida 2 do ISS.

No que diz respeito a organizacdo interna, a Casa da Crianga do Rogil de acordo com os
seus Estatutos e com o Estatuto das IPSS, é constituida por Assembleia Geral, Dire¢éo e
Concelho Fiscal. Os membros destes 6rgdos sao eleitos por periodos de dois anos (art.°
14.° dos Estatutos). Destes trés orgaos, compete a Direcdo gerir a instituicdo de forma a
cumprir as suas finalidades e propésitos estatutarios, sendo a mesma, composta por
cinco elementos: Presidente, Vice-presidente, Secretario, Tesoureiro e Vogal. Tendo em
conta a complexidade e volume de trabalho existentes, a instituicdo possui em regime de
disponibilidade total dois elementos da Direcdo, assim como dois Diretores Técnicos,
conforme estipulado no n.° 3 do artigo 13.° do Estatuto das IPSS. A instituicdo conta
atualmente com cerca de 60 funcionarios, entre efetivos e a contrato, nomeadamente:
educadores de infancia, auxiliares de acdo educativa, auxiliares de servicos gerais,
cozinheiros, auxiliares de cozinha, auxiliares de acdo médica, enfermeiros,
fisioterapeuta, nutricionista, psicélogo, assistente social, animadores socioculturais e

administrativos, distribuidos pelas diferentes valéncias. Conta ainda com Varios

37



prestadores de servigos na area da medicina, enfermagem, auxiliares de acdo médica,
entre outros. Em estreita parceria com o Instituto de Emprego e Formacao Profissional
(IEFP), a instituicdo tem varios colaboradores ao servigo, através de contratos-programa
diferenciados, tais como: estagios profissionais, contratos emprego inser¢do e
programas ocupacionais para carenciados. Esta parceria permite por um lado colmatar
necessidades da instituicdo ao nivel de recursos humanos, assim como, potenciar a
insercdo profissional, a formacao e o emprego no concelho de Aljezur e, beneficiar a

instituicdo com medidas de apoio a contratagéo.
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Capitulo 4. METODOLOGIA

4.1 Metodologia Aplicada

Este capitulo destina-se a apresentacdo dos processos metodoldgicos envolvidos na
elaboracdo do presente estudo, nomeadamente: o objeto de estudo, 0s objetivos,
perguntas de partida, desenvolvimento da pesquisa, métodos e fontes de recolha de
informacao e o método de analise de dados.

O objeto de estudo é a instituicdo Casa da Crianca do Rogil, nas suas varias areas de
atividade: infancia e juventude, apoio a idosos e cuidados de saide. O estudo consiste
na elaboracdo de uma andlise SWOT a referida organizacdo que permita uma analise
aos seus pontos fortes, pontos fracos, oportunidades, ameacas e a formulacdo de
recomendac0es e estratégias futuras.

No que diz respeito ao objetivo de estudo, 0 mesmo consiste em que a instituicao
adquira conhecimento sobre si propria e sobre 0 meio envolvente em que se encontra
inserida, identifique os seus recursos, capacidades, conhecimentos e competéncias,
assim como, as suas vulnerabilidades. Neste sentido, foram elaboradas as seguintes
perguntas de partida que servem de base a este estudo: Quais os pontos fortes e fracos?
Quais as oportunidades e ameacgas? Que estratégias a implementar?

4.2 Desenvolvimento da Pesquisa

O presente trabalho ndo tem como objetivo a criagdo de conhecimento cientifico, no
entanto, assenta e beneficia dos principios e métodos de investigacdo cientifica, na
medida em que 0s mesmos representam especial importancia para a recolha e analise de
informagcé&o rigorosa e fidedigna.

Entende-se por investigacdo cientifica “o processo sistematico de colheita de dados
empiricos tendo por objetivo descrever, explicar, predizer fendémenos” (Fortin, 2009:
20).

O presente trabalho é um estudo ndo experimental, na medida em que, ndo pretende
examinar relacéo entre diferentes varidveis e explica-las. Assim, este trabalho assume o
carécter de um estudo descritivo, em forma de estudo de caso. Os estudos de caracter
descritivo servem para identificar as caracteristicas de um fendmeno, de maneira a obter
uma visdo geral de uma situacdo ou de uma populacdo (Fortin, 2009: 236). Este método

de estudo torna-se assim um “exame detalhado e completo de um fenémeno ligado a
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uma entidade social, individuo, familia, grupo, comunidade, ou organizac¢ao” (Fortin,
2009: 241).

Podemos entdo definir estudo de caso como “uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporéneo no seu contexto real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes” (Yin, 2010: 39).

“A investigacdo através de estudo de caso compreende um método abrangente cobrindo
todo o estudo ou projeto, as técnicas de recolha de dados e, as abordagens especificas de
analise dos mesmos” (Yin, 2010: 40).

Uma referéncia de especial importancia é de que os “estudos de caso ndo assumem
apenas a forma de método de pesquisa qualitativa, podendo assumir caracter
quantitativo e até ser limitados a evidéncia quantitativa, ndo necessitando de incluir
obrigatoriamente a observacdo direta e detalhada caracteristica das formas de pesquisa
qualitativa” (Yin, 2010: 41).

O estudo de caso tem mudltiplas aplicacBes, desde logo, explica as ligacGes causais
existentes na vida real que sdo bastante complexas relativamente a outras estratégias de
investigacdo, nomeadamente, a avaliacdo e implementacdo de um determinado
programa, permitindo ainda explorar situagdes nas quais a intervencdo sendo avaliada,
ndo apresenta resultados claros. Este método, mostra-se assim adequado a resposta de
questdes que se inserem no dominio do “como?” e “porqué?” (questdes de estudo),
assim como, a questdes relacionadas com fendmenos contemporaneos nao
manipulaveis. Este tipo de estudo apresenta caracteristicas gerais como: significativo,
completo, considerar alternativas, explorar evidéncias, composto de forma atraente
(Barafiano, 2008: 102).

Desta forma, os estudos de caso devem ser assentes num projeto de pesquisa composta
por cinco componentes essenciais nomeadamente: “questdes de estudo, as proposic¢oes
do estudo, unidades de andlise, dados as proposicBes (constatacdes) e critérios de
anélise das constatacfes” (Yin, 2010: 57).

Os estudos de caso assentam em seis fontes de evidéncia para recolha de dados,
nomeadamente: “documentacao, registos em arquivo, entrevistas, observacdes diretas,
observacdo do participante, e artefactos fisicos” (Yin, 2010: 129).

Tendo em conta que a instituicdo em estudo é a Casa da Crianca do Rogil, 0s seus
funcionarios serdo a populacdo alvo deste estudo. Populacdo alvo “é o conjunto de
pessoas que satisfazem os critérios de selecdo definidos previamente” (Fortin, 2009:
311).
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O estudo que se pretende realizar € uma analise SWOT. Foram assim consideradas
como fonte para este estudo, as entidades principais com as quais a Casa da Crianca do
Rogil mais se relaciona, instituicdes congéneres dos concelhos limitrofes e da regido do
Algarve e outras organizagOes de ambito regional e nacional.

Um dos métodos de recolha de dados escolhido é o inquérito por questionario. O
questionario “¢ a ferramenta utilizada para obtencdo de informac¢ao em primeira mao
(...)” (Baranano, 2008: 92), sendo o método de colheita de dados mais utilizado
exigindo por parte do participante a resposta escrita a questdes previamente colocadas
(Fortin, 2009: 380).

Para além da utilizacdo de questionarios, a informacdo sera recolhida também a nivel
interno através de documentacdo, nomeadamente: Estatutos, Relatorios e Contas,
Regulamentos Internos, Planos de Atividades e Orgamentos, atas de reunides, entre
outros. Ao nivel externo serdo utilizados dados estatisticos e indicadores de &mbito
nacional, regional e local, nomeadamente: PORDATA, MSESS, dados do ISS, Agenda
21 Local, stakeholders e publicaces varias.

Um dos principios éticos associados a recolha de dados é o “principio pelo respeito do
consentimento livre e esclarecido” (Fortin, 2009: 187). Segundo este principio a pessoa
tem autonomia para decidir sobre a sua participagdo numa investigagéo, devendo o
participante estar informado de todos os aspetos relacionados com a investigacdo dando
livremente o seu consentimento (Fortin, 2009: 187).

Neste sentido foi solicitada autorizagdo prévia a Direcdo da Casa da Crianca do Rogil

para a realizagdo da investigacdo, questionarios e consulta de documentac&o.

4.3 Analise e Apresentacdo de Dados

A analise e apresentacdo de dados serdo realizadas com recurso a aplicacdo da matriz
SWOT. A matriz sera construida com base na informacéo recolhida, e com recurso a
aplicacdo do mecanismo de atribuicdo a cada ponto forte, fraco, oportunidade ou
ameaca de um peso entre +5 e -5 e de um grau de relevancia classificado entre 0 e 10,
cujo objetivo é indicar importancia de cada varidvel no sucesso da instituicdo. Desta

forma, as variaveis e resultados ficam ordenados de forma hierarquizada.
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Capitulo 5. ANALISE SWOT

5.1 Ambiente Interno

A analise ao ambiente interno foi realizada através da aplicacdo de inquéritos'* (56
inquéritos) individuais aos colaboradores da Casa da Criangca do Rogil. Os inquéritos
foram aplicados de modo presencial em forma de questionario. Para além dos
questionarios aplicados, foram ainda analisados documentos internos, nomeadamente 0s
Planos de Atividades e Orcamento, Relatorio e Contas dos ultimos trés anos, assim
como, Regulamento Interno, Estatutos, regulamentos de funcionamento das valéncias
de creche, CATL, ludoteca e ULDM, organigramas e outros aspetos relacionados com a
gestdo da instituicdo.

Os dados dos questionarios a andlise interna da instituicdo foram analisados com
recurso ao sistema de tratamento de dados estatisticos Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS). No que diz respeito & caracterizacdo geral™ verifica-se que dos 56
inquiridos 89% sdo do sexo feminino e apenas 11% do sexo masculino, situacao que
demonstra a influéncia do tipo de atividade da instituicdo, principalmente a area de
infancia e juventude, onde apenas existem colaboradores do sexo feminino. As idades
dos inquiridos variam entre 0s 22 e 0s 62 anos, sendo a média de 34 anos. A maioria
dos inquiridos tem habilitagcdes acima do 9.° ano de escolaridade, sendo que 41% tem o
12.° ano e 28,6% sdo licenciados, situacdo para a qual contribuiu bastante a abertura da
ULDM com o recrutamento de mdo-de-obra qualificada, nas areas de enfermagem,
fisioterapia e terapia da fala. Relativamente a antiguidade dos inquiridos na instituicao,
cerca de 23% encontram-se na instituicdo hd mais de 5 anos, no entanto destes apenas
3,6% trabalham na instituicdo ha mais de 10 anos, sendo que, a grande maioria (75%),
se encontra na instituicdo hd menos de 5 anos; destes, cerca de 34% estdo na instituicdo
ha menos de 1 ano, situacdo fortemente influenciada pela abertura da ULDM em
novembro de 2013, que provocou a entrada de muitos colaboradores na instituicdo. Do
total de inquiridos, 43% trabalham na valéncia ULDM, 37,5% em infancia e juventude,
5,4% na area administrativa/financeira e 3,6% na direcdo. Ha ainda 10,7% que
responderam trabalhar em outras areas, o que se deve interpretar como correspondendo

a individuos que trabalham em mais que uma valéncia em simultaneo. Sobre o nivel de

4 Vide Apéndice 1
15 Vide Anexo 6 - Graficos 6.1. a 6.5.
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importancia'® das diferentes areas da instituicdo, a maioria dos inquiridos classifica
todas as areas (recursos humanos, financeiro e administrativo, infancia e juventude,
ULDM, e psicologia) como muito importantes ou fundamentais, sendo que apenas 1,8%
dos inquiridos classificam como sem importancia as areas de infancia e juventude e
psicologia, e como pouco importantes as areas de recursos humanos e psicologia.

Relativamente & caracterizacdo organizacional da instituicdo’, a maioria dos inquiridos
(53,6%) concordam que a organizacdo tem a sua missdo/visdo definida, cerca de 39,3%
dos inquiridos concordam parcialmente, 3,6% discordam parcialmente e apenas 1,8%
discordam totalmente. No que diz respeito a definicdo dos objetivos gerais e especificos
da instituicdo, 48,2% concordam totalmente que a instituicdo tem o0s seus objetivos
definidos, 48,2% concordam parcialmente e apenas 1,8% discordam parcialmente. Esta
resposta demonstra que apesar de existir concordancia relativamente a definicdo dos
objetivos, esta ndo € total, o que pode demostrar alguma falta de comunicacdo e de
conhecimento sobre o0os mesmos. Verifica-se ainda, que apesar de ndo existir
organigrama geral na instituicdo e nas respetivas valéncias (com excecdo da ULDM),
73,2% dos inquiridos refere que tem conhecimento do organigrama, o que podera
indicar ser um conhecimento informal da cadeia organizacional e apenas 25%
respondeu gque ndo tinha conhecimento; 1,8% dos inquiridos ndo sabe ou néo respondeu
a esta questdo. Ainda sobre o organigrama, 73,2% concordam totalmente que 0 mesmo
é importante para a instituicdo, 23,2% concordam parcialmente e 1,8% discordam
parcialmente. Sobre os regulamentos internos, 85,7% dos inquiridos tém conhecimento
dos mesmos e apenas 12,5% ndo tém conhecimento, 1,8% dos inquiridos ndo sabe ou
ndo respondeu. Relativamente a importancia dos regulamentos, 85,7% concordam
totalmente que os mesmos sdo importantes para instituicdo e 12,5% concordam
parcialmente. A maioria dos inquiridos (55,4%) concorda apenas parcialmente que a
estrutura de responsabilidade e autoridade se encontram definidas de forma clara; 33,9%
concordam totalmente e 8,9% discordam parcialmente. 64,3% dos inquiridos concorda
parcialmente que o processo de decisdo é tomado ao nivel adequado, 19,6% concorda
totalmente, 7,1% discorda parcialmente, 3,6% discorda totalmente, 1,8% considera
indiferente e 3,6% n&o sabe ou ndo respondeu. Sobre a comunicacao interna 55,4% dos
inquiridos concorda parcialmente que os canais de comunicagdo existentes na

instituicdo sdo adequados, 19,6% discorda parcialmente, 16% concorda totalmente,

16 \/ide Anexo 6 — Tabela 6.1
17 \/ide Anexo 7 — Gréficos 7.1 a 7.10

43



5,4% ndo concorda nem discorda e 3,6% ndo sabe ou ndo respondeu. Esta situacdo
demonstra que ndo existindo uma concordancia total sobre os canais de comunicacao,
poderdo existir falhas ou insuficiéncias. 48,2% dos inquiridos concorda parcialmente
que a instituicdo acompanha os processos de inovacdo, 37,5% concorda totalmente,
5,4% discorda parcialmente, 3,6% ndo concorda nem discorda, 3,6% ndo sabe ou ndo
respondeu e 1,8% discorda totalmente. Também neste caso 0s processos de inovacao
nédo serdo de todo acompanhados e implementados.

Outro aspeto interno diz respeito & caracterizacio financeira™ sobre o qual, 66% dos
inquiridos ndo tém conhecimento do Plano de Atividades e Orcamento anual da
instituicdo, 30,4% tem conhecimento e 3,6% ndo sabe ou ndo respondeu. 73,2% dos
inquiridos concordam totalmente que o referido documento é importante para a
instituicdo, 19,6% concordam parcialmente, 3,6% ndo responderam, 1,8% discorda
parcialmente e 1,8% ndo concorda nem discorda. Sobre a importancia da gestdo
orcamental, cerca de 83,9% dos inquiridos concordam totalmente que € importante para
a instituicdo, 12,5% concordam parcialmente e 3,6% néo respondeu. No que diz respeito
ao Relatdrio e Contas anual apenas 17,9% dos inquiridos tem conhecimento do mesmo,
78,6% ndo tem conhecimento e 3,6% nédo respondeu. No entanto, 76,8% concordam
totalmente que o Relatério e Contas é importante para a instituicdo, 19,6% concorda
parcialmente e 3,6% ndo respondeu. 78,6% dos inquiridos concorda totalmente que €
importante 0 acompanhamento da evolugdo de gastos e rendimentos da instituicédo,
17,9% concorda parcialmente e 3,6% ndo respondeu. Sobre futuros projetos e
investimentos da instituicdo, apenas 25% dizem ter conhecimento de novos projetos e
71,4% dizem ndo ter conhecimento, 3,6% dos inquiridos ndo respondeu a esta questéo.
O forte desconhecimento quer do Plano de Atividades e Orcamento, quer do Relatorio e
Contas, apesar dos inquiridos considerarem que ambos os documentos sdo importantes
para a instituicdo e, o desconhecimento de futuros projetos e investimentos, podera
demonstrar por um lado falta de comunicagdo, assim como, auséncia de gestdo
participativa e partilhada no que diz respeito a estas matérias.

A caracterizacdo operacional®®

€ 0 outro dos aspetos internos analisado. Relativamente a
classificagdo dos equipamentos é de mencionar que existem percentagens consideraveis
de ndo resposta por area de servico, designadamente, na infancia e juventude (10,7%),

na ULDM (25%), psicologia (30,4%), formacdo (41,1%) e programa “Especial Mente”

18 \ide Anexo 8 — Graficos 8.1 a 8.7
19 v/ide Anexo 9 — Tabelas 9.1 ¢ 9.2
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(39,3%). Estas percentagens elevadas de ndo resposta, resultam de grande parte dos
inquiridos se ter limitado a responder sobre a area em que presta servi¢o, o que pode
também demonstrar a falta de conhecimento sobre o funcionamento das restantes areas
da instituicdo, falhas na interligacéo entre setores e a individualizacdo de valéncias.
Assim 37,5% dos inquiridos consideram 0s equipamentos de infancia e juventude muito
bons, 30,4% bons, 14,3% excelentes e 7,1% razoaveis. Sobre os equipamentos da
ULDM, 37,5% consideram os mesmos como excelentes, 26,8% muito bons, 8,9% bons
e 1,8% razodaveis. 26,8% dos inquiridos consideram que os equipamentos de psicologia
sdo muito bons, 17,9% bons, 16,1% excelentes, 7,1% razodveis e 1,8% maus.
Relativamente aos equipamentos de formacdo, 28,6% dos inquiridos consideram 0s
mesmos muito bons, 16,1% bons, 5,4% excelentes, 5,4% razoaveis e 1,8% maus. Sobre
0s equipamentos do programa “Especial Mente”, 26,8% consideram ser muito bons,
19,6% bons, 8,9% excelentes e 5,4% razoaveis.

No que diz respeito a prestacdo de servicos, apenas a formacao (POPH) é classificada
como mau servico (1,8%). A infancia e juventude reparte as maiores classificacfes entre
muito bom (44,6%) e excelente (39,3%). Os servicos da ULDM séo classificados como
excelentes por 41,1% e muito bom 30,4%. Esta situacdo verifica-se também nos
servicos de psicologia, em que a classificagdo excelente representa 32,1% e muito bom
25%. Este servico é ainda classificado como bom por 10,7% dos inquiridos. A formacéo
(POPH) é classificada com muito bom por 30,4%, 10,7% excelente, 7,1% bom e, 5,4%
razoavel. Os servi¢os do programa “Especial Mente” sdo considerados como muito
bons por 30,4% dos inquiridos, 17,9% excelente, 10,7% bom e 3,6% razoavel.

ApoOs esta analise podemos retirar 0s aspetos positivos e negativos relativos a mesma,

que se apresentam na tabela 5.1.

Tabela 5.1 Aspetos Positivos e Negativos (internos)

Aspetos Positivos Aspetos Negativos

AN

ASNANENENENE NN

<

Nivel de habilitacdes académicas dos Estrutura de autoridade e responsabilidade ndo definidos
funcionarios; totalmente;

Média de idades dos funcionarios; Canais de comunicacdo nao totalmente adequados;
Missdo e visdo definidas; Desconhecimento relativamente aos objetivos;
Obijetivos definidos; Processo de decisdo ndo adequado totalmente;
Conhecimento do organigrama; Acompanhamento parcial dos processos de inovacao;
Conhecimento dos regulamentos internos; Né&o conhecimento do Plano de Atividades e Orcamento;
Nivel de classificacdo dos equipamentos; N&o conhecimento do Relatdrio e Contas;

Nivel de classificagdo dos servigos prestados; N&o conhecimento de futuros projetos e investimentos;

AN N N N N NN
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5.1.1 Pontos Fortes e Pontos Fracos

Neste ponto apresentam-se 0s pontos fortes e pontos fracos através da conjugacdo entre
a analise dos aspetos positivos e negativos mencionados no ponto anterior, e a
classificacdo de pontos fortes e pontos fracos realizada pelos colaboradores da Casa da
Crianca do Rogil constante na tabela 10.1 do Anexo 10. Esta classifica¢éo foi realizada
através do método descrito nos pontos 2.6 e 4.3. Durante a analise dos resultados dos
inquéritos verificou-se que em alguns casos (9 inquéritos) as respostas nao eram
coerentes, existindo casos em que todas as varidveis apresentavam a mesma
classificacdo (positiva ou negativa) quer relativa a pesos quer a relevancias. Esta
situacdo provocaria uma desvirtuacdo das medias, pelo que essas respostas ndo foram
consideradas para o calculo das médias.

Tendo em conta a dificuldade por parte dos inquiridos em apontar pontos fracos, foram
estabelecidos dois intervalos diferentes com vista a selecdo de variaveis nomeadamente,
o intervalo de -30 a 30 para os pontos fortes e de -25 a 25 para os pontos fracos. Esta
dificuldade em apontar pontos fracos pode ser explicada pelo excesso de otimismo em
relacdo a instituicdo e ao seu funcionamento, ndo tendo desta forma sido valorizado o
peso e relevancia dos pontos fracos, optando os inquiridos, em muitos casos, pela
atribuicdo positiva ainda que baixa. De referir, que apenas se verifica uma classificagdo
negativa, que se prende com “reunifes entre chefias” com classificagdo -27, sendo 0
aspeto mais positivo a variavel “qualidade dos servigos” com classificagdo de 39.

Os pontos fortes e pontos fracos constantes da tabela 5.2 foram ainda complementados
com os aspetos positivos e negativos relativos aos documentos internos e outros aspetos

relacionados com a gestéo da instituicdo, que se apresentam no anexo 11 tabela 11.1.

Tabela 5.2 Pontos Fortes e Pontos Fracos

Pontos Fortes Pontos Fracos

Qualidade dos servicos;
Tipo de servicos prestados;
Imagem e prestigio;
Capacidade de obtencéo de subsidios; 4
Relages interpessoais;
Plano de Atividades;
Gestdo de tesouraria;
Trabalho em equipa;
Lideranga e motivagao; v
Missdo e visao definidas;

v" Reunides regulares entre chefias;

v’ Estrutura de autoridade e responsabilidade ndo
definidos totalmente;

Canais de comunicacdo ndo totalmente
adequados;

v" Processo de decisdo nao totalmente adequado;
v" Acompanhamento parcial dos processos de
inovacdo;

Falta de informacéo aos colaboradores sobre o
Plano de Atividades e Orcamento;

Nivel de habilitacbes académicas dos funcionérios;
Meédia de idades dos funcionarios;

v’ Elevada percentagem de desconhecimento ou de
falta de comunicacdo relativamente aos
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AN

ANRNAN

ASANEN

AN

<\

ANANENEN

Obijetivos definidos;

Conhecimento informal do organigrama;
Conhecimento do Regulamento Interno por parte
dos colaboradores;

Nivel de classificacdo dos equipamentos;

Nivel de classificacdo dos servigos prestados;
Existéncia de Regulamento Interno (geral) da
instituicdo;

Existéncia de Regulamentos Internos dirigidos a
utentes e encarregados de educacao atualizados
anualmente;

Garantia de financiamento de juros e prestagdo da
obrigacdo bancéria, por parte do Municipio;
Garantia de comparticipacdes e subsidios por parte
do Estado e Municipio;

Inquéritos de avaliacdo do ano letivo
(implementado aos funcionarios de infancia e
juventude);

Elaboracdo do Plano de Atividades partilhado entre
direcdo, coordenadores técnicos e responsaveis de
setor;

Acompanhamento da execuc¢do or¢camental;

Valor de ativos fixos tangiveis;

Facilidade de alteragdo dos Estatutos com vista &
criacdo de novas valéncias e servigos;

Estatutos recentemente atualizados;

Existéncia de pagina de internet e presenca nas
redes Sociais;

Representacdo no Conselho Local de Acdo Social;
Representacdo na Comissdo de Protecdo de
Criangas e Jovens de Aljezur;

Calendarizacdo de atividades entre as diferentes
valéncias de inféncia e juventude;
Acompanhamento da execucao do Plano de
Atividades (infancia juventude);

Entidade pioneira na intervencédo de salde mental
no conselho através do programa “Especial
Mente”;

Entidade certificada para a formacéo;

Unica entidade do concelho aderente ao PCAAC;
Beneficios fiscais;

Utilizacdo de apoios a contratagdo;

ANANEN

objetivos;

Falta de informacéo aos colaboradores, sobre o
Relatério e Contas;

Falta de informacéo aos colaboradores sobre
futuros projetos e investimentos;

Regulamento Interno (geral) da instituicao
desatualizado;

Numero consideravel de colaboradores que ndo
tém conhecimento dos Regulamentos Internos;
Inexisténcia de Organigrama Geral;

Numero consideravel de colaboradores que ndo
tém conhecimento do Organigrama;
Inexisténcia de Organigramas por valéncia
(exceto na ULDM);

Elevada obrigacdo bancaria contraida (passivo
ndo corrente);

Passivo corrente superior ao ativo corrente
(2013);

Resultados de exploracao/operacionais
negativos nos ultimos trés anos;

Dificuldades de tesouraria (reflexo da
exploracdo deficitaria);

Fluxos de caixa de atividades operacionais
negativos (Gltimos 2 anos);

Fluxos de caixa de atividades de investimento
negativos (Gltimos 3 anos);

Forte dependéncia das regras impostas pelas
entidades comparticipantes (ISS, ARS);
Deficitaria execugdo orcamental nas receitas;
Baixo n.° de associados (54 ativos);

Fraca participagdo dos sdcios na vida ativa da
instituicdo (presencas <10 s6cios em
assembleias gerais);

Incipiente e indefinida estrutura
departamental/setorial da instituig&o;
Inexisténcia de bolsa de trabalho voluntério na
instituic&o;

Taxas de ocupacdo deficitarias;

5.2 Ambiente Externo

No que diz respeito ao ambiente externo foram utilizados dados provenientes dos

resultados dos inquéritos internos realizados aos colaboradores da Casa da Crianga do

Rogil, assim como, dados da Agenda 21 local de Aljezur e dados estatisticos do

PORDATA.

47




A Agenda 21 local do concelho de Aljezur é um estudo no qual foi efetuado um
diagnostico para a sustentabilidade do concelho, tendo sido aplicada para o efeito uma
analise SWOT (TTErra, 2010). Esta analise teve incidéncia em aspetos de caracter
social, ambiental, econémico, cultural e de gestdo do territdrio, tendo sido realizada com
recurso a participacdo de atores locais (municipio, freguesias, empresas, associagdes e
outras organizagdes) em parceria com os cidaddos da sociedade civil®.

Relativamente aos dados provenientes do PORDATA, os mesmos foram obtidos através
de pesquisa nas paginas de internet respetivas, e agrupados em aspetos positivos e
aspetos negativos®’. Estes dados reportam a estatisticas referentes ao Municipio de
Aljezur e em comparacao com outros municipios do Algarve.

Posteriormente passou-se a confrontacdo e validacdo dos dados obtidos nos inquéritos
internos, Agenda 21 Local e dados do PORDATA, de forma a obter oportunidades e
ameagcas que se apresentam no ponto seguinte.

Relativamente aos questionarios aplicados aos colaboradores, nas questdes relacionadas
com mercado e competitividade®®, 48,2% dos inquiridos concordam totalmente que a
Casa da Crianca do Rogil tem potencial e oportunidade para ampliar a sua area de
intervencdo, 32,1% concordam parcialmente, 8,9% discordam parcialmente, 3,6%
discordam totalmente, 1,8% ndo concordam nem discordam e, 5,4% ndo sabe ou néo
respondeu a esta questdo. No que diz respeito &s potenciais areas de atividade® que
poderiam ser uma aposta para o futuro da instituicdo, as que apresentam maior
concordancia por parte dos inquiridos seriam a aposta nas consultas de saide materno-
infantil (55,4%), lar de idosos (53,6%), oficinas de atividades tradicionais (50%),
consultas de especialidades médicas (50%), aulas de musica e danga para criancas
(50%), consultas de medicina geral (42,9%), cantina social (41,1%), consultas de
medicina dentaria (39,3%), atividades desportivas (37,5%), atividades culturais (35,7%)
e festas de aniversario (30,4%). Todas as opgBes apresentam baixas percentagens de
discordancia, sendo que, as que apresentam maior discordancia total sdo as consultas de
medicina geral e as festas de aniversario para criancas, ambas com 7,1% de respostas.
No que diz respeito a discordancia parcial, a que apresenta maior percentagem de
resposta séo as atividades desportivas (7,1%). Relativamente a concordancia parcial as

opcdes que apresentam maior percentagem sdo as atividades desportivas e culturais

2% \/ide Anexo 12 — Tabela 12.1

21 \/ide Anexo 12 — Tabela 12.2

22 \Vide Anexo 13 — Grafico 13.1

23 \/ide Anexo 13 — Tabela 13.1 e 13.2
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(39,3%). As consultas de medicina dentaria sdo a op¢do que os inquiridos mais
classificam como indiferente (19,6%).
No que diz respeito & questdo sobre outras atividades® apenas 25% dos inquiridos
respondeu a esta questdo, tendo enumerado as seguintes propostas:

= A Casa da Crianca do Rogil ndo beneficiara se criar e dispersar as suas atuais

areas de intervencdo;

» Transporte social (2 respostas);

= Posto de internet gratuita;

= Fisioterapia aberta ao exterior;

= Lar de idosos com oficinas de atividades para criancas e idosos;

= Atividades de exterior com utentes da ULDM (saidas ao campo e visitar praias);

= Centro de atividades ocupacionais;

= ATL Aljezur (5 respostas);

= Clinica dentéria para criancas;

= Ampliar creche de Aljezur (2 respostas);

= Ampliar bergario Aljezur;

= Criar uma sala de transi¢do na escola de Aljezur;

= Centro de explicagdes;

» Cuidados de saude primarios (periodo noturno e fins de semana);

= Apoio domiciliario no sul do concelho;

= Centro ocupacional na area da satde mental;

5.2.1 Oportunidades e Ameacas

Neste ponto apresentam-se as oportunidades e ameacas através da conjugacgdo e analise
dos aspetos referidos no ponto 5.2, assim como, a classificacdo de oportunidades e
ameacas realizada pelos colaboradores, constante na tabela 14.1 do anexo 14. Esta
classificacdo foi realizada através do método de descrito nos pontos 2.6 e 4.3. Tal como
referido no caso dos pontos fortes e pontos fracos, também na analise de oportunidades
e ameacas foi necesséario ndo considerar alguns inquéritos (6 inquéritos) com respostas
incoerentes, de forma a garantir a ndo desvirtuacdo de médias na obtencdo de
resultados. Também na analise de oportunidades e ameacas se manteve a tendéncia

otimista por parte dos inquiridos, ja verificada anteriormente, no entanto, de forma

24 \/ide Anexo 13 — Tabela 13.3
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menos acentuada. Verificou-se um maior equilibrio no nimero de variaveis face aos

pontos fortes e pontos fracos. Neste caso, tendo em conta gue se constatou uma maior

facilidade por parte dos inquiridos na caracterizacdo de oportunidades e ameagcas face a

pontos fortes e pontos fracos, foi estabelecido o intervalo entre -15 e 15 para a selecéo

de oportunidades e ameacas. As variaveis que apresentam maior classificacdo positiva

sdo a “localizacdo” e o “meio ambiente e biodiversidade” com a classificagdo de 33. O

aspeto com maior classificacdo negativa sdo os “rendimentos das familias” com a

classificacédo de -26.

Tabela 5.3 Oportunidades e Ameacas

Oportunidades

AN N N N N

ANRNEN

ANANEN

Adaptacdo & mudanca;

Implementag&o territorial de estabelecimentos de
apoio a infancia;

Taxa de natalidade;

Tecnologia utilizada;

Acesso a tecnologia;

Localizacdo;

Meio ambiente e biodiversidade;

Apoios sociais;

Potencial e oportunidade para ampliar a sua area de
intervencao;

Taxa de crescimento migratorio positiva;
Reducdo da taxa de abandono escolar;

Criacdo de espacos de apoio criacdo de nichos de
empresas;

Promocéo de eventos;

Processo de certificacdo de produtos locais;
Construgdo de infra estruturas de apoio a pratica de
desporto e de atividades ao ar livre;

indice de dependéncia de Jovens - 4.° mais baixo
do Algarve (2011);

Reduzido nmero de pessoas a habitar em
alojamento precério (2011);

Valor médio dos prédios - 6.° mais baixo do
Algarve (2012);

N.° de crimes registados pela policia — 4.° mais
baixo do Algarve (2012);

indice de dependéncia de idosos — 3.° maior do
Algarve e acima da média nacional (2011);
Numero de enfermeiros por habitante (1/834) - 5.°
mais alto do Algarve (2011);

AN NN N N NN

NN N N N NN

ANANEN

Ameacas
Rendimentos das familias;
Inflacéo;
Desemprego;

Ofertas de emprego;

Envelhecimento da populagéo;

Desemprego jovem;

Poder de compra das familias;

Alterac0es politicas e governamentais na area
social;

Baixa densidade populacional;

Elevada taxa de analfabetismo;

Distancia espacial e temporal dos equipamentos
coletivos de salde e educacéo;

Fraca dinamizagdo do tecido empresarial;

Fraca adesdo da populagéo ao associativismo
cultural,

Baixa participacdo publica da populagdo em atos
eleitorais;

Acessos e mobilidade;

Fraca empregabilidade no tecido empresarial;
Pouca qualificagdo da oferta e da m&o-de-obra na
area da hotelaria e restauracao;

Insuficiente capacidade hoteleira;

Fraco empreendedorismo;

Forte dependéncia da empregabilidade no setor do
turismo (2012);

Elevado nimero de trabalhadores por conta de
outrem / reduzida autocriacdo de emprego (2012);
Habitac8o para arrendamento — 3.° mais baixo do
Algarve (2011);

Baixo numero de alojamentos familiares vagos ou
desocupados — 4.° mais baixo do Algarve (2011);
Numero de médicos por habitante (1/2920) mais
reduzido do Algarve (2011);

Inexisténcia de servico de urgéncia hospitalar no
concelho - mais proximo dista a 30 km (2012);
Inexisténcia de recintos culturais (2012);
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5.3 Criacédo de Estratégias

Apo6s a andlise de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, passamos a

elaboracdo da Matriz SWOT de criacao/“invencdo” de estratégias, conforme modelo ja

apresentado no ponto 2.6 tabela 2.2.

Nesse sentido, a tabela 5.3 apresenta a informacdo das analises interna e externa

realizada & Casa da Crianca do Rogil. As estratégias serdo definidas com base no

cruzamento e combinacdo das varidveis de forma a tirar partido das forcas e

oportunidades para superar fraquezas e minimizar ameacas.

Tabela 5.4 Matriz SWOT — matriz de criagdo/“invencao” de estratégias

Sintese do
Perfil Interno

N N N N N NN

ANENENENEN

AN

AN

PONTOS FORTES:

Qualidade dos servicos;

Tipo de servicos prestados;

Imagem e prestigio;

Capacidade de obtencdo de subsidios;
Relacdes interpessoais;

Plano de Atividades;

Gestdo de tesouraria;

Trabalho em equipa;

Lideranca e motivacao;

Nivel de habilitacbes académicas dos
funcionarios;

Meédia de idades dos funcionérios;
Misséo e visdo definidas;

Obijetivos definidos;

Conhecimento informal do Organigrama;
Conhecimento do Regulamento Interno
por parte dos colaboradores;

Nivel de classificacdo dos equipamentos;
Nivel de classificagdo dos servicos
prestados;

Existéncia de Regulamento Interno
(geral) da instituicéo;

Existéncia de Regulamentos Internos
dirigidos a utentes e encarregados de
educacao atualizados anualmente;
Garantia de financiamento de juros e
prestacdo da obrigacdo bancéria, por
parte do Municipio;

Garantia de comparticipaces e subsidios
por parte do Estado e Municipio;
Inquéritos de avaliagdo do ano letivo
(implementado aos funcionarios de
infancia e juventude);

Elaboracéo do Plano de Atividades
partilhado entre dire¢do, coordenadores
técnicos e responsaveis de setor;
Acompanhamento da execucdo
orcamental;

Valor de ativos fixos tangiveis;
Facilidade de alteragdo dos Estatutos com

AN

PONTOS FRACOS:

Reunides regulares entre chefias;
Estrutura de autoridade e
responsabilidade ndo definidos
totalmente;

Canais de comunicagéo ndo
totalmente adequados;

Processo de decisdo nao
totalmente adequado;
Acompanhamento parcial dos
processos de inovagdo;

Falta de informacéo aos
colaboradores sobre o Plano de
Atividades e Orcamento;

Elevada percentagem de
desconhecimento ou de falta de
comunicagdo relativamente aos
objetivos;

Falta de informacéo aos
colaboradores sobre 0 Relatorio e
Contas;

Falta de informagéo aos
colaboradores sobre futuros
projetos e investimentos;
Regulamento Interno (geral) da
instituicdo desatualizado;

N.° consideravel de colaboradores
que ndo tém conhecimento dos
Regulamentos Internos;
Inexisténcia de Organigrama
Geral;

N.° consideravel de colaboradores
que ndo tém conhecimento do
Organigrama;

Inexisténcia de Organigramas por
valéncia (exceto na ULDM);
Elevada obrigacdo bancaria
contraida (passivo ndo corrente);
Passivo corrente superior ao ativo
corrente (2013);

Resultados de
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Si

ntese

do Perfil Externo

AN

AN

NN

vista a criagdo de novas valéncias e
Servicos;

Estatutos recentemente atualizados;
Existéncia de pagina de internet e
presenca nas redes sociais;
Representacdo no Conselho Local de
Acéo Social,

Representacdo na Comisséo de Protecdo
de Criangas e Jovens de Aljezur;
Calendarizagdo de atividades entre as
diferentes valéncias de infancia e
juventude;

Acompanhamento da execucdo do Plano
de Atividades (infancia juventude);
Entidade pioneira na intervencdo de
salde mental no conselho através do
programa “Especial Mente”;

Entidade certificada para a formacao;
Unica entidade do concelho aderente ao
PCAAC;

Beneficios fiscais;

Utilizacéo de apoios a contratacgo;

exploracéo/operacionais
negativos nos ultimos trés anos;
Dificuldades de tesouraria
(reflexo da exploracéo
deficitaria);

Fluxos de caixa de atividades
operacionais negativos (Gltimos 2
anos);

Fluxos de caixa de atividades de
investimento negativos (Gltimos 3
anos);

Forte dependéncia das regras
impostas pelas entidades
comparticipantes (ISS, ARS);
Deficitaria execugao orcamental
nas receitas;

Baixo n.° de associados (54
ativos);

Fraca participacdo dos s6cios na
vida ativa da instituicdo
(presencas <10 s6cios em
assembleias gerais);

Incipiente e indefinida estrutura
departamental/setorial da
instituicao;

Inexisténcia de bolsa de trabalho
voluntario na instituicao;

Taxas de ocupagdo deficitarias;

OPORTUNIDADES:

SNENENENEN AN

AN

AN

Adaptagdo a mudanca;
Implementacéo territorial
de estabelecimentos de
apoio a infancia;

Taxa de natalidade;
Tecnologia utilizada;
Acesso a tecnologia;
Localizacéo;

Meio ambiente e
biodiversidade;

Apoios sociais;

Potencial e oportunidade
para ampliar a sua area de
intervencdo;

Taxa de crescimento
migratorio positiva;
Reducdo da taxa de
abandono escolar;
Criacdo de espacos de
apoio criacdo de nichos de
empresas;

Promocdo de eventos;
Processo de certificacdo de
produtos locais;
Construcéo de infra
estruturas de apoio a
pratica de desporto e de
atividades ao ar livre;
indice de dependéncia de
Jovens - 4.° mais baixo do

Implementacdo do processo de
certificacdo de qualidade, de forma a
potenciar e organizar Servigos e recursos
e criar imagem de prestigio e qualidade;
Criacdo e implementacdo de um plano de
formagdo interna continuo;

Atualizacdo do Regulamento Interno
geral/setorial e apresentacdo a todos 0s
colaboradores;

Tirar maior partido do ambiente e
biodiversidade, através de uma estratégia
de educacdo ambiental em parceria com
as escolas;

Alargar a oferta formativa certificada a
outras organizaces (publicas e privadas);
Promover debates e seminarios sobre a
intervencdo social na area da infancia e
apoio a idosos;

Estabelecer protocolos de cooperagdo
com outras associacgdes e instituicdes do
concelho nomeadamente: Santa Casa da
Misericordia, Bombeiros VVoluntérios,
Centro de Salde e Agrupamento de
escolas;

Abertura do CATL em Aljezur coma
Associacao de pais ou escola;

Criacdo de um centro ocupacional de
saude mental;

Parceria com a Santa Casa da
Misericérdia para apoio domiciliario
partilhado em areas desprotegidas do
concelho;

Implementar um programa de
planeamento que abranja: Plano
Estratégico; Plano de Atividades
e Orcamento anual; Relatorio e
Contas anual;

Promover maior autonomia de
decisdo por parte dos
responsaveis;

Promover a comunicacao interna;
Departamentalizacéo da
instituicdo;

Elaboracdo de Organigrama geral
e setorial por valéncias;
Atribui¢do de competéncias a
responsaveis;

Implementacéo de reunibes de
planeamento e avaliacdo de metas
periddicas entre Direcdo e
responsaveis de setor;
Implementacéo de sistema de
avaliacdo de desempenho e
sistema de incentivos aos
colaboradores;

Promover a gestdo participada,
nos diferentes setores de
atividade;

Criacdo e apresentacdo de
objetivos gerais e especificos,
calendarizagdo e avaliacdo;
Promover o empreendedorismo
interno, através da participacdo de
colaboradores;
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Algarve (2011);

Alargamento do bercério e creche de

v" Reduzido nimero de Aljezur;
pessoas a habitar em Criacdo de um centro de explicacdes
alojamento precario (2011); (ensino basico e 1.° ciclo);
v" Valor médio dos prédios - Abertura das atividades de fisioterapia,
6.° mais baixo do Algarve terapia da fala, psicomotricidade ao
(2012); mercado exterior, e em protocolo com
¥" Nlmero de crimes entidades como escolas e lar da 3.2 idade;
registados pela policia - 4.° Alargar a oferta dos servicos de
mais baixo do Algarve psicologia em parceria com entidades
(20_12)? o oficiais, em areas como a intervencéo em
v Indice de dependéncia de situagdo de catéstrofe (Protecéo Civil),
idosos — 3. maior do stress pos traumatico (Bombeiros e
Algarve e acima da média Guarda Nacional Republicana), combate
nacional (2011); ao isolamento (idoso) e preparagdo para o
v" NUmero de enfermeiros por luto:
habitante (1/834) - 5.° mais Criacdo de biblioteca infantil;
alto do Algarve (2011); Criacdo de um projeto de
acompanhamento de salde materno-
infantil, parturientes e de preparacdo pré
e pés-parto;
Implementacéo de préticas internas de
instituicdo ambientalmente responsavel;
Potenciar os técnicos existentes
alargando a sua intervencgdo nas
diferentes valéncias da instituicdo
(fisioterapeuta, nutricionista, médico,
enfermeiros, terapeutas, psicélogos,
animadores), no sentido
preventivo/educativo para boas praticas
de alimentagdo, salde e bem-estar;
Gabinete de apoio ao idoso e jovens em
risco;
. Apresentacdo dos projetos e area de Criar um pacote de incentivos ao
AMEACAS: intervencdo da instituicdo junto do tecido funcionério, através da parceria
v Rendimentos das familias; empresarial local, de forma a estimular a com entidades e empresas locais;
v Inflagéo; criacdo de parcerias em projetos Fomentar a participacéo civica e
v Desemprego; conjuntos, e beneficiar da lei do voluntariado na instituicdo,
v Ofertas de emprego; mecenato; tirando partido dessa mais-valia;
v Envelhecimento da Prover a organizacdo do encontro anual Criacdo de um banco de
populacio; de stakeholders da instituicéo, de forma a voluntariado;
v Desemprego jovem; fomentar o empreendedorismo e Criacdo de programas
v Poder de compra das cooperacao; ocupacionais e de voluntariado
familias; Criacéo de um programa de boas vindas a para desempregados e
v’ Alteragdes politicas e novas familias com (criangas ou idosos a carenciados, através do incentivo
governamentais na area cargo) que se fixem no concelho, em de doac&o de bens de 1.2
social; parceria com a Juntas de Freguesia; necessidade;
v Baixa densidade Criagdo em parceria com o municipio de Ajustamento entre rendimentos e
populacional; um pacote de incentivos sociais (apoio a gastos, de forma a garantir a
v' Elevada taxa de natalidade, a familia, a habitacéo, sustentabilidade da instituicdo;
analfabetismo; combate ao desemprego, incluséo social, Implementar um plano de redugéo
v' Distancia espacial e cantina social, etc.); de gastos e controlo de stocks e
temporal dos equipamentos Programa de orientacéo de pais com CONsSuUMos;
coletivos de salde e dificuldades econdmicas e em situagéo de Criacio de pacote de incentivos
educacdo; desemprego para 0s servigos competentes para 0s socios, de forma a captar
v' Fraca dinamizago do e acompanhamento dos casos; mais socios (através de protocolos
, tecido empresarial; Criacdo de escola para seniores, onde com empresas locais);

Fraca adesdo da populagdo
a0 associativismo cultural;

seja fomentada a interagdo entre jovens e
idosos;

Criacdo de um sistema de
informagdo mensal aos socios
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AN

AN

Baixa participacdo publica
da populacdo em atos
eleitorais;

Acessos e mobilidade;
Fraca empregabilidade no
tecido empresarial;

Pouca qualificacdo da
oferta e da médo-de-obra na
area da hotelaria e
restauracéo;

Insuficiente capacidade
hoteleira;

Fraco empreendedorismo;
Forte dependéncia da
empregabilidade no setor
do turismo (2012);
Elevado ndmero de
trabalhadores por conta de
outrem /reduzida
autocriacdo de emprego
(2012);

Habitacdo para
arrendamento — 3.° mais
baixo do Algarve (2011);
Baixo nimero de
alojamentos familiares
vagos ou desocupados — 4.°
mais baixo do Algarve
(2011);

Namero de médicos por
habitante (1/2920) mais
reduzido do Algarve
(2011);

Inexisténcia de servico de
urgéncia hospitalar no
concelho - mais préximo
dista a 30 km (2012);
Inexisténcia de recintos
culturais (2012);

Integracdo de pais desempregados na
oferta formativa da instituicéo;
Levantamento de necessidades de
formacéo junto de entidades
empregadoras;

Parceria com IEFP no &mbito da
formacéo profissional, e para
desempregados, de acordo com
necessidades formativas das entidades
empregadoras;

Protocolar com Banco Alimentar para ser
entidade beneficiaria de alimentos e em
simultanea entidade mediadora com
familias carenciadas;

Criar centro de recolha de bens de
primeira necessidade;

Cooperacgdo com outras entidades do
setor social para a atribuicéo e
distribuicdo de alimentos e roupas a
familias carenciadas (Santa Casa da
Misericordia, Comunidades religiosas
locais Catolicas e Protestantes);

(newsletter, reunides e
apresentacdo de novos e futuros
projetos);

Fomentar o convivio entre
associados dando continuidade a
Festa de Natal e Jantar de Reis;
Criacéo de Grupo de Teatro
amador (adulto, sénior e infantil);
Fomentar a criacdo de atividades
culturais e desportivas em
cooperagdo com outras
associacoes e clubes;

Promover e organizar com
empresarios locais e outras
associagOes, workshops de
empreendedorismo social,
empresarial e de gestdo
associativa;

Estreitar relacdes com a
Confederacdo Nacional das
Instituicdes de Solidariedade;
Organizacéo de campanhas de
angariacdo de donativos
monetarios ou em géneros
(material didatico, alimentos,
material escolar e material
clinico);

Criac&o de oficinas de atividades
tradicionais para criangas e
idosos;

Campanha de captagéo de utentes
com vista a garantia de taxas de
ocupagdo maximas;

Fonte: Adaptado de Candido (2013: 79)

Com o objetivo de aumentar a eficiéncia, a melhoria de funcionamento e de gestéo da

Casa da Crianca do Rogil, para que a instituicdo possa adquirir novas competéncias e

vantagem competitiva na sua atuacdo e intervencdo enquanto entidade do setor ndo

lucrativo, poderdo ser implementadas as medidas apresentadas que decorrem da matriz

de criagdo/“invencgdo” de estratégias constantes na tabela 5.3.

Como ja verifichmos no ponto 2.1 do presente trabalho, a estratégia de uma organizagéo

pode ser entendida como “um conjunto de regras de tomada de decis@o para orientagao

do comportamento de uma organiza¢do” (Ansoff ¢ McDonnel, 1993: 70). A Casa da

Crianca do Rogil € uma instituicdo do setor ndo lucrativo, fator esse que como ja vimos,

54




ndo devera ter diferencas substanciais na abordagem relacionada com a gestédo,

planeamento, coordenacdo e implementacdo de estratégias face as entidades com fins

lucrativos (Carvalho, 2005: 136). Neste sentido, as possiveis estratégias a definir para a

instituicdo, baseiam-se num conjunto de medidas que em seguida se apresentam:

» Recursos Humanos: as pessoas sdo consideradas uma das bases fundamentais de
qualquer organizacdo. Neste sentido, para que a instituicdo garanta um bom e correto
desempenho, deverd apostar na qualificacdo, valorizacdo e incentivo dos seus
colaboradores, para que o retorno do conhecimento adquirido e a motivacdo dos
mesmos permita aumentar a capacidade de resposta, as competéncias, a qualidade e
capacidade critica. Tendo em conta que 0 sucesso da organizacdo sera também o
sucesso dos seus colaboradores, € fundamental a criacdo de mecanismos para que
estes possam ter uma participacdo ativa no processo de decisdo e na transmisséo de
ideias, fomentando a capacidade de inovagdo e o empreendedorismo. Estas medidas
permitirdo uma maior coesdo institucional, fomentar o espirito de grupo e de equipa,
em detrimento da performance individual. A criacdo e promocdo do voluntariado é
também um aspeto com potencial na instituicdo, atraves da criacdo de uma bolsa de
voluntariado nas suas diferentes areas (infancia, apoio a idosos, distribuicdo de bens
de primeira necessidade). Esta iniciativa iria permitir por um lado, a participacgao e
integracdo de cidaddos em missdo civica, assim como, permitir uma maior abertura

da instituicdo a comunidade, beneficiando da mais-valia do trabalho voluntario;

» Financeiro: a &rea financeira é o reflexo da atividade da organizagdo em numeros e
resultados. Face a situacdo de desfasamento entre rendimentos e gastos, a instituicdo
devera analisar de forma séria os seus resultados, compreender a sua realidade e
realizar o ajustamento necessario a garantia da sustentabilidade futura da instituic&o.
Deverdo ser tracadas metas e objetivos concretos e temporais, realistas e exequiveis,
de reducdo de gastos e aumento de rendimentos. Deve ainda, ser garantido junto das
entidades parceiras, suporte financeiro para fazer face a eventuais dificuldades de
tesouraria. Este suporte deve ser devidamente programado e planeado a médio/longo
prazo, de forma a facilitar a sua execucdo. A instituicdo deve ainda, dar continuidade
e melhorar os processos de gestdo de tesouraria, consolidacdo e execugdo
orcamental, tendo em conta que sdo aspetos de enorme importancia no campo

financeiro;
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= Gestdo: a descentralizagdo de decisdes a par da gestdo participada sdo duas medidas
a implementar, dada a sua importancia e impacto no bom funcionamento, na
criatividade e no empreendedorismo das organizacGes. Neste sentido, torna-se
fundamental a criacdo ou atualizacdo de documentos de funcionamento e
planeamento, tais como: organigramas funcionais, regulamentos internos, planos de
acdo gerais e setoriais, estabelecimento de objetivos gerais e especificos,
calendarizacdo de metas, atribuicdo e definicdo de responsabilidades. A comunicagédo
interna € também um mecanismo a implementar e a dinamizar de forma a colmatar,
eliminar e reduzir o desconhecimento de objetivos, métodos, procedimentos internos,
e tomadas de decisdo, quer por parte dos colaboradores e gestores de topo, mas

também entre setores e valéncias;

» Qualidade: a garantia da qualidade dos servicos prestados pela instituicdo serd uma
mais-valia para o funcionamento da mesma, para a sua imagem institucional, assim
como para os seus stakeholders. Uma das possibilidades seria a implementagdo de
um sistema de gestéo da qualidade, de forma a aferir e implementar procedimentos e
métodos de trabalho que visem a exceléncia, e por fim garantir a qualidade dos

servicos prestados pela instituicdo junto dos seus utentes;

= Cooperacdo e Parceria: a cooperacao e parceria institucional poderdo ser uma mais-
valia para a instituicdo, na medida em que, sendo uma entidade do setor nao
lucrativo, ndo dispde de todos 0s recursos por vezes necessarios a sua atividade.
Nesse sentido, seria de fomentar a cooperacdo e parceria com outras organizacoes,
nomeadamente: empresas, instituicbes publicas, e instituicdes congéneres do setor
ndo lucrativo. Estas parcerias poderdo por um lado, dinamizar projetos e atividades
de ambito social, colmatar necessidades existentes, partilhar recursos e beneficiar do
estatuto do mecenato. Estas parcerias resultariam em dividendos para a instituicao,
mas também para as entidades parceiras e para a comunidade local, criando sinergias

e dinamizacao institucional;

» Marketing: elaborar um plano de marketing a médio/longo prazo, tendo por base 0s
objetivos gerais previamente definidos. Este plano, visa a melhoria da comunicagéo
interna e externa, a promocgao dos servicos da instituicao, a definicdo de campanhas
promocionais e de acdo social, com vista a facilitar a compreensédo dos objetivos e da

atividade da instituicdo por parte dos seus utentes e stakeholders;
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= Plano Estratégico: a elaboracdo de um plano estratégico que englobe a estratégia,
ou estratégias a implementar. Esse plano deverd ainda abranger a missdo, visao e 0s
objetivos a atingir no médio/longo prazo. Atualmente, a instituicdo elabora no final
de cada ano, o Plano de Atividades para 0 ano seguinte, suportado pelo Or¢camento e,
no inicio de cada ano o Relatério e Contas. Ambos os documentos sdo um
cumprimento das obrigacGes estatutarias. O plano estratégico, seria um documento
mais abrangente, principalmente no estabelecimento de mecanismos para atingir 0s

objetivos e metas propostas nos respetivos timmings definidos;

= Apoios e Incentivos: a instituicdo devera continuar a acompanhar e a promover, 0s
beneficios fiscais inerentes as entidades do setor ndo lucrativo, assim como, 0S
incentivos a0 emprego, a inovagdo, ao investimento e, apoios a linhas de crédito

social garantidas e fornecidas pelo estado.

5.4 Validacdo de Estratégias

Os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas, assim como, as estratégias
apresentadas, foram enviadas para validagdo junto de entidades externas®, através de
inquérito por questionario. Do total de entidades inquiridas (23), apenas trés
responderam.

A Diregdo Regional de Economia do Algarve (DRE Algarve) foi uma das entidades
inquiridas que respondeu. A DRE Algarve mencionou como oportunidades, “o futuro da
economia social” e “os incentivos financeiros comunitarios”. Relativamente as ameacgas
foi mencionada ‘“a localizacdo periférica, a baixa densidade populacional, e a
disponibilidade local de recursos humanos na area social”. No que diz respeito a analise
critica das propostas de estratégias apresentadas a DRE Algarve considerou que as
mesmas “sao adequadas a realidade local e sub-regional, com as devidas adapta¢des aos
fatores enddgenos — meios financeiros e recursos humanos habilitados disponiveis —
bem como a capacidade e possibilidade de funcionamento em rede com instituicoes

congéneres, local e sub-regional”.

25 V/ide Anexo 15 — Tabela 15.1
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Como sugestdes as estratégias apresentadas a DRE Algarve referiu o “estabelecimento
de rede de parcerias com instituicdes congeneres e com eventuais patrocinadores locais
e sub-regionais”.

Outra das respostas obtidas foi da ARS Algarve através da Equipa de Coordenagao
Regional dos Cuidados Continuados Integrados (ECRCCI). Relativamente a pontos
fortes a ECRCCI mencionou “as parcerias a nivel local e regional, a diversidade dos
servicos prestados, o reconhecimento a nivel local e regional, a aposta em novas
respostas sociais” e o facto de ser uma “instituicdo consolidada”. Relativamente a
pontos fracos referiu “a informacao descentralizada e a falta de conhecimento de alguns
procedimentos que devem ser desenvolvidos para colmatar lacunas na instituicdo”. No
que diz respeito a oportunidades foi mencionado “a inovagdo dos servicos prestados e a
existéncia de multiplas valéncias”. Quanto as ameagas a ECRCCI considerou “as ofertas
de servigos idénticos aos prestados pela instituicdo, por parte de outros organismos
publicos ou privados, a desvinculacdo de valéncias e a situagdo economica do pais”. No
que diz respeito as estratégias apresentadas, a ECRCCI considerou que “as mesmas se
enguadram no trabalho em causa e na prépria organica da instituicdo, pois cumprem o0s
requisitos necessarios para contribuir para a melhoria, evolu¢do e consolidacdo da
mesma”, ndo tendo sido apresentadas sugestfes de melhoria as propostas de estratégia
apresentadas.

O Municipio de Aljezur foi outra das instituicdes que respondeu, tendo referido como
pontos fortes “a prd atividade na resposta as necessidades de respostas sociais, a
disponibilidade para desenvolver respostas sociais tipicas e atipicas, e a disponibilidade
para articular com outras entidades no desenvolvimento de respostas sociais atipicas”.
Poderemos entender aqui neste caso, como atividades atipicas as relacionadas com o
apoio a idosos e na area da saude, tendo em conta, que o propdsito inicial da instituicao
era apenas direcionado a infancia e juventude, tal como se depreende através da sua
designagéo social e dos Estatutos. Relativamente a pontos fracos, foram mencionadas as
“auséncias de estratégia de gestao articulada e integradora de todas as areas de negocio
da organizacdo, de definicdo clara de responsaveis por cada area/resposta
social/unidade, de estratégia de gestdo por objetivos, responsabilizando e implicando as
chefias de cada area/resposta social/unidade, em articulagdo com a &rea financeira da
organizacdo e, a auséncia de uma estratégia de gestao de recursos humanos”.

No que diz respeito a oportunidades, o Municipio de Aljezur considerou que “a

integracdo do concelho na sub-regido Terras do Infante pode permitir alargar parcerias e
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captar utentes sem aumentar encargos com recursos humanos”, a “perspetiva de acordos
com a administracdo regional e central para desenvolver novas respostas sociais em rede
e na area da saude” e, “a fixacdo de populacédo estrangeira, maioritariamente constituida
por reformados, com poder econémico superior ao da populacdo residente, na prestacao
de servicos personalizados e domiciliarios”. Por outro lado, foram consideradas as
seguintes ameagas: “a existéncia de outras entidades sociais que operam no mesmo
territério e para as mesmas areas de negoécio/intervencdo” e, “a perspetiva de ameaca
que a Casa da Crianca do Rogil representa para outras instituicdes locais, o que
inviabiliza ou retarda o alargamento de acordos para prestacdo dos servicos da
instituicdo a mais utentes em proximidade”.

Foi feita uma analise critica por parte do Municipio de Aljezur sobre as propostas de
estratégias apresentadas, sobre as quais o Municipio de Aljezur considerou que “a
criacdo de uma bolsa de voluntariado podera ndo ser benéfico para a institui¢do, tendo
em conta que a mesma se encontra num processo de estabilizacdo, face ao recente
aumento das suas respostas sociais”, sendo que, a cria¢cdo de um banco de voluntariado
“nao viria dar apoio, mas apenas criar mais uma resposta social, podendo criar mais
problemas do que sinergias”. Outra critica encontra-se relacionada com a é&rea
financeira, em que, “deve ser dada mais atenc@o a partir de agora, cOm uma estratégia
de analise de centro de custos, para contencdo de despesa e obtencdo de ganhos com os
recursos disponiveis, e a criacdo de novas areas de negdcio/atividade, usando o0s
mesmos recursos fisicos, materiais e humanos, articulando a parte financeira com a
gestdo dos recursos humanos”. A implementacdo de programas de certificacdo da
qualidade foi também alvo de critica pro parte do Municipio de Aljezur, considerando
os referidos programas como “interessantes”, no entanto “dispendiosos”, pelo que, a
qualidade devera ser garantida “tendo as respostas sociais da organizagédo a trabalhar de
acordo com as normas técnicas emanadas pela Seguranga Social, que é a entidade que
tutela a instituicao”.

O Municipio de Aljezur apresentou como propostas para melhoria das estratégias
apresentadas a criacdo de um “plano de gestdo basico focado em trés areas essenciais: 1)
contencgdo/reducdo de despesas em todas as respostas sociais, identificando o que sdo
despesas ndo urgentes e acessorias e que ndo estdo contempladas nos servicos por cada
valéncia, assim como, a criacdo de um plano de recuperacao de dividas por parte dos
utentes; 2) Gestdo de recursos humanos, com vista a uma maior flexibilizacdo e

polivaléncia tendo por base um plano de formagdo interna; 3) Marketing interno
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dirigido a toda a estrutura e a todos os trabalhadores, para definicdo da estrutura e
hierarquia de decisdo e responsabilidade, objetivos (mensuraveis) anuais e plurianuais
quer em termos financeiros, quer em ganhos de eficacia e eficiéncia”.

Por parte do ISS Faro, foi referido que nédo dispunha de dados e conhecimento para
poder responder ao inquérito. No entanto, o departamento financeiro desta entidade
enviou indicadores® de anélise financeira e econémica da Casa da Crianca do Rogil,
referentes ao ano de 2013, juntamente com algumas considerac@es, que vem acrescentar
contributo para as estratégias a desenvolver e, por outro lado, validar pontos fortes e
fracos mencionados sobre esta matéria. Segundo o ISS Faro “o fundo de maneio liquido
da instituicdo tem sido positivo até 2012, porém tem vindo a agravar-se. Este indicador
demonstra que a instituicdo estd em desequilibrio financeiro, ou seja, 0 ativo corrente
ndo consegue cobrir as dividas exigiveis a curto prazo”. Relativamente a liquidez de
curto prazo o ISS Faro destaca “a liquidez imediata muito abaixo dos valores de
referéncia, tendo tido agravamento” em que, durante o ano de “2013 as disponibilidades
imediatas representam apenas 2% das dividas de curto prazo”. Referem ainda que “a
situacdo liquida da instituicdo € positiva apesar de decrescente (...) devido aos
sucessivos prejuizos da institui¢do”. Relativamente aos indicadores de liquidez de longo
prazo “destaca-se a autonomia financeira de 33,1% enquadrada nos valores normais. A
solvabilidade da instituicdo tem vindo a agravar-se em que em 2013 os fundos
patrimoniais apenas cobrem 49% do total das dividas da institui¢ao”.

Quanto aos resultados da instituicdo o ISS Faro refere que “desde pelo menos 2009 que
a instituicdo apresenta resultados liquidos negativos. Em 2013, o prejuizo foi o maior
até agora atingido e o cash-flow gerado também foi negativo. Desde 2011 que a
instituicdo acumula cash-flow negativo”. Por fim, 0 ISS Faro menciona que “esta
situacdo é bastante preocupante pois demonstra que a instituicdo ndo se esta a conseguir
rentabilizar economicamente e financeiramente” sugerindo, “a criacdo de medidas de
forma a melhorarem o quadro econdémico e financeiro da institui¢ao”.

Foi recebido contacto por parte do Nucleo de Educacdo da Crianga Inadaptada de
Lagos, a informar que apesar de trabalhar em relagéo estreita com a Casa da Crianca do
Rogil, ndo dispunha de dados para poder responder ao inquérito. O mesmo argumento

foi transmitido pela Confederacdo Nacional de Institui¢cOes de Solidariedade.

26 \/ide Anexo 16 — Tabelas 16.1 e 16.2
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Apos analisadas as respostas e contributos por parte das entidades inquiridas, com vista

a validacdo e melhoria das propostas de estratégias inicialmente apresentadas, foram

elaboradas as linhas de orientacdo estratégicas finais, a implementar através da

elaboracdo de um plano estratégico que abranja a missdo, visdo e objetivos da

instituicdo, nomeadamente:

= Recursos Humanos: valorizacdo dos recursos humanos, através da formacdo
continua com recurso a implementacdo de um plano de formacéo interna, integracdao
e participacdo no processo de decisdo, responsabilizacdo através atribuicdo de
objetivos e competéncias, fomento da capacidade empreendedora e de trabalho em

equipa, potenciar a flexibilizacdo e polivaléncia de colaboradores.

» Financeiro: restruturacdo econdmica e financeira através de um plano de
consolidacdo orcamental; analise setorial de gastos e rendimentos, através de centros
de custos por area de atividade e departamento; criacdo de objetivos, metas e limites
ao nivel de receitas e despesas, recebimentos e pagamentos, articulando e alinhando
a area financeira com os recursos humanos; levantamento de gastos com vista a sua
reducdo e ajustamento aos rendimentos; implementacdo de sistema de gestdo e
controlo de stocks com vista a rentabilizacdo de consumos; implementacdo de
requisi¢Oes, notas de encomenda e planos de necessidades por valéncia, de forma a
controlar compras e encomendas; recuperagdo de dividas de utentes, consolidacdo da
anélise e previsdo da situacdo de tesouraria a médio e longo prazo; rentabilizacdo das
areas de atividade existentes; criagdo de novas areas de atividade que visem a
obtencdo de rendimentos, utilizando a estrutura de recursos fisicos, materiais e
humanos ja existente, nomeadamente: a abertura ao exterior de servicos de
enfermagem, fisioterapia, consultas médicas, consultas de nutricdo, psicologia
direcionada a orientagdo escolar, psicologia direcionada & intervencdo na populacéo
sénior, a interligacdo entre servicos de saude e infancia através de programas de

acompanhamento de satde materno-infantil.

= Gestdo: descentralizacdo de decisdes, atualizacdo e criacdo de documentos
orientadores ao funcionamento, nomeadamente: organigramas, regulamentos, planos
de acdo gerais e setoriais, implementacdo de objetivos gerais e especificos,

calendarizacdo de metas, implementacdo de mecanismos de comunicacdo e
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informacdo interna geral e setorial, de forma a eliminar e reduzir o desconhecimento

de objetivos, métodos, procedimentos internos, e tomadas de deciséo.

Qualidade: Cumprimento e monitorizagdo da implementacdo das disposi¢oes
exigidas pelo ISS Faro e ARS Algarve (entidades que tutelam a instituicdo), de
forma a garantir o cumprimento de requisitos legais e respetivos padrdes de

qualidade.

Cooperacao e Parceria: cooperacdo e parceria com instituicdes publicas e privadas
de &mbito local e regional, de forma a fomentar o beneficio do mecenato, a partilha
de recursos, a organizacdo de projetos e atividades, criando sinergias de dinamizagéo

social e institucional.

Marketing: elaboracdo e implementacdo a médio e longo prazo, de um plano de
marketing, com vista a melhoria da comunicacdo interna e externa, a promoc¢ao dos
servicos da instituicdo, a definicdo de campanhas promocionais e de acdo social com
vista a facilitar a compreensao dos objetivos da atividade da instituicdo por parte dos
seus utentes e stakeholders. Marketing interno dirigido a toda a estrutura de
colaboradores, para defini¢do da estrutura e hierarquia de deciséo e responsabilidade,
0 estabelecimento de objetivos mensuraveis em termos financeiros e, em termos de

eficacia e eficiéncia.

Plano Estratégico: a elaboracdo de um plano estratégico que englobe a estratégia,
ou estratégias a implementar. Esse plano devera ainda abranger a missao, visao e 0s
objetivos a atingir no médio/longo prazo. Atualmente, a instituicdo elabora no final
de cada ano, o Plano de Atividades para o ano seguinte, suportado pelo Orcamento e,
no inicio de cada ano o Relatério e Contas. Ambos 0s documentos sdo um
cumprimento das obrigacOes estatutarias. O plano estratégico, seria um documento
mais abrangente, principalmente no estabelecimento de mecanismos para atingir os

objetivos e metas propostas nos respetivos timmings definidos;

Apoios e Incentivos: promover os beneficios fiscais inerentes as entidades do setor
ndo lucrativo, assim como, 0s apoios e incentivos financeiros a inovacdo e, ao

investimento, na area da economia social e do emprego.
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Capitulo 6. CONCLUSOES

6.1 Sumario

A Casa da Crianga do Rogil — IPSS ¢é a instituicdo objeto deste trabalho, que engloba
trés areas do setor ndo lucrativo, nomeadamente, o apoio a infancia, o apoio a idosos e
na salde. A instituicdo encontra-se localizada no concelho de Aljezur, tem 19 anos de
existéncia e € ja uma referéncia na empregabilidade do concelho de Aljezur com
aproximadamente 60 funcionarios. A area de intervencdo social inicial foi o apoio a
infancia e juventude, no entanto, a partir de 2013 essa intervencdo foi alargada através
da abertura de uma unidade de cuidados continuados. Atualmente a institui¢éo € a Unica
oferta de apoio social a infancia com as vertentes de creche, CATL e ludoteca no
concelho de Aljezur, assim como, nos cuidados continuados integrados.

Para a elaboracdo do presente trabalho foram definidas as seguintes perguntas de
partida, que foram a base da investigacdo: quais os pontos fortes e fracos? Quais as
oportunidades e ameacas? Que estratégias a implementar?

Para dar resposta a estas questdes, foi aplicada uma analise SWOT a instituicdo. Deste
modo, as fontes de pesquisa incidiram sobre os funcionarios da instituicdo, atraves da
aplicagdo de inquéritos por questionario, sobre aspetos relacionados com a
caracterizagdo do ambiente interno e externo da instituicdo, a anélise de documentacéo
interna, dados da Agenda 21 Local de Aljezur e dados estatisticos do PORDATA.
Depois de obtidos os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas, foram
criadas/”inventadas” propostas de estratégias a implementar. ESsas propostas foram
enviadas para validacdo e melhoria junto das entidades externas com quem a instituicdo
se relaciona, outras instituicdes congéneres, outras instituicdes com areas de atividade e
intervencdo semelhantes, organizacdes de representacdo do setor social, assim como,
organizacOes de administracdo local e regional.

As entidades inquiridas consideraram que as propostas de estratégias apresentadas vao
ao encontro das necessidades, caracteristicas e, da analise SWOT realizada a instituicao,
tendo apenas o Municipio de Aljezur apresentado criticas e sugestbes de melhoria
concretas. As entidades inquiridas acrescentaram a matriz SWOT novos pontos fortes,
pontos fracos oportunidades e ameacas, que seguem a linha dos ja detetados na matriz
SWOT.
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A andlise e caracterizagdo da instituicdo, do seu funcionamento e a definicdo de
propostas estratégicas a implementar na mesma no futuro, constituem o0s principais
contributos deste trabalho.

As maiores dificuldades e limitages na elaboracdo deste trabalho verificaram-se com a
obtencao de respostas aos inquéritos quer a nivel interno, quer as entidades externas. Na
aplicacdo dos inquéritos internos verificou-se que o modelo utilizado torna-se de dificil
interpretacdo e aplicacdo, na medida em que carece de um profundo conhecimento e
capacidade de analise, por parte dos inquiridos, sobre a instituicdo nas suas diferentes
vertentes. Esta situacdo levou a que alguns inquéritos fossem respondidos com alguma
falta de cuidado e excesso de otimismo por parte dos inquiridos em relacdo ao
funcionamento da instituicéo.

Outra limitacdo verificada foi também a obtenc&o de respostas aos inquéritos por parte
das entidades externas, verificando-se pouca disponibilidade e dificuldade na
formalizacdo de respostas, sendo que, o facto de ndo terem conhecimento sobre a

instituicdo podera ter sido uma forte condicionante.

6.2 Recomendac0es

Como recomendac0es, sugerem-se a implementacdo, acompanhamento e avaliacdo do
impacto na implementacdo das propostas de estratégia apresentadas.

A elaboracdo e implementacdo de um plano estratégico que congregue as linhas
estratégicas propostas, considerando-se as mesmas, fundamentais para a melhoria do
funcionamento e para o futuro da instituicdo. Das linhas estratégicas propostas, da-se
especial importancia e prioridade a questdo financeira da instituicdo, tendo em conta a
dificil situacdo em que esta se encontra. No entanto, tendo em conta que todas as areas
se encontram interligadas, é fundamental olhar para a instituicdo como um todo, apesar
das suas varias e diferentes valéncias, de forma a garantir uma gestdo concertada e o

aproveitamento de recursos entre as diferentes valéncias.

6.3 Perspetiva de Investigacdo Futura

Como perspetiva de investigacao futura, relativamente a Casa da Crianca do Rogil, seria
interessante realizar nova andlise SWOT ap6s a implementacdo das estratégias

propostas, de forma a verificar o impacto das mesmas na instituicio e no seu
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funcionamento. A elaboracdo e implementagdo do plano estratégico proposto para a
instituicdo é neste sentido um dos pontos de maior interesse de investigacdo e trabalho,
tendo em conta a sua abrangéncia. Outros trabalhos de interesse poderdo ser a
elaboracdo de um plano de marketing, a implementacdo de um Balanced Scorecard,
assim como, a elaboracdo e acompanhamento de um plano de ajustamento e orientagcéo
econdmica e financeira com vista a recuperacéo e estabilizacdo da instituicdo.

Num ambito mais abrangente, seria interessante realizar uma analise SWOT ao setor
ndo lucrativo de ambito social nas suas vertentes, infancia, educacdo, apoio a idosos e
salide, na regido do Algarve, de forma a caracterizar este setor de atividade e aferir o
impacto do mesmo na sociedade e populacdes da regido.

Por fim, referir que este trabalho permitiu a caracterizacdo de uma instituicdo do setor
ndo lucrativo na regido do Algarve, localizada num concelho de baixa densidade e
periférico, permitindo uma orientacdo estratégica para o futuro da mesma, mas também,
um exemplo que pode ser adotado por outras instituicbes congéneres, da area social e

outras.
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APENDICE 1

Inquérito Interno aplicado aos colaboradores da Casa da Crianca do Rogil

Mensagem introdutéria do inquérito

Enquanto aluno do mestrado em Gestdo Empresarial da Faculdade de Economia da
Universidade do Algarve, estou a desenvolver um relatério de projeto no ambito de uma analise
SWOT a institui¢do “Casa da Crianga do Rogil - IPSS".

Este trabalho tem como objetivo principal apresentar um diagndstico dos pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas da referida instituicdo, através da construcdo de uma matriz
SWOT. Com base nesta matriz, serdo criadas propostas de estratégias para o futuro da
instituicdo. O universo do estudo sdo os funcionarios da Casa da Crianca do Rogil e as entidades
principais com quem a instituicho se relaciona. Os dados recolhidos sdo destinados
exclusivamente a este trabalho e serdo tratados confidencialmente e apresentados apenas de
forma agregada, sem identificacdo das pessoas ou entidades inquiridas. Em caso de necessidade
e tendo em vista a viabilizacdo da resposta ao questionario, desde que solicitado, sera enviada a
respetiva declaracdo de confidencialidade. Desta forma, solicito o preenchimento do
questionario em anexo, 0 qual ndo demora mais de 10 minutos. Agradeco desde ja a sua
preciosa colaboracdo, na certeza de que a sua contribuicdo é determinante para o éxito deste
trabalho.

ANALISE INTERNA

1. Caracterizagdo Geral

1.1. Sexo: Masculino [ ] Feminino [ |
1.2. Idade:
1.3. Habilitagdes Académicas:

4° ano |:| 6° ano |:| 9° ano |:| 12%no |:| Licenciatura |:|

Outro (especifique)

1.4. Antiguidade na instituicio:
<lano| | la5anos [ | 5al0anos [ | >10 anos [
1.5. Em que area presta servigo:
Infancia e Juventude ULDM/UCC_ Diregdo___
Administrativo/Financeiro Psicologia_ Outro (especifique)

1.6. Numa perspetiva genérica, classifique as diferentes areas da instituicdo sendo: 1 sem
importancia, 2 pouco importante, 3 importante, 4 muito importante, 5 fundamental.

Recursos Humanos Financeira/Administrativa

Infancia e Juventude uLDM/UCC Psicologia
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2. Caracterizacdo organizacional da instituicéo
2.1. Considera que a instituicdo tem definida a sua missado/visao?
1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|
2.2. Considera que a instituicdo tem os seus objetivos gerais e especificos definidos?
1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|

4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|
2.3. Tem conhecimento do organigrama da institui¢do?

sim[_] Nao [ |
2.4. Considera que a existéncia de organigrama é importante para a instituicdo?
1 — Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D
4 - Concordo parcialmente [_] 5 — Concordo totalmente [_]
2.5. Tem conhecimento dos regulamentos internos da instituicéo?
sim[_] Ndo [ |
2.6. Considera que a existéncia de regulamentos internos é importante para a instituicédo?
1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|

2.7. Considera que a estrutura de autoridade e de responsabilidade estdo definidas de
forma clara?

1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D
2.8. Considera que o processo de decisdo é tomado ao nivel adequado?
1 - Discordo totalmente [ ] 2 — Discordo parcialmente | | 3 — Indiferente [ |
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|
2.9. Considera que os canais de comunicagao existentes na instituigio sdo adequados?
1 - Discordo totalmente [ ] 2 — Discordo parcialmente [ | 3 — Indiferente [ |
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|
2.10. Considera que a organizagdo acompanha 0s processos de inovagdo?
1 - Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|

4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|
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3. Caracterizacdo Financeira

4.

3.1. Tem conhecimento do or¢gamento e plano de atividades anual da instituicédo?
Sim |:| Né&o |:|

3.2. Considera que o orcamento plano de atividades anual é importante para a

instituicao?
1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|

3.3. Considera importante a gestao orcamental da instituicao?
1 - Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D
3.4. Tem conhecimento do relatério e contas anual da instituicdo?
sim[] Nao[ ]
3.5. Considera que o relatério e contas anual é importante para a instituicao?
1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|

3.6. Considera importante a gestdo e acompanhamento da evolucdo de gastos e
rendimentos da instituicdo?

1 — Discordo totalmente |:| 2 — Discordo parcialmente |:| 3 — Indiferente |:|
4 - Concordo parcialmente |:| 5 — Concordo totalmente |:|
3.7. Tem conhecimento de futuros projetos e investimentos da instituicao?
sim[_] Nao [ |
Caracterizacdo operacional/servi¢cos

4.1. Como classifica os equipamentos disponiveis considerando: 1 mau, 2 razoavel, 3 bom,
4 muito bom, 5 excelente.

Infancia e Juventude ULDM/UCC_ Psicologia
Formacéo (POPH) Programa Especial Mente

4.2. Como classifica os servigos prestados pela instituicdo considerando: 1 mau, 2
razoavel, 3 bom, 4 muito bom, 5 excelente.

Infancia e Juventude ULDM/UCC_ Psicologia

Formacéo (POPH) Programa Especial Mente
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5. Determinagéo de PONTOS FORTES e PONTOS FRACOS

No ambito da determinagdo dos pontos fortes e dos pontos fracos da Casa da Crianga do Rogil,
pretende-se que, na tabela que se segue, pontue um conjunto de fatores de natureza interna,
relativamente ao peso e a relevancia.

O peso representa se o fator é favoravel ou desfavoravel no futuro da instituicdo, varia entre -5e 5 (-
5; -4; -3; -2; -1; 0; 1; 2; 3; 4; 5). Por exemplo: o peso de -5 indica que o fator é desfavoravel para o
futuro da instituicdo, o peso de 0 indica que o fator ndo afeta o futuro da instituicdo e o peso de 5
indica que o fator é favoravel ao futuro da instituicao.

A relevancia indica a importancia do fator para o sucesso da instituicdo e varia entre 0 e 10 (0; 1; 2;
3; 4; 5; 6; 7; 8; 9; 10). Valores mais altos significam uma maior importancia do fator para o sucesso
da instituicdo. Por exemplo: uma relevancia de 0 indica que o fator ndo é importante para a
instituicdo, uma relevancia de 5 indica que o fator tem uma importancia média para a instituicéo e a

relevancia de 10 indica que o fator € muito importante para a instituicdo.

Fatores Peso (-5a5)

Relevancia
(0a10)

Gestdo de custos (controlo de custos e gastos)

Gestdo orgamental (elaboracdo, acompanhamento e controlo do
. . orgamento anual)
Financeiros

e Obtencéo de subsidios (capacidade de captar subsidios e apoios)

Contabilisticos | ponativos (capacidade de angariar mecenas e donativos)

Gestdo de Tesouraria (controlo de pagamentos e recebimentos)

Custos de Financiamento (ex: juros de empréstimos bancarios)

Fatores Peso (-5ab)

Relevancia
(0a10)

Servicos prestados (pela institui¢do)

Precos praticados (pela instituicao)

Servigos complementares (outros servigos para além dos principais)

Marketi . institui i
arketing Divulgagéo e Promocéo (da instituigdo e servicos prestados)

Distribuicdo/cobertura (dos servigos prestados pela instituicéo)

Inovagdo (novos métodos)

Comunicacdo (com o exterior)

Fatores Peso (-5a5)

Relevéancia
(0a10)

Custo do servigo (para a institui¢éo)

InstalacGes (da instituicéo)

Prestacéo Tecnologia utilizada (maquinas, equipamentos, informatica)

de

Servigas Capacidade de resposta (nimero de lugares)

Equipamentos (valéncias)

Qualidade do(s) servigo(s) prestado(s)
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Fatores

Peso (-5a5)

Relevancia
(0a10)

Recursos Humanos

Formacéo Profissional

Custos/Gastos com pessoal (funcionarios)

Habilitagdes (funcionérios)

Rotagdo/absentismo (faltas ao servico)

Horarios (de trabalho)

Relac@es Interpessoais (entre funcionarios e chefia)

Trabalho em equipa

Comunicacéo (interna)

Convivio Social (fora do trabalho)

Fatores

Peso (-5a5)

Relevancia
(0a10)

Recursos Globais

Estrutura funcional (organigrama)

Qualidade de gestdo (tomada de deciséo)

Lideranga e Motivagéo

Estatutos da Instituicéo

Regulamentos Internos

Plano de atividades anual

Imagem e Prestigio

Relatério de atividades (anual)

Fatores

Peso (-5a5)

Relevancia
(0a10)

Outros
(descrimine e pontue o peso e
relevancia)
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ANALISE EXTERNA

1. Mercado e competitividade

1.1.

1.2.

Considera que existe potencial e oportunidade para que a Casa da Crianca do
Rogil amplie a sua area de intervengdo?

1 - Discordo totalmente [ ] 2 - Discordo parcialmente [ ] 3 - Indiferente [ ]
4 - Concordo parcialmenteD 5 — Concordo totalmente D

Das seguintes areas de atividade mencionadas, indique quais as que poderiam ser
uma aposta para o futuro da Casa da Crianga:

1.2.1. Consultas de medicina geral:
1 — Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.2. Consultas de especialidades médicas:

1 - Discordo totalmente [ ] 2 - Discordo parcialmente [ | 3 — Indiferente [ ]
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.3. Consultas de medicina dentéria:

1 - Discordo totalmente | | 2 - Discordo parcialmente [ ] 3 — Indiferente [ ]
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.4. Consultas de satide materno-infantil:

1 — Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D

4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.5. Atividades desportivas:

1 - Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.6. Aulas de musica e danca para criangas:

1 - Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D

4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D
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1.2.7. Lar de idosos:

1 — Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.8. Festas de aniversario e animagao para criancas:

1 - Discordo totalmente | | 2 - Discordo parcialmente [ ] 3 — Indiferente [ |
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.9. Oficinas de atividades tradicionais (idosos, adultos e criancas):

1 - Discordo totalmente [ | 2 — Discordo parcialmente [ ] 3 - Indiferente [ ]
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.10. Cantina Social:

1 - Discordo totalmente | | 2 — Discordo parcialmente [ | 3 — Indiferente [ |
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.11. Atividades culturais (cinema, teatro, etc.):

1 — Discordo totalmente D 2 — Discordo parcialmente D 3 — Indiferente D
4 - Concordo parcialmente D 5 — Concordo totalmente D

1.2.12. Outras atividades (especifique):

Determinacdo de OPORTUNIDADES e AMEACAS

No &mbito da determinacdo das oportunidades e ameacas da Casa da Crianga do Rogil,
pretende-se que, na tabela que se segue, pontue um conjunto de fatores de natureza externa,
relativamente ao peso e a relevancia.

O peso representa se o fator é favoravel ou desfavoravel no futuro da instituicéo, varia entre -5 e
5 (-5; -4; -3; -2; -1; 0; 1; 2; 3; 4; 5). Por exemplo: o peso de -5 indica que o fator é desfavoravel
para o futuro da instituicdo, o peso de 0 indica que o fator ndo afeta o futuro da instituicdo e o
peso de 5 indica que o fator é favoravel ao futuro da instituig&o.

A relevancia indica a importancia do fator para o sucesso da instituicao e varia entre 0 e 10 (0;
1;2; 3;4;5;6; 7, 8;9; 10). Valores mais altos significam uma maior importancia do fator para o
sucesso da instituigdo. Por exemplo: uma relevancia de 0 indica que o fator ndo é importante
para a instituicdo, uma relevancia de 5 indica que o fator tem uma importancia média para a
instituicdo e a relevancia de 10 indica que o fator € muito importante para a instituicéo.
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Fatores

Peso (-5 a5)

Relevancia
(0a10)

Econdmicos

Desemprego (concelho de Aljezur)

Desemprego jovem (concelho de Aljezur)

Inflacdo

Rendimentos das familias (concelho de Aljezur)

Tecido empresarial (concelho de Aljezur)

Sistema fiscal das IPSS

Poder de compra das familias (concelho de Aljezur)

Populacéo ativa (concelho de Aljezur)

Ofertas de emprego (concelho de Aljezur)

Fatores

Peso (-5ab)

Relevancia
(0a10)

Governamentais
e
Legais

Legislacdo (setor ndo lucrativo/IPSS)

Subsidios e apoios do estado (para IPSS)

Licenciamentos

Fatores

Peso (-5a5)

Relevancia
(0a10)

Adaptacdo @ mudanca (da instituicdo para com o
exterior)

Variag6es demogréficas (concelho de Aljezur)

Mercado

Sazonalidade (da atividade econédmica)

e

Concorréncia (entidades com servicos concorrentes)

Competitividade

Implantacéo territorial de estabelecimentos de apoio &
infancia (no concelho)

Taxa de natalidade (concelho de Aljezur)

Empreendedorismo (concelho de Aljezur)

Fatores

Peso (-5 ab)

Relevancia
(0a10)

Fornecedores
e
Tecnologia

N.° de Fornecedores locais (concelho de Aljezur)

Custo de mao-de-obra

Disponibilidade de mao-de-obra

Capacidade negocial dos fornecedores

Tecnologia utilizada

Acesso a tecnologia
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Fatores Peso (-5ab) R((é(l)egélrcl)(;ia
Localizacdo (da instituicdo)
Geograficos Distancia (aos grandes centros)
Interioridade (concelho de Aljezur)
Meio ambiente e biodiversidade (clima, natureza, etc.)
Fatores Peso (-5a5) Relevancia
(0a10)

Sociais

N.° de habitantes (concelho de Aljezur)

Envelhecimento da populacédo (concelho de
Aljezur)

Valores/Atitudes (populagdo de Aljezur)

Participacdo civica e social (populagéo de
Aljezur)

Apoios sociais

Niveis de escolaridade (concelho de Aljezur)

Fixacdo da populacéo (concelho de Aljezur)

Habitacéo disponivel (concelho de Aljezur)

Custos de habitacéo (rendas e precos de
aquisic¢ao no concelho de Aljezur)

Fatores

Peso (-5ab)

Relevancia (0
a 10)

Outros
(descrimine e pontue
0 peso e relevancia)

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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ANEXO 1
Quadros de determinacdo Analise SWOT

Tabela 1.1 Quadro para determinacdo de oportunidades e ameagas

FATORES PESO RELEVANCIA | IMPACTE

ECONOMICOS

Taxa de inflagao

Taxas de juros

Forca do Euro

Sistema Fiscal

GOVERNAMENTAIS/LEGAIS

Grau de regulamentagdo

Protecionismo

Subsidios

MERCADO/COMPETITIVOS

Mudancas demogréaficas

Distribui¢do do rendimento

Ciclo de vida do produto

Facilidade de entrada no setor de novos
concorrentes

Protecdo de patentes

Disponibilidade de subsidios

Gostos dos consumidores

Mudancas estratégicas pelos concorrentes

FORNECEDORES/TECNOLOGIA

Disponibilidade e custo de matérias-primas

Disponibilidade e custo da mdo-de-obra

Disponibilidade e custo do equipamento

Grau e taxa de mudanca tecnoldgica

Poder dos fornecedores

GEOGRAFICOS

Clima

Distancia ao mercado

Distancia as fontes de matérias-primas

SOCIAIS

Valores/atitudes

Grau e taxa de mudanca

(OUTROS)

Fonte: Adaptado de Candido (2013: 77)
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Tabela 1.2 Quadro para determinacdo de forcas e fraquezas

FATORES

PESO

RELEVANCIA

IMPACTE

FINANCEIROS/CONTABILISTICOS

Recursos financeiros

Custo do capital

Estrutura do capital

Contabilidade de custos

MARKETING

Quota de mercado

Mix dos produtos

Estratégia de preco

Servigo pds-venda

Canal de distribuicéo

PRODUCAO/OPERACOES

Custo das operag0es

Capacidade produtiva

Instalacdes

Tecnologia

PESSOAL

Custos com mao-de-obra

Formagéo e desenvolvimento

Rotagéo/absentismo

Qualidade dos empregados

RECURSOS GLOBAIS

Imagem e Prestigio

Estrutura organizacional

Qualidade de gestdo

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Disponibilidade de fundos

Posicao de lideranca tecnoldgica

Qualidade do pessoal de pesquisa

Outros

Fonte: Adaptado de Candido (2013: 78)

81




ANEXO 2
Equipamentos sociais de apoio a Criancas e Jovens

Figura 2.1 Evolucéo do nimero de equipamentos sociais de apoio a Criangas e Jovens,

segundo a natureza juridica da entidade proprietaria

3 000
e T 8D %

valores absolutos

2000 2005 2010 2013

====Equipamentos de entidades ucratives ssss=Fquipamentosde entidades ndo lucr ativas

Fonte: MSESS (2013)

Figura 2.2 Distribuigéo espacial dos equipamentos sociais de apoio a criangas e jovens

por concelho

B >=50 equipamentos  (41)
B 203249 equipamentos {33)
B 10a19 equipamentos (97)
[ sa9equipamentos (64)
| | atédequipamentos  (13) 82

Fonte: MSESS (2013)



Figura 2.3 Distribuicdo percentual dos equipamentos sociais de apoio a Criangas e

Jovens, e da populacéo residente por distrito
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Fonte: MSESS (2013)

Figura 2.4 Distribuigdo percentual do nimero de equipamentos de creche segundo

natureza juridica da entidade proprietaria

M Crechesde entidades lucrativas
B Crechesde entidades ndo lucrativas

Fonte: MSESS (2013)
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Figura 2.5 Evolucéo do numero de equipamentos sociais para Criancas e Jovens

3 000

valores absolutos

Creche Centro de Lar de Infancia e Czntro de
Atividades de Juventude Acolhimento
Tempos Livres Temporario
= 2000 W 2005 H 2010 W 2013

Fonte: MSESS (2013)
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ANEXO 3
Equipamentos sociais de apoio Pessoas Idosas

Figura 3.1 Evolucdo do nimero de equipamentos sociais para Pessoas Idosas

3000 66 %
2000-2013
2500 T 35% l !
[2000-2013)
g 1 000
8
4
51500 -
£
p-l
£ 1000
SO0
{'. -
Centro de Dia Estrutura Servicode Apoioc Centro de Convivio
Residznoial para Demiciliario

Pessoas ldosas

= 2000 B 1005 2010 W05

Fonte: MSESS (2013)

Figura 3.2 Distribuicdo espacial dos equipamentos sociais por concelho para Pessoas

Idosas
ol

B >=50respostas  (37)
B 20a349respostas  (89)
B 10a19respostas (101)
[l sa9respostas (46)
[ ] até arespostas (5)

Fonte: MSESS (2013)
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ANEXO 4

Dados Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados

Tabela 4.1 Lugares em funcionamento da RNCCI até 30/06/2013

ECCI CAMAS TOTAL
NORTE 1720 1883 3603
CENTRO 1288 1666 2954
LVT 2102 1324 3426
ALENTEJO 571 702 1273
ALGARVE 1515 413 1928
TOTAL 7196 5988 13184

Fonte: Adaptado RNCCI (2013)

Tabela 4.2 Camas contratadas em funcionamento da RNCCI até 30/06/2013

TIPOLOGIAS NORTE |CENTRO| LVT |ALENTEJO|ALGARVE| TOTAL
Unidades de Convalescenca 313 202 157 135 80 887
Unidades de Média 552 597 426 159 104 1838
Duracdo e Reabilitacdo
Unidades de Longa 965 822 664 391 219 3061
Duracgédo e Manutencao
Unl_da_des de Cuidados 53 45 77 17 10 202
Paliativos

TOTAL 1883 1666 1324 702 413 5988

Fonte: Adaptado RNCCI (2013)

Tabela 4.3 Utentes referenciados pela RNCCI com idade> a 65 anos

Regido | Populagdo> 65 anos | Referenciados| %
NORTE 634756 7517 1,2%
CENTRO 395294 3688 0,9%
LVT 702070 4738 0,7%
ALENTEJO 129033 1863 1,4%
ALGARVE 88404 1542 1,7%

TOTAL 1949557 19348 1,0%

Fonte: Adaptado RNCCI (2013)
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Tabela 4.4 Utentes em lista de espera

TOTAL | Aguardam vaga | % utentes em espera
NORTE 294 19%
CENTRO 274 18%

LVT 650 42%

ALENTEJO 277 18%

ALGARVE 43 3%
Total 1538

Fonte: Adaptado RNCCI (2013)

Tabela 4.5 Altas para o domicilio e com suporte

ALTAS 2013 PARA DOMICILIO

NORTE

CENTRO

LVT

ALENTEJO

ALGARVE

NACIONAL

84%

67%

70%

63%

80%

71%

DOMICILIO com suporte — % das altas para Domicilio

NORTE | CENTRO | LVT | ALENTEJO | ALGARVE | NACIONAL
87% 79% 72% 59% 48% 78%
Fonte: Adaptado RNCCI (2013)
Tabela 4.6 Taxas de ocupacéo unidades da RNCCI
NORTE |CENTRO| LVT |ALENTEJO |ALGARVE |NACIONAL
ucC 90% 94% 89% 92% 96% 91%
UCP 82% 87% 92% 91% 94% 88%
UMDR 95% 96% 94% 97% 98% 95%
ULDM 97% 96% 98% 98% 99% 98%
ECCI 66% 47% 56% 75% 62% 66%

Fonte: Adaptado RNCCI (2013)
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ANEXO 5

Classificacéo Organizagoes Nao Lucrativas

Tabela 5.1 Classificacdo internacional das organizag¢6es néo lucrativas

Grupo

Subgrupo

Cultura e Lazer

1100 Cultura e Artes
1200 Desporto
1300 Outras atividades recreativas e sociais

. Educacdo e Investigagéo

2100 Educacéo bésica e secundaria
2200 Educacéo superior

2300 Outra educacéo

2400 Investigacéo

Saude

3100 Hospitais e reabilitacao

3200 Enfermagem

3300 Saude mental e intervencgdes em crise
3400 Qutros servicos de saude

Servicos sociais

4100 Servicos sociais
4200 Emergéncia
4300 Manutencdo do rendimento

Ambiente

5100 Ambiente
5200 Protecdo animal

Desenvolvimento e habitagdo

6100 Desenvolvimento econdmico e social
6200 Habitacéo
6300 Emprego

Participagao civica e defesa de causas

7100 Organizacdes civicas e de defesa de
causas

7200 Lei e servicos legais

7300 Organizagdes politicas

Intermediarias Filantropicas

8100 Fundagoes
8200 QOutras organizac0es filantropicas e de
promogao do voluntariado

9.

Internacional

9100 Atividades Internacionais

10. Congregac0es religiosas

10100 Congregacdes e associacdes religiosas

11. Empresariais e Profissionais,
Sindicatos

11100 Associagdes empresariais
11200 Associacdes profissionais
11300 Unides laborais

12. Qutras

12100 Outras ndo classificadas

Fonte: Adaptado de United Nations (2003)
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ANEXO 6
Anélise Interna: Caracterizacdo Geral

Gréfico 6.1 Sexo dos inquiridos
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Grafico 6.2 Idade dos inquiridos
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Gréfico 6.3 Habilitagdes académicas dos inquiridos

507
40
30
20 41,07%
28,57%
10
12,50%
8,93%
3,57% 3,57% 179%
0 | | | | T T =
4° ano 6° ano 9° ano 12° ano licenciatura Outro Néo sabe /
Nao
respondeu
Grafico 6.4 Antiguidade na instituicdo
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Gréafico 6.5 Area em que presta servigo
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Tabela 6.1 Niveis de importancia das diferentes areas da instituicéo
(valores em %)
. Recursos | Financeiro Infancia e . .
Rubricas Humanos | Administrativo | Juventude ULDM/UCC | Psicologia
Sem importancia - - 1,8 - 1,8
Pouco importante 1,8 - - - 1,8
Importante 19,6 12,5 3,6 54 12,5
Muito importante 30,4 32,1 23,2 28,6 37,5
Fundamental 44,6 51,8 67,9 62,5 42,9
Né&o sabe / N&o respondeu 3,6 3,6 3,6 3,6 3,6
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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ANEXO 7

Anélise Interna: Caracterizacdo Organizacional

Grafico 7.1 Missao e visdo definidas
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Grafico 7.2 Objetivos gerais e especificos definidos
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Gréfico 7.3 Conhecimento do organigrama
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Graéfico 7.4 Importancia do organigrama
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Gréfico 7.5 Conhecimento dos regulamentos internos
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Graéfico 7.6 Importancia dos Regulamentos Internos
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Gréfico 7.7 Estrutura de autoridade e responsabilidade definidas
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Graéfico 7.8 Processo de decisdo tomado ao nivel adequado
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Gréfico 7.9 Canais de comunicacao adequados

60
50
407
30
55,36%
207
107 19,64%
16,07%
5,36% 3,57%
0 | | | | |
Discordo a Indiferente Concordo Concordo Néo sabe / Nao
parcialmente parcialmente totalmente respondeu
Gréfico 7.10 Organizagdo acompanha 0s processos de inovagdo
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ANEXO 8
Andlise Interna: Caracterizacdo Financeira

Grafico 8.1 Conhecimento do Plano de Atividades e Orcamento
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Gréfico 8.2 Importancia do Plano de Atividades e Orgamento
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Grafico 8.3 Importancia da gestdo orgamental
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Graéfico 8.4 Conhecimento do Relatério e Contas
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Gréfico 8.5 Importancia do Relatorio e Contas
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Grafico 8.6 Importancia do acompanhamento de gastos e rendimentos
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Gréfico 8.7 Conhecimento de futuros projetos
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ANEXO 9

Andlise Interna: Caracterizacdo Operacional

Tabela 9.1 Classificacdo de equipamentos

valores em %)

Rubricas Infancia e ULDM Psicologia Formagdo ‘F‘)Irzzggirﬁ
Juventude g (POPH) P .
Mente
Mau - - 1,8 3,6 .
Razoavel 7,1 1,8 7,1 5,4 5,4
Bom 30,4 8,9 17,9 16,1 19,6
Muito bom 375 26,8 26,8 28,6 26,8
Excelente 14,3 37,5 16,1 5,4 8,9
Néao sabe / Nao 10,7 25,0 30,4 411 39,3
respondeu
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Tabela 9.2 Classificagdo de servicos
valores em %)
Rubricas Infancia e ULDM | Psicologia Formagdo Slrzosg:eirir;?
Juventude g (POPH) P .
Mente
Mau - - - 1,8 -
Razoavel 1,8 - 3,6 5,4 3,6
Bom 3,6 1,8 10,7 71 10,7
Muito bom 44.6 30,4 25,0 30,4 30,4
Excelente 39,3 411 32,1 10,7 17.9
Ndao sabe / Nao 10,7 26,8 28,6 44,6 375
respondeu
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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ANEXO 10

Classificacéo de Pontos Fortes e Pontos Fracos

Tabela 10.1 Classificagdo de pontos fortes e pontos fracos

FATORES IMPACTOS

Gestao de custos 29

Gestdo orgcamental 29

Financeiros Obtencao de subsidios 34

e

Contabilisticos Donativos 24
Gestdo de tesouraria 30

Custos de financiamento 4

Servicos prestados 38

Precos praticados 23

Servigos complementares 17

Marketing Divulgacéo e promogéo 23
Distribuigédo/cobertura 26

Inovagdo 25

Comunicacao 25

Custo do servico 6

Instalactes 20

Tecnologia utilizada 20

Prestacdo de Servigos

Capacidade de resposta 18

Equipamentos 21

Qualidade dos servicos 39

Formagé&o profissional 10

Recursos Humanos

Custos com pessoal 10

102



HabilitacOes 25
Rotacgdo/Absentismo 2
Horarios 27
RelacGes interpessoais 33
Trabalho em equipa 30
Comunicacao 27
Convivio social 21
Estrutura funcional 20
Qualidade de gestédo 25
Lideranca e motivacao 30
Estatutos 22
Recursos Globais
Regulamentos Internos 26
Plano de Atividades 32
Imagem e prestigio 37
Relatorio de Atividades 26
Associativismo 25
Outros Voluntariado 20
Reuni@es regulares entre chefias -27
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ANEXO 11

Dados de Documentos Internos

Tabela 11.1 Aspetos Positivos e Negativos (documentos e dados internos)

Aspetos Positivos

Aspetos Negativos

v Existéncia de Regulamento Interno (geral) da
instituicao;

v’ Existéncia de Regulamentos Internos dirigidos a
utentes e encarregados de educacéo atualizados
anualmente;

v' Garantia de financiamento de juros e prestagédo do
empréstimo por parte do Municipio;

v’ Garantia de comparticipages e subsidios por
parte do Estado e Municipio;

v" Inquéritos de avaliacdo do ano letivo
(implementado aos funcionarios de infancia e
juventude);

v’ Elaboracdo do Plano de Atividades partilhado
entre direcdo, coordenadores técnicos e
responsaveis de setor;

v Acompanhamento da execuc¢do orcamental;

v" Valor de ativos fixos tangiveis;

v' Facilidade de alteracdo dos Estatutos com vista a
criacdo de novas valéncias e servicos;

v' Estatutos recentemente atualizados;

v' Existéncia de pagina de internet e presenca nas
redes sociais;

v" Representacdo no Conselho Local de Agdo
Social,

v" Representacdo na Comissdo de Protecdo de
Criancas e Jovens de Aljezur;

v Bom relacionamento com o poder local, outras
associac0es e entidades do concelho;

v' Calendarizacdo de atividades entre as diferentes
valéncias de infancia e juventude;

v Acompanhamento da execucdo do Plano de

Atividades (infancia e juventude);

Entidade pioneira na intervencdo de saude mental

no conselho através do programa “Especial

Mente”;

Entidade certificada para a formacao;

Unica entidade do concelho aderente ao PCAAC;

Beneficios fiscais;

Utilizacdo de apoios a contratagdo;

<

ANANE NN

v" Regulamento Interno (geral) da institui¢ao
desatualizado;

v NUmero consideravel de colaboradores que ndo
tém conhecimento do Regulamento Interno
(geral) da instituicéo;

v" Inexisténcia de Organigrama Geral;

v Nem todos os funcionarios tém conhecimento dos
Organigramas;

v’ Auséncia de um departamento de recursos

humanos tendo em conta o crescimento da

instituicao;

Inexisténcia de Organigramas por valéncia;

Elevada obrigacdo bancéria contraida (passivo

ndo corrente);

v' Passivo corrente superior ao ativo corrente
(2013);

v" Resultados de exploracdo/operacionais negativos
nos ultimos trés anos;

v" Dificuldades de tesouraria (reflexo da exploracao
deficitaria);

v" Fluxos de caixa de atividades operacionais
negativos (Ultimos 2 anos)

v" Fluxos de caixa de atividades de investimento
negativos (Ultimos 3 anos)

v" Forte dependéncia das regras impostas pelas

entidades comparticipantes (ISS, ARS);

Deficitaria execucao orgamental nas receitas;

Baixo n.° de associados (54 ativos);

Fraca participacdo dos sécios na vida ativa da

instituicdo (presencas <10 socios em assembleias

gerais);

v" Incipiente e indefinida estrutura
departamental/setorial da instituicéo;

v Inexisténcia de bolsa de trabalho voluntario na
instituicao;

v' Taxas de ocupacéo deficitarias;

AN

ASANRN

Fonte: Casa da Crianca do Rogil: Plano de Atividades e Orcamento (2011, 2012, 2013),
Relatorio e Contas (2011, 2012, 2013), Regulamento Interno, Estatutos, regulamentos de
funcionamento das valéncias de creche, CATL, ludoteca e ULDM, Organigramas.
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ANEXO 12

Outros dados de Analise Externa

Tabela 12.1 Aspetos positivos e negativos (concelho de Aljezur)

Aspetos Positivos

Aspetos Negativos

v' Taxa de crescimento migratorio positiva;

v Reducdo da taxa de abandono escolar;

v' Patrimonio natural, historico, cultural e
gastronodmicos singulares;

v' Clima favoravel ao turismo todo o ano;

v’ Territorio inserido em Areas Classificadas;

v" Condicionalismos naturais, culturais e historicos
favoraveis ao desenvolvimento de turismo;

v" Criacdo de espacos de apoio criacdo de nichos de
empresas;

v Promocao de eventos;

v" Processo de certificacdo de produtos locais;

v' Existéncia de diversos programas de cariz social;

v" Construcdo de infraestruturas de apoio a préatica de
desporto e de atividades ao ar livre;

v’ Baixa densidade populacional;

v’ Indice de envelhecimento elevado;

v" Elevada taxa de analfabetismo;

v’ Capitagdes elevadas de consumo de agua,
residuos solidos urbanos e energia;

v’ Distancia espacial e temporal dos
equipamentos coletivos de saude e educacao;

v' Fraca dinamizacdo do tecido empresarial;

v' Fraca adesao da populacdo ao associativismo
cultural;

v/ Baixa participacdo publica da populacdo em
atos eleitorais;

v" Acessos e mobilidade;

v’ Fraca empregabilidade no tecido empresarial;

v’ Pouca qualificacdo da oferta e da méo-de-
obra na area da hotelaria e restaurac&o;

v" Insuficiente capacidade hoteleira;

v" Fraco empreendedorismo;

Fonte: Adaptado de TTerra Engenharia e Ambiente, Lda (2010)
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Tabela 12.2 Aspetos positivos e aspetos negativos dados PORDATA

Aspetos Positivos

Aspetos Negativos

v’ Indice de dependéncia de Jovens - 4.° mais
baixo do Algarve (2011);

v Aumento da populacéo nos Gltimos 10 anos
(2011);

v Indice de fecundidade (1,92) mais elevado do
Algarve e acima da média nacional (2012);

v’ Taxa de natalidade (8,9) das mais elevadas do
Algarve e acima da média nacional (2012);

v’ Taxa de fecundidade (48,4) mais elevada do
Algarve, acima da média nacional (2012);

v NUmero de desempregados inscritos no IEFP
— 3.2 mais baixo do Algarve (2013);

v Maioria dos desempregados de periodo
inferior a 1 ano (2013);

v Maioria da populacdo ativa tem menos de 45
anos (2011);

v Reduzido nimero de pessoas a habitar em
alojamento precario (2011);

v Valor médio dos prédios - 6.° mais baixo do
Algarve (2012);

v NUmero de crimes registados pela policia - 4°
mais baixo do Algarve (2012);

v Indice de dependéncia de idosos — 3,° maior
do Algarve e acima da média nacional (2011);

v NUmero de enfermeiros por habitante (1/834)
— 5. mais alto do Algarve (2011);

v' Indice de envelhecimento — 3.° maior do Algarve
(2011);

v" Baixa densidade populacional - 3.° concelho com
menos populacdo do Algarve (2011);

v Ganho médio mensal por trabalhador — 2.° mais
baixo do Algarve (2011);

v" Desemprego jovem: maioria dos desempregados
tem até 44 anos (2013);

v" Baixo numero de oferta de emprego — 5.° mais
baixo do Algarve (2013);

v" Forte dependéncia da empregabilidade no setor
do turismo (2012);

v" Baixo nivel de escolaridade da populacéo (2011);

v Apenas 1% das empresas existentes tem entre 10
a 249 trabalhadores, sendo 99% com menos de 10
trabalhadores (2012);

v" Valor acrescentado bruto da atividade econémica
— 3.9 mais baixo do Algarve (2012);

v" Elevado nimero de trabalhadores por conta de
outrem/reduzida autocriagdo de emprego (2012);

v" Pouca industrializacdo demonstrado pelo
reduzido nimero de trabalhadores (2012);

v NUmero de sociedades empresariais constituidas
— 3% mais baixo do Algarve (2013);

v" Poder de compra per capita (66,71) — 4.° mais
baixo do Algarve (2011);

v" Proporcéo do poder de compra 0,037% — 3.° mais
baixo do Algarve (2011);

v' Habitacdo para arrendamento — 3.° mais baixo do
Algarve (2011);

v' Baixo numero de alojamentos familiares vagos ou
desocupados — 4.° mais baixo do Algarve (2011);

v NUmero de médicos por habitante (1/2920) mais
reduzido do Algarve (2011);

v" Inexisténcia de servico de urgéncia hospitalar no
concelho - mais proxima dista a 30 km (2012);

v" Inexisténcia de recintos culturais (2012);

v" Abstencdo em atos eleitorais sempre acima dos
30% (ultimos 5 atos eleitorais);

Fonte: PORDATA (2011-2013)
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ANEXO 13
Analise Externa: Mercado e Competitividade

Gréfico 13.1 Potencial e oportunidades para ampliar a &rea de intervencéo
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Discordo Discordo a Indiferente Concordo Concordo Nao sabe /
totalmente parcialmente parcialmente totalmente Nao
respondeu
Tabela 13.1 Potenciais areas de atividade
(valores em %)
Consultas Consultas | Consultas Aulas de
Consultas de , .. .
Rubricas d_e_ especialidades d_e _ de saude At|V|da_des musica e
Medicina o Medicina | materno- | desportivas | danca para
médicas .. . ) .
geral dentéria infantil criangas
Discordo totalmente 7,1 3,6 3,6 3,6 1,8 1.8
Discordo a parcialmente 5,4 54 54 - 7,1 -
Indiferente 54 71 19,6 5,4 10,7 8,9
Concordo parcialmente 35,7 30,4 28,6 30,4 39,3 33,9
Concordo totalmente 429 50,0 39,3 55,4 375 50,0
Ndo sabe / Ndo 36 36 36 5.4 36 5.4
respondeu
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Tabela 13.2 Potenciais areas de atividade

valores em %)

Festas de Oficinas de
] Lar de | aniversario e .. Cantina | Atividades
Rubricas . . N atividades . .
idosos animacao .7 | social culturais
. tradicionais
para criangas
Discordo totalmente 3,6 7,1 1,8 3,6 5,4
Discordo a parcialmente 54 1,8 1,8 54 1,8
Indiferente 10,7 16,1 8,9 12,5 14.3
Concordo parcialmente 23,2 39,3 33,9 32,1 39,3
Concordo totalmente 53,6 30,4 50,0 41,1 35,7
Né&o sabe / N&o respondeu 3,6 5,4 3,6 54 3,6
Total| 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Tabela 13.3 Outras atividades
Rubricas Frequéncia %
Resposta 14 25,0
Né&o sabe / Nao respondeu 42 75,0
Total 56 100,0
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Tabela 14.1 Classificagdo de oportunidades e ameacas

ANEXO 14

Classificacdo de Oportunidades e Ameacas

FATORES IMPACTOS
Desemprego -19
Desemprego jovem -18
Inflagéo -24
Rendimentos das familias -26
Economicos Tecido empresarial -11
Sistema Fiscal IPSS -8
Poder de compra das familias -17
Populacdo ativa -9
Ofertas de emprego -19
Governamentais Legislacéo (setor ndo lucrativo) 3
e Subsidios e apoios do estado -3
Legais Licenciamentos 4
Adaptacdo a mudanca 24
VariagOes demograficas 3
Mercado Sazonalidade -11
e Concorréncia 7
Competitividade Implantacdo territorial de estabelecimentos 23
Taxa de natalidade 19
Empreendedorismo 5
Fornecedores N.° de Fornecedores locais -3
e Custo de méo-de-obra -1
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Disponibilidade de méo-de-obra -6

Tecnologias Capacidade negocial dos fornecedores -1
Tecnologia utilizada 21

Acesso a tecnologia 23

Localizacéo 33

Distancia aos grandes centros -7

Geogréficos

Interioridade do concelho -9

Meio ambiente e biodiversidade 33

N.° de habitantes -1
Envelhecimento da populacao -18

Valores e atitudes 6

Participacao civica e social 2

Sociais Apoios sociais 18
Niveis de escolaridade 0

Fixacdo da populagéo -2

Habitacao disponivel -2
Custos de habitagao -11

outros Alteraces das politicas governamentais na

area social -16
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ANEXO 15
Entidades Inquiridas

Tabela 15.1 Lista de entidades externas inquiridas

Entidade

Municipio de Aljezur

Centro de Saude de Aljezur

Instituto da e Seguranca Social Faro

Administracdo Regional de Saude do Algarve

Diregéo de Financas de Faro

Direcdo Regional de Economia do Algarve

Comissdo de Coordenacdo de Desenvolvimento Regional do Algarve

Confederagdo Nacional de Institui¢Oes de Solidariedade

Confederacédo Portuguesa das Coletividades de Cultura Recreio e Desporto

Unido das Misericordias Portuguesas

Nucleo de Educacdo da Crianca Inadaptada de Lagos

Associacdo Solidariedade Social de Vila Nova de Mil Fontes

Centro de Assisténcia Social Lucinda Anino dos Santos

Os Calculinhos — Sociedade Recreativa S. Teotoniense

Refugiu Aboim Ascensdo

Casa dos Rapazes — Instituto D. Francisco Gomes

Quinta S&o Sebastido — Algoz

Santa Casa da Misericordia de Estdbmbar

Santa Casa da Misericordia de Portimao

Santa Casa da MisericoOrdia de Silves

Santa Casa da Misericordia de Vila Real de Santo Antonio

Santa Casa da Misericordia de Faro

Santa Casa Misericordia de Loulé
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ANEXO 16

Indicadores Econémicos e Financeiros

Tabela 16.1 Indicadores financeiros

Indicadores VanAr d(? Exercicios
Referéncia 2011 2012 2013
Liquidez Geral 09-13 2,51 1,5 0,61
Curto Prazo Liquidez Reduzida 1 2,51 1,5 0,6
Liquidez Imediata 0,15 0,12 0,18 0,02
Autonomia Financeira 20% -50% | 69,3% | 46,8% | 33,1%
Solvabilidade 1-1,3 2,26% | 0,88 0,49
Médio e Longo | Coeficiente
Prazo Endividamento n/d 0,31 | 0,53 0,67
Estrutura de
Endividamento n/d 42,3% | 27,5% | 35,7%

Fonte: ISS Faro (2013)

Tabela 16.2 Indicadores econdmicos/gestdo

Indicadores Exercicios
2011 2012 2013

Cash-flow -67.788,32 € -73.296,57 € -138.083,05 €
Rendibilidade dos Capitais Proprios -6,5% -6,9% -13,1%
Rendibilidade dos Capitais Investidos -4,5% -3,2% -4,3%
Rendibilidade das Vendas e Prestagcdes

de Servicgos -82,1% -714,4% -84,9%
Peso dos Subsidios nos Proveitos 59,5% 59,8% 51,7%
Peso dos Subsidios nos Custos -51,8% -51,2% -41,2%

Fonte: ISS Faro (2013)
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