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RESUMO
A presente dissertacdo enquadra as estratégias e a¢des de marketing e comunicagao, e outras
praticas de gestdo nas IPSS. Estas sdo organizagdes sem fins lucrativos que pertencem, mas néo
esgotam o Terceiro Setor, tendo atualmente uma elevada importéncia para a sociedade,
faciimente comprovada pela relevancia que a Economia Social tem na economia do pais. A
reducdo dos financiamentos por parte do Estado, e as dificuldades sentidas por este tipo de
instituicdes, despoletaram a necessidade da sua profissionalizacéo.
O presente trabalho foca-se no caso empirico de uma IPSS, a ACS, que tem ja implementadas
praticas de gestdo geralmente utilizadas no setor lucrativo. Deste modo, a presente dissertagéo
tem como principais objetivos compreender qual a relevancia para os gestores da ACS, das
estratégias e agdes de marketing e comunicacao para a instituicdo, de que forma s&o utilizadas, e
qual a importéncia da introdugao de praticas de gestao neste tipo de organizagoes.
A escolha do Estudo de Caso como metodologia foi muito importante, possibilitando através da
consulta de varias fontes de dados disponiveis assegurar diferentes perspetivas, permitindo a
analise e compreensao da importancia que a profissionalizagao e as praticas de gestdo tém para
as organizagOes sem fins lucrativos, neste caso, para a ACS como IPSS escolhida para o estudo.
Os resultados obtidos sugerem que a introdugdo de praticas de gestdo, utilizadas no setor
lucrativo, nas IPSS tém um importante papel no seu dia-a-dia, ou seja, no desenvolvimento dos
seus servicos, atividades, na sua gestao e performance, na relagdo com os seus interessados e
no desenvolvimento da sua imagem na sociedade e comunidade em que estdo inseridas,
possibilitando mais facilmente, a supresséo das suas dificuldades e o alcance dos seus objetivos,
garantindo assim o cumprimento da sua missao.
Palavras-Chave: Organizacdes sem fins lucrativos; IPSS; Praticas de Gestéo; Accountability;

Corporate Governance; Marketing; Comunicagéo.
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ABSTRACT
This work addresses the communication and marketing strategies and actions, as well as
management best practices, within the IPSS. These not-for-profit organizations belong to the third
sector, playing an important role in society that can be easily perceived from the impact that social
economy has in the country’s national economy. The difficulties of these entities, with particular
relevance to the reduction of the public funding, have raised the need of turning into professionally
run entities.
The main goals of this work are to understand how relevant are the marketing actions and
communication strategies for the institution, how are they employed and what is the importance of
the introduction of management best practices within this type of organizations.
The choice of the Case Study approach as a methodology was very important, not only allowing to
know different perspectives by consulting several sources of information, but also to analyse and
understand how important the professionalization and management best practices are for the not-
for-profit organizations (specifically for ACS as the chosen IPSS for the current study).
The results achieved with this work suggest that the introduction of management best practices by
the IPSS, having the ACS as an empirical case, already in use in the for-profit sector, have a verified
importance in their day to day work, namely in rendering services and developing other activities,
in their management and performance, in the relationship established with related parties, or in the
development of their image within the community, which aids them to more easily surpass their
difficulties and achieve their objectives, steering them to one step closer to fulfil their mission.
Keywords: Nonprofit organizations; IPSS; Management practices; Accountability; Corporate

Governance; Marketing; Communication.
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1. INTRODUGAO
Neste capitulo apresenta-se o trabalho a partir de duas vertentes: o seu enquadramento,
sublinhando a relevancia do tema e os objetivos, sistematizados pelas questdes de investigacao.

1.1.Enquadramento e Relevancia do Tema
O terceiro setor, ou setor ndo lucrativo, tem vindo a ganhar uma importante relevancia no
panorama nacional, assim como as organizagdes que dele fazem parte, nomeadamente a nivel
econdmico, na luta contra o desemprego e contra a excluséo social e no desenvolvimento local
(Quintéo, 2004). Como resultado do crescimento e importancia destas organizagdes, da disperséo
do financiamento por parte do Estado e das dificuldades sentidas por estas instituigdes
(nomeadamente pressdes financeiras existentes, e a elevada concorréncia entre as organizagdes
do terceiro setor, de acordo com Smith e Richmond (2007)), torna-se importante perceber de que
forma conseguem ultrapassar as suas dificuldades e alcangar os seus objetivos: satisfagdo das
necessidades dos utilizadores e interessados na organizacao (Blery et al, 2010) e obtencéo da
sua sustentabilidade diminuindo a sua dependéncia do Estado (Smith, 2012).
Assim, as Organizagdes Sem Fins Lucrativos (OSFL) devem ser inovadoras na procura de novas
fontes de financiamento e recursos para que consigam satisfazer as necessidades dos seus
utilizadores e interessados, e, alcangar a sua sustentabilidade. Esta é uma realidade que merece
particular atencdo, dedicagao e estudo, tentando perceber de que maneira as OSFL aplicam as
praticas de gestdo existentes na prossecucao dos seus objetivos.

1.2.0bjetivo e Questdes de Investigagao
Este estudo procura perceber se as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) em
Portugal, utilizando como caso empirico a Associagao Casapiana de Solidariedade (ACS), utilizam
praticas de gestdo no seu dia-a-dia, principalmente marketing e comunicagéo, e de que maneira

as suas estratégias e ac¢des contribuem para a prossecugao dos seus objetivos.
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Face ao exposto, pretendemos dar resposta as seguintes questdes:

1? Questdo: Qual a relevéncia para os gestores/decisores da Associacdo Casapiana de
Solidariedade das estratégias e ac¢des de Marketing e Comunicagao para a organizagao?

22 Questao: Como sdo utilizadas essas estratégias e agdes na Associagdo Casapiana de
Solidariedade?

3? Questao: Qual a importancia da introdugéo de praticas de gestéo, utilizadas no setor lucrativo,
nas organizagdes sem fins lucrativos?

Para responder a estas questdes, utilizar-se-a um processo de investigagao tendo por base a
metodologia do Estudo de Caso, através do qual foram realizadas entrevistas, feitas observagdes
diretas, revistos documentos, amostras de trabalho e utilizadas outras fontes de dados para
suportar esta dissertacéo.

O presente documento apresenta-se estruturado em quatro capitulos.

Apbs Capitulo Introdutério, segue-se o Capitulo 2 referente @ Revisdo de Literatura ja existente
sobre 0 tema, incluindo os principais temas e conceitos a abordar na presente dissertagao.

No Capitulo 3 € apresentado o Estudo Empirico, onde é descrita a metodologia de investigacéo
seguida, a descri¢do do objeto de estudo, a profissionalizagdo e transferéncia de préaticas de
gestdo nas OSFL e onde séo respondidas as questdes de investigacdo propostas.

No Capitulo 4 sdo apresentadas as principais conclusdes do presente estudo, incluindo os
contributos para a teoria, finalizando com a identificacdo das limitagbes existentes e sugestdes de

pesquisa futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA
Neste capitulo apresenta-se a Revisao de Literatura, onde séo abordados os principais temas e
conceitos a tratar no presente trabalho: Terceiro Setor e IPSS, e a Profissionalizagdo nas
Organizagbes do Terceiro Setor, abordando trés temas de referéncia de préticas de gestéo a
introduzir nas OSFL, numa perspetiva de alcance dos seus objetivos: Accountability, Corporate

Governance, Marketing e Comunicagéo.

2.1. Terceiro Setor

Segundo Franco (2005), os termos mais utilizados em Portugal para descrever o setor ndo
lucrativo s&o “organizagdes/instituibes néo lucrativas ou sem fins lucrativos; economia social e/ou
solidaria; organizag6es ndo governamentais; terceiro sistema, terceiro setor e ainda economia
alternativa’. No presente estudo, iremos adotar o termo Terceiro Setor quando nos referirmos ao
sector ndo lucrativo.

O termo Terceiro Setor foi pela primeira vez utilizado por J. Delors e J. Gaudin em 1979 e, desde
o final da década de 90, que tem ganho importancia na sociedade (Quintdo, 2004). Para este
autor, o termo tem sido utilizado para descrever um “conjunto de organizagées muito diversificadas
entre si, que representam formas de organizagéo de atividades de produgéo e distribuicdo de bens
e prestagdo de servigos, distintas dos dois agentes econdémicos dominantes - designados

frequentemente e de forma simplificada, por Estado e Mercado”.

2.1.2. Instituigbes Particulares de Solidariedade Social
O foco deste estudo séo as IPSS, OSFL que pertencem ao terceiro setor e, de acordo com o
estudo Conta Satélite da Economia Social (CSES) elaborado pelo Instituto Nacional de Estatistica
(INE) em parceria com a Cooperativa Antdnio Sérgio para a Economia Social (CASES), assumem

cada vez mais um importante papel no panorama social nacional (INE, CASES, 2013).
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O mesmo estudo refere que possuem estatuto de IPSS as “entidades constituidas sem finalidade
lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propésito de dar expressdo organizada ao dever
moral de solidariedade e de justica entre os individuos e que n&o sejam administradas pelo Estado
ou por um corpo autarquico”’, que através da concessao de bens e prestacao de servigos possam
prosseguir determinados objetivos como por exemplo, apoio a criangas e jovens, apoio a familia,
apoio a integracdo social e comunitaria, prote¢ao dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas
as situagdes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho,
promogao e protecdo na saude, entre outros.

Franco (2005) descreve as IPSS como “organizagbes constituidas sem fins lucrativos, pela
iniciativa privada de pessoas”. Mesmo constituidas por iniciativa privada de pessoas, as IPSS
mantém uma relagéo préxima com o Estado. Este afasta-se de uma intervengao direta, mas regula
as suas atividades, assegurando-lhes também uma parte do financiamento através de acordos
com o Instituto de Seguranga Social, I.P. (ISS, I.P.), reconhecendo que as IPSS prosseguem o
‘bem publico” (Sousa et al, 2012).

Mesmo tendo a intervengéo do Estado, as instituicdes procuram manter a sua propria identidade,
vendo o Estado apenas como regulador e financiador da sua atividade, apoiando as pessoas
necessitadas com meios proprios, prestando-lhes as ajudas possiveis (Sousa et al, 2012).

As OSFL, como as IPSS, tém um elevado significado para a sociedade, dando énfase a coesdo
social face aos valores economicos (Maric, 2011). Em 2010, no universo de mais de 55 mil
unidades da CSES, existiam mais de 5.000 organizacdes que detinham o estatuto de IPSS. Nesse
ano, e em relagdo a Economia Social, as IPSS representaram 36,8 % da producéo, 50,1 % do
Valor Acrescentado Bruto (VAB), 63,4 % do emprego (Equivalente a Tempo Completo), 42,6 %
das remuneracdes, 40,9 % da despesa de consumo final, 53,2 % da Formagéo Bruta de Capital

(FBC) e 38,2 % da necessidade liquida de financiamento (INE, CASES, 2013). Nesse mesmo ano,
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e com base no mesmo estudo, a Economia Social representava 2,8 % da Producéo e VAB a nivel
nacional.

Como resultado do crescimento deste tipo de organizagdes, da dispersédo do financiamento por
parte do Estado e das dificuldades sentidas por este tipo de organizagdes na prossecugao dos
seus objetivos, surgiu a necessidade de introduzir e aplicar praticas de gestao, utilizadas por
organizagles lucrativas, para que seja possivel alcangarem os objetivos - atrair recursos
(financeiros € humanos), estabelecer parcerias, angariar doagdes, encontrar novos clientes
(Sargeant 2001; Pavlovic et al, 2014; Cross, 2006). Estes funcionam como ‘instrumentos”
necessarios a obtengdo dos objetivos ultimos das IPSS - satisfacdo das necessidades dos
utilizadores e interessados da organizacao (Blery et al, 2010) e obtengéo da sua sustentabilidade
diminuindo a sua dependéncia do Estado (Smith, 2012).

Este tipo de metas pode tornar-se dificil de alcangar (Henley, 2001), devido as dificuldades
sentidas pelas IPSS como os seus escassos recursos, a sua dependéncia de donativos, a
dependéncia de trabalhadores voluntarios, falta de eficiéncia, e em alguns casos, a falta de
trabalhadores qualificados para desempenharem as suas funcgdes, (Kotler e Murray, 1975;
Andreasean et al, 2005; Wiggill, 2011; Smith e Richmond, 2007).

As IPSS, enquanto OSFL, s&o diferentes das organizagdes publicas e privadas devido as suas
caracteristicas, funcdes e objetivos (Kotler e Murray, 1975), sendo que “ndo vendem produtos,
mas vendem a sua missao, as suas ideias, 0s seus programas e servigos” (Blery et al, 2010). Face
as dificuldades sentidas, estas organizagdes sdo “obrigadas” a pensar de uma maneira planeada
e préxima as organizagdes do segundo sector, as lucrativas (Amado, 2007), para que consigam
satisfazer as necessidades dos seus utilizadores.

Esta “obrigagao” é refor¢ada por Dolan (2002), uma vez que, segundo o autor, 0 crescimento do

numero de OSFL e, a diminui¢do dos servigos e financiamentos prestados pelo Estado, colmatou
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numa crescente necessidade de profissionalizagdo das OSFL, dos seus diretores, gestores e
trabalhadores.

2.2.Profissionalizagao nas Organizagoes do Terceiro Setor
Nos ultimos anos tem surgido, na literatura associada as OSFL e terceiro setor, a importancia da
gestdo, ou seja, a transferéncia de praticas de gestdo utilizadas em empresas lucrativas para as
organizagdes do terceiro setor.
Nas Ultimas décadas, o terceiro setor, as suas organizagdes e respetivas forgas de trabalho tém-
-se tornado fortemente profissionalizadas (Wang e Ashcraft, 2012), assistindo-se a um significante
progresso em todas as fungdes de gestdo utilizadas neste tipo de organizagdes (Maric, 2011).
Segundo LeRoux e Feeney (2013) as OSFL aproximam-se cada vez mais das empresas
lucrativas, funcionando como empresas privadas que apresentam tendéncias e praticas de gestdo
utilizadas pelo setor empresarial, com o objetivo de alcangarem a sua sustentabilidade financeira.
Esta tendéncia Businesslike, das OSFL, é consequéncia quer do tipo de praticas de gestdo
utilizadas quer da contratacdo de profissionais da gestdo (LeRoux e Feeney, 2013). A introdugéo
de praticas de gestao neste tipo de organizagdes é visto como um fendmeno global que tem vindo
a ganhar importancia e a despertar aten¢ao dos académicos (Maier et al, 2016).
Apos anélise da literatura existente, verifica-se que trés dos temas que mais se destacam
enquanto praticas de gestdo a introduzir nas OSFL, tendo em conta a obtengao dos seus objetivos,
sdo: Accountability, Corporate Governance e Comunicagao (ver por exemplo Geer et al, 2008;
Smith e Richmond, 2007; Ruela, 2013; Martins, 2012).

2.2.1. Accountability
O conceito de Accountability tem vindo a ganhar relevancia no terceiro setor, sendo vista como
um importante objetivo para a gestéo e performance das OSFL (Geer et al, 2008). De acordo com

0s mesmos autores, entende-se por Accountability a prestagdo de contas das organizagdes, ou
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seja, as suas responsabilidades fiscais, praticas de gestéo, eficiéncia dos servigos, cumprimento
da misséo, entre outros.

A expanséo e crescimento do Terceiro Setor, assim como a crescente profissionalizagdo das
organizagdes deste setor, tem contribuido para um crescente interesse pelo desenvolvimento e
introdugao dos processos de Accountability nas OSFL (Ruela e Albuquerque, 2015).

Amaral (2013) define Accountability como a prestacdo de contas feita de forma responsavel com
o intuito de alcancar transparéncia na organizagdo, defendendo que esta é uma ferramenta
fundamental para as OSFL assegurarem a sua capacidade de desempenho, gestao, credibilidade
e legitimidade, contribuindo para o alcance da sua sustentabilidade.

Geer et al (2008), Smith e Richmond (2007) afirmam que a prestacdo de contas por parte das
OSFL, aos interessados, doadores e sociedade em geral, possibilita um aumento de transparéncia
das suas agdes, aumentando a confianga do publico na organizagdo, contribuindo para o
cumprimento da sua missdo e alcance da sua sustentabilidade. E importante que o publico e
sociedade em geral confiem na organizagdo pois reflete a sua projecao e notoriedade (Bryce,
2007).

As OSFL devem adotar mecanismos de Accountability que se traduzem nas diferentes maneiras
existentes que estas organizagdes tém de consultar, informar e negociar com os interessados da
organizagao sobre 0s aspetos relativos ao seu desempenho e missdo (Ruela, 2013).

Amaral (2013) defende que a prestacédo de contas é uma area que merece cada vez mais atengao,
e que é de extrema importancia para as OSFL alcangarem o cumprimento da sua misséo e,
principalmente, a sua sustentabilidade.

E importante que a administragdo das OSFL apresente um modelo de governaco corporativo,
refletindo um conjunto de caracteristicas empresariais que permitam alcancar o sucesso da

organizagao na prossecucao dos seus obijetivos.
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2.2.2. Corporate Governance

As questdes relativas com Corporate Governance assumem cada vez mais importancia nas OSFL

(Smith e Richmond, 2007). Os mesmos autores afirmam que as pressdes financeiras existentes,

e a elevada concorréncia entre as organizagdes do terceiro setor, aumentaram a necessidade

destas organizagdes adotarem préticas de gestdo e “governacéo” idénticas as praticadas nas

organizagdes com fins lucrativos. Entende-se por Corporate Governance o sistema pelo qual a

organizagao é controlada e dirigida (Jegers, 2009).

O conceito surge, nas organizagdes néo lucrativas, da necessidade de reduzir as suas perdas ou

prejuizos (Harris et al, 2015), pelo que nos dias de hoje as OSFL devem adotar um modelo de

lideranca mais empresarial, afastando-se da sua natureza e missao filantrépica, assentando num
posicionamento mais competitivo e, no desenvolvimento estratégico de agbes (Smith e Richmond,

2007).

A missdo e governagdo filantropica caracteristica das OSFL distinguem-se do modelo de

governagao corporativo nos seguintes aspetos:

e Por um lado, as OSFL dispdem de um elevado numero de membros no conselho de
administracao, e, existe uma separacao entre a gestao e a administragdo. A administracao tem
como principal preocupag@o o de preservar e alcangar a missao da organizagdo (Smith e
Richmond, 2007; Alexander et al, 1988; Alexander e Weiner, 1998).

e Por outro, no modelo de governagéo corporativa 0 numero de membros na administragéo &
inferior e existe uma prestacdo de contas formal entre os diretores e o conselho de
administracdo. A administracdo tem como principal preocupagdo o desenvolvimento de
atividades estratégicas e empresariais (Smith e Richmond, 2007; Alexander et al, 1988;

Alexander e Weiner, 1998).
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Com este modelo de governagao corporativa, a gestdo das OSFL tem uma abordagem mais
estratégica no que toca ao planeamento, organizagao, controlo e gestdo de pessoas, tendo em
atencdo também as caracteristicas dos colaboradores, a avaliagéo dos resultados obtidos e, a
gestao e definicdo da misséo organizacional (Maric, 2011).
A combinagédo de uma boa prestacdo de contas com um modelo de administragdo corporativo
permite as organizagdes alcangarem mais facilmente os seus objetivos. Este tipo de organizagdes
depende da sua reputacdo junto da sociedade, interessados e principais doadores, sendo
necessario que transmitam transparéncia da organizagao, das suas atividades e agdes (Smith e
Richmond, 2007). Segundo Harris et al (2015), quando partilhadas com o publico e sociedade
informacgdes sobre a estrutura de lideranga existente na organizagéo, é transmitida aos possiveis
doadores a ideia de que as suas doagdes serdo utilizadas de uma forma responsavel, eficiente e
apropriada.
Esta transparéncia da organizagao sera conseguida através de uma Comunicagao eficaz aliada a
estratégias de marketing, sendo mais uma das areas que tem vindo a ser profissionalizada nas
OSFL.

2.2.3. Marketing e Comunicagao
A comunicacao tem sido outra area que no contexto da profissionalizagao deste setor tem vindo a
ganhar importancia, quer como meio de obten¢éo de financiamentos (Sargeant, 2001), quer na
transparéncia das atividades, servigos e da propria organizagao (Pavlovic et al, 2014).
E necessario compreender que a comunicagéo esta interligada com o marketing, necessitando
das suas estratégias e agdes para se tornar eficaz junto do publico-alvo, possibilitando a captagao
de novos financiamentos, tendo em vista o cumprimento dos objetivos das organizacdes

(Andreasen et al, 2005).
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Kotler e Levy (1969) foram dos primeiros autores a defender que o Marketing e as suas estratégias
e agdes também se poderiam aplicar as OSFL, pois trariam inUmeras vantagens face as
dificuldades sentidas por este tipo de organizagdes — escassez de recursos, dependéncia de
donativos, dependéncia de trabalhadores voluntarios, falta de trabalhadores qualificados para
desempenharem certas funcdes (Kotler e Murray, 1975; Andreasean et al, 2005; Wiggill, 2011).
Campos et al (2007) defendem que o Marketing € uma das ferramentas que pode ajudar na
obtengéo destas “fontes de capital indispensaverl’.

Em 2007, e de acordo com Gundlach e Wilkie (2009), a American Marketing Association (AMA)
apresentou, a até agora, definicdo com maior aceitacdo de marketing: “E a atividade, conjunto de
instituicbes e processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tém valor para 0s
consumidores, clientes, parceiros e sociedade no seu todo”. Defendido por Ries e Trout (1993), o
marketing ndo é uma “batalha de produtos mas sim de percegdes”, tornando-se relevante a
utilizacdo do marketing para melhorar a imagem das organizaces e ferramentas de comunicagao
para a transmitir ao seu publico-alvo. Para as OSFL, o marketing representa a forma como séo
combinadas um conjunto de estratégias que dé@o a conhecer a organizagdo, desenvolvendo uma
imagem positiva através de uma comunicagéo eficaz com determinado publico-alvo (Hartnett e
Matan, 2011). Até ha pouco tempo, este era um conceito muito pouco praticado, ou até mesmo
inexistente nas IPSS e em todas as organizagdes do terceiro setor (Franco, 2012).

Segundo Monteiro et al (2008), ndo existe marketing sem comunicagao. A Comunicagéo ja nédo é
algo supérfluo ou secundario, pelo que o esforgo despendido em comunicagdo néo € visto como
um “gasto” mas sim como um “investimento” (Santos, 2012). A Comunicagao torna-se importante
para as OSFL, funcionando como uma ferramenta de marketing utilizada como principal meio de
relacdo entre as organizacdes e os seus clientes, parceiros, fornecedores e sociedade em geral.

Segundo Pavlovic et al (2014), € importante que consigam através da comunicagdo com o publico-
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alvo, alcangar e transmitir uma imagem consistente e transparente dando especial atengdo a
informac&o disponibilizada sobre a organizagao e as suas atividades.

A comunicacdo pode ser feita de forma escrita, verbal e ndo-verbal (losim e Popescu, 2015) e
acontece quando uma informagao é transmitida entre duas partes: emissor e recetor (Franga et al,
2013). Citando Monteiro et al (2008), “Tudo é comunicagéo (...) Estamos mergulhados num mar
de comunicagéo, e ndo se vive um instante fora dele”. A comunicagdo tem vindo a evoluir devido
aos avangos nas tecnologias. Monteiro et al (2008) afirmam que “Gragas a eletrénica, o homem
dispbe de meios consideraveis (...) O homem vive hoje no meio de maquinas que multiplicam
oportunidades de escrever ou ler, de falar e de escutar.”

Comunicar é fundamental para todas as pessoas incluindo gestores, organizagdes e trabalhadores
que queiram alcangar os seus objetivos (Florea, 2014). O marketing, a comunicagéo e as suas
estratégias, acbes e ferramentas, enquanto praticas de gestdo, facilitam o alcance da
sustentabilidade das OSFL, como as IPSS, diminuindo a sua dependéncia do Estado (Sousa et
al, 2012).

A evolugéo das tecnologias veio facilitar os meios disponiveis para este tipo de organizagdes
comunicarem. As Redes Sociais tornam-se plataformas lideres ao nivel da sua importancia na
comunicag@o com o publico-alvo (Pavlovic et al, 2014), com a particularidade de muitas delas
serem de utilizagéo gratuita. Com a introducédo de Redes Sociais, as OSFL poderéo ter um forte
impacto junto dos seus utilizadores, potenciais clientes e sociedade em geral, contribuindo para o
desenvolvimento de fortes relagdes entre a organizagéo e os seus interessados.

Ao desenvolverem uma comunicacao estratégica, com vista na construgao de fortes relagdes com
0 publico-alvo, as OSFL poderdo alcancar inimeras vantagens, sendo a principal, as possiveis
doagdes por parte dos clientes e interessados na organizagéo (Sargeant, 2001) contribuindo para

0 alcance da sua sustentabilidade. A Comunicagado deve ser planeada e coordenada com as

11
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estratégias de marketing (losim e Popescu, 2015), uma vez que, sem objetivos bem estabelecidos,
as OSFL correm o risco da sua comunicagao ser fragmentada, ndo alcangando o publico-alvo
(Henley, 2001), ou inutil e prejudicial a organizagéo (Farias et al, 2015).

Para que a comunicagao seja eficaz, € necessario que no seu planeamento se compreenda o
publico-alvo e os meios para o alcangar (Anreder, 2015). Adicionalmente, € necessario também
que a mensagem a transmitir seja cuidadosamente preparada e planeada, para que, ap6s uma
andlise do publico, seja possivel alcanca-lo eficazmente, cumprindo assim o objetivo da
comunicagao (Cross, 2006). S6 assim as organizagdes conseguem desenvolver uma reputacéo
favoravel, construindo um forte relacionamento com os seus publicos-alvo (Neto, 2013).

A comunicagao ¢é forte, Util e eficaz para as OSFL, podendo, quando bem planeada, alcangar
objetivos como atrair financiamentos e patrocinios (Cross, 2006) para que possam investir na
qualidade dos seus servigos garantindo a satisfagdo das necessidades dos seus utilizadores.

A adocdo e transferéncia de praticas de gestdo para as OSFL é fundamental para que consigam
alcangar os seus objetivos. Através de uma boa prestagao de contas, de uma lideranga eficaz, e
de meios de comunicagdo associados as estratégias de marketing, as OSFL poderdo atrair
recursos (financeiros € humanos), estabelecer parcerias, angariar doagdes e encontrar novos
clientes (Sargeant, 2001; Pavlovic et al, 2014; Cross, 2006), permitindo a obten¢éo dos seus
ultimos objetivos: satisfacdo das necessidades dos utilizadores dos servigos e interessados da
organizagao (Blery et al, 2010) e alcance da sua sustentabilidade (Smith, 2012).

Ao longo do presente estudo, procura-se compreender de que forma as praticas de gestéo,
mencionadas anteriormente, s&o utilizadas em OSFL, em particular nas IPSS, na prossecugéo dos

seus objetivos.
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3. ESTUDO EMPIRICO
No presente capitulo apresenta-se o Estudo Empirico, incluindo a metodologia desenvolvida no
trabalho. Pretendeu-se com este estudo, de natureza exploratéria, apurar se as praticas de gestao
apresentadas na Revisdo de Literatura sdo aplicadas na ACS, de que forma e qual a sua
relevancia para o cumprimento dos seus objetivos. Este caso pratico devera servir como base para
extrapolagdo destas praticas para o Terceiro Setor, no geral. Pelo exposto, segue-se, numa
primeira fase, a caracterizagao do objeto de estudo, a ACS, a sua estrutura, servigos e atividades,
a relagéo com o Estado e as dificuldades existentes.
Por ultimo, apresenta-se a profissionalizagdo e transferéncia de praticas de gestéo no objeto de
estudo, e de que formas séo utilizadas as estratégias e agdes de marketing e comunicagéo.
3.1.Metodologia
Dado o tema, e de modo a ser possivel responder as questdes de investigagdo, adotou-se o
Estudo de Caso como metodologia de pesquisa. Esta metodologia, segundo Coutinho & Chaves
(2002), caracteriza-se e distingue-se pelo facto de ser um plano de investigagao que envolve o
estudo detalhado e intensivo de uma entidade bem definida — “o caso”.
Entende-se por Estudo de Caso uma metodologia que investiga um fenémeno contemporéneo
dentro do seu contexto da vida real (Yin, 2001). O autor refere o Estudo de Caso como a melhor
metodologia de investigacdo para dar resposta as questdes ‘como” e “porqué” de fendmenos
contemporaneos, nos quais o investigador pouco ou nenhum controlo tem dos acontecimentos.
Segundo Yin (2001), devem ser utilizadas varias fontes de evidéncia (dados). O autor defende que
um bom Estudo de Caso utilizara o maior nimero de fontes de dados disponiveis, uma vez que
todas elas se complementam. Pelo exposto, no ambito da presente dissertagao, a implementagéo

da metodologia Estudo de Caso foi conseguida do seguinte modo:

13



Pedro Almeida Estratégias e Agdes de Marketing e Comunicagdo em Institui¢des Particulares de Solidariedade Social

¢ Primeiramente procedeu-se a recolha de informagao na institui¢éo, selecionando a informagéao
relevante para o estudo, e formularam-se as questdes de investigacao (segéo 1.2);

e Seguidamente, através de entrevistas semi-estruturadas feitas ao Presidente e Diretora da
ACS (secdo Anexos), recolheram-se informagdes baseadas na experiéncia dos dois
representantes com mais elevado cargo de gestdo na ACS. Dado o caracter qualitativo do
estudo, o conteudo das entrevistas é analisado ao longo deste documento servindo de base
para a discussao das premissas apresentadas;

e Foram revistos diversos documentos de suporte como Estatutos e Regulamento Interno da
ACS, Plano de Marketing, Relatorio e Contas do Exercicio (2012 a 2015), Relatério de Gestao
Mensal, Arquivo de Protocolos e Parcerias, entre outros descritos ao longo do documento;

e Por fim, fez-se uma anélise das a¢des de marketing e comunicagao utilizadas na ACS e qual o
seu impacto na relagdo com os interessados, na angariagao de fundos, no desenvolvimento de
parcerias e no alcance da sua sustentabilidade (se¢éo 3.4).

Foram ainda utilizadas observagdes diretas e outras fontes de dados que se revelaram importantes

para o estudo (Yin, 2001; Gillham, 2000; Coutinho & Chaves, 2002). Ao serem utilizadas multiplas

fontes de dados, asseguram-se as diferentes perspetivas existentes dos participantes no estudo

e conseguem-se varias dimensdes do mesmo fendmeno (Araujo et al, 2008), contribuindo para

uma maior viabilidade do estudo.

Espera-se que, com esta metodologia de investigacéo, seja possivel apurar as estratégias e agoes

de marketing e comunicacao utilizadas nas IPSS, em particular, na ACS.
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3.2. Caracterizacao da Instituicao’

A ACS é uma organizagéo sem fins lucrativos com estatuto de IPSS, reconhecida como entidade
de Utilidade Publica. Fundada em 1993 por ex-alunos da Casa Pia de Lisboa (CPL) tem como
miss&do “assegurar oS servigos sociais de apoio a terceira idade, prestando servigos que promovam
0 bem-estar e a qualidade de vida das pessoas idosas’.

Nos termos dos seus Estatutos, artigo 2°, a ACS tem como objetivos o “apoio a integragéo social
e comunitaria de ex-alunos e ex-funcionarios da CPL, seus conjugues e familiares e outros em
situagbes de caréncia, privilegiando, sempre que possivel, a inser¢do da comunidade local na sua
prote¢éo na velhice, na invalidez e em todas as situagbes de falta ou diminuigdo de meios de
subsisténcia ou de capacidade para o trabalho, bem como protegédo na saude (...)".

A ACS contempla duas respostas sociais: a Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI) e
o Nucleo de Convivio e Partilha (NCP), vulgarmente denominado de Centro de Dia. A maioria dos
seus meios e recursos sao alocados a resposta social ERPI, uma vez que esta € a mais
carenciada. Esta resposta social tem como missdo, segundo o seu Regulamento Interno, “(...)
contribuir de forma coesa e sustentavel para o bem-estar dos seus residentes, associados e
comunidade local, proporcionando de forma eficaz e inovadora um acompanhamento de qualidade
através da prestagéo de servigos sociais de exceléncia a idosos” e 0 seu objetivo, entre outros, &
o de “promover servigos de qualidade adequados a satisfagcdo das necessidades dos residentes”.
Atualmente, encontram-se na instituicido 60 residentes na resposta social ERPI e 3 no NCP,

preenchendo a capacidade total da mesma.

1 Esta secéo foi elaborada a partir de informagdes facultadas pela instituigo — Estatutos, Regulamento Interno,
Dossier da ACS “Esta é a Obra que vamos construir com a sua colaboragdo” e Aplicagéo informatica de Utentes —
WInUTE F3M System.
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3.2.1. Estrutura Organica e Funcional
A ACS ¢é dirigida por 6rgdos sociais eleitos por um periodo de 4 anos, conforme estatutos e
legislagdo em vigor, constituidos por Dire¢do, Mesa da Assembleia Geral, Conselho Fiscal e
Conselho Geral.
Na sua estrutura funcional, a ACS conta com uma Diregdo Técnica e uma Diregdo Clinica,
conforme organograma institucional.
A gestdo da ACS ¢ garantida pela Dire¢do e Diregcdo Técnica. A Dire¢do é composta por um
Presidente, quatro Vogais e trés suplentes, que, em conjunto com a Dire¢do Técnica - Diretora
Geral -, estabelecem os modelos, estratégias e ferramentas necessarias para que a ACS atinga
0s seus objetivos e a sua missdo de forma eficaz.

3.2.2. Servigos e Atividades
“O nivel de prestagéo de servigos e de atividades da ACS é de exceléncia” (Diretora Geral).
A ACS, além dos seus servigos principais (respostas sociais), dispde de um vasto leque de
servigos e atividades que se caracterizam pela sua vertente diferenciadora e inovadora.
A instituicdo disponibiliza, nas suas respostas sociais, um conjunto de servigos complementares
dos quais se destacam: alimentac&o, higiene pessoal, apoio social — assistente social, servigo
religioso semanal, lavandaria, fisioterapia de recuperagdo, cabeleireiro, biblioteca, gabinete
médico e de enfermagem, apoio médico noturno, ginasio, piscina (hidroginastica), ginastica, e,
servigo de transporte.
As atividades desenvolvidas tém um papel relevante no dia-a-dia da institui¢do, representando
uma importante preocupacao da instituicdo — “As atividades sdcio recreativas sdo um dos pilares
da instituicdo. Disponibilizamos todos 0s recursos necessarios para que exista inovagdo e

criatividade nas atividades que diariamente 0s nossos residentes praticam” (Diretora Geral).
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Destacam-se, como exemplo, as seguintes atividades: oficina de artes, atelier de pintura e costura,
grupo coral e de teatro, jogos de sociedade e tracionais, jogos dindmicos de grupo, atividades
relacionadas com épocas festivas, encontros de leitura, debates sobre a atualidade, cinema, bailes
e festas tematicas, passeios e piqueniques ao ar livre, visitas a museus e excursoes.
Os servigos prestados e as atividades desenvolvidas pela ACS contribuem para a realizagéo de
um dos principais objetivos da Associagdo, ou seja, a satisfagdo das necessidades dos seus
utilizadores.
Seguidamente, analisamos a relagao existente entre a ACS e o Estado, e de que maneira o Estado
contribui para o desenvolvimento da instituigéo, dos seus servigos e atividades.

3.2.3. Relagao com o Estado
As IPSS, tal como abordado na revisdo de literatura, mantém uma relagéo préxima com o Estado,
ainda que este se afaste de uma intervencéo direta, regula as suas atividades, assegurando-lhes
uma parte do financiamento (Sousa et al, 2012) através de acordos com o ISS, I.P. Na ACS, o
Estado regula e fiscaliza a sua atividade através de um conjunto de normativos existentes e
legislagao em vigor e devido ao protocolo existente entre a ACS e 0 ISS, I.P., comparticipa também
com um apoio financeiro para o desenvolvimento da sua atividade. No entanto, e de acordo com
0 Presidente da instituicdo “Néo é o suficiente, é o minimo. O Estado quando da esses apoios fa-
los numa base minimalista, ou Seja, assegura aquilo que € o apoio e 0 Servigo minimo”, como
apresentado na Tabela I.

Tabela | - Subsidios do Governo - Instituto de Seguranga Social

Designagao 2012 2013 2014 2015

Instituto de Seguranca Social | 202.654,08 € | 208.090,46 € | 211.612,77 € | 211.172,14 €

Fonte: Tabela adaptada dos Relatérios e Contas (2012 a 2015) da ACS.

A Tabela | apresenta o valor anual das comparticipagdes do ISS, I.P. recebidas pela ACS de 2012

a 2015 em fung&o do numero de utentes ao abrigo do protocolo com o ISS, I.P. Dividindo o valor
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anual pelo numero de utentes protocolados (48) e de seguida por doze (meses), calculamos o
valor mensal destas comparticipagdes, tendo o valor mensal mais baixo sido registado em 2012
(351,83 euros) e 0 mais alto em 2014 (367,38 euros). Como explicado pelo Presidente da ACS,
estas comparticipagdes ndo sdo o suficiente para cobrir o custo associado aos utentes
comparticipados, tendo em consideragao os custos com alimentagéo, higiene e saude, justificando
assim a necessidade das IPSS procurarem outras formas de financiamento.
Mesmo tendo a intervengéo do Estado, as instituicbes procuram manter a sua propria identidade,
ajudando as pessoas necessitadas com meios proprios (Sousa et al, 2012). Na ACS este é um
fato que se confirma, pelo que ninguém deixa de ser ajudado por ndo ter capacidade financeira
para pagar a mensalidade, ou, pelos apoios do Estado ndo serem suficientes — “Pague o Estado
muito ou pouco, as pessoas todas que aqui estéo, protocoladas ou ndo, sdo objeto de igual modo
do nosso esforgo, carinho e todo o apoio que fazemos”. (Presidente da Institui¢do)
Face ao exposto, a Diregdo da ACS tem bem presente a necessidade de criar a sua
sustentabilidade, sendo uma das suas principais preocupagdes assim como um dos seus
principais objetivos. Em conjunto, a Dire¢do e a Diretora Geral da ACS, e respetivas equipas de
trabalho, desenvolvem as estratégias a seguir e o caminho a percorrer para conseguirem alcangar
a sustentabilidade da instituicdo, diminuindo a sua dependéncia do Estado, como veremos mais a
frente. Este € um objetivo que néo se revela de facil acesso, principalmente quando no seu dia-a-
dia a instituicao luta contra algumas dificuldades que, por vezes, impossibilitam o alcance dos seus
objetivos e o cumprimento da sua missao.

3.3. Profissionalizagédo e Transferéncia de Praticas de Gestao
Tal como apresentado na revisdo de literatura, a escassez de recursos, a dependéncia de
donativos, a dependéncia de trabalhadores voluntarios, falta de eficiéncia, falta de trabalhadores

qualificados para desempenharem as suas fungdes, séo alguns dos exemplos das dificuldades
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sentidas pelas IPSS e restantes organizagdes do terceiro setor (Kotler e Murray, 1975; Andreasean
et al, 2005; Wiggil, 2011; Smith e Richmond, 2007).

A ACS, enquanto IPSS, partilha também algumas destas dificuldades. Segundo a Diretora Geral
‘uma das dificuldades é a falta de formagéo das AAD'S (Ajudantes de Agéo Direta). Esta sera com
certeza a dificuldade de funcionamento mas a mais importante é sequramente as dificuldades
financeiras que diariamente sdo um desafio para mim, e para a Dire¢do da ACS’. Estas
dificuldades s&o reforgadas pelo Presidente da instituicdo, sendo que na sua opinido, a escassez
de recursos financeiros tem uma maior relevancia ao nivel das dificuldades sentidas, uma vez que
“‘sem dinheiro, ndo consequimos investir na nossa institui¢do, ou seja, na melhoria dos nossos
servigos e atividades, na satisfagdo das necessidades dos nossos utentes, no alcance dos nossos
objetivos e na formagao dos nossos trabalhadores”.

Face as dificuldades existentes, e para que consigam atingir os seus objetivos, as organizagdes
do terceiro setor sdo “obrigadas” a pensar de uma maneira planeada e proxima as organizagdes
do segundo setor, as lucrativas (Amado, 2007). Na ACS este é um pensamento j& colocado em
pratica, o que de facto, acompanha a tendéncia que se tem evidenciado nos Ultimos anos, sobre
a qual, as OSFL tém dado maior importancia a transferéncia de préaticas de gestao utilizadas nas
empresas lucrativas, com o intuito de facilitar o alcance dos seus objetivos, principalmente no
alcance da sustentabilidade e cumprimento da sua miss&o.

Para o Presidente da instituicdo, a introducao de praticas de gestdo empresarial € “saudavel e
necessario”, uma vez que “as melhores préticas das empresas lucrativas, seguramente que se
aplicam nas néo lucrativas”. A Diretora Geral da institui¢éo reforca esta visdo e refere a importéncia
que estas praticas tém para as OSFL - “Considero de importéncia extrema a introdugéo e

utilizagdo de praticas de gestao no sistema organizativo das organizagdes sem fins lucrativos”.
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Com estas duas visdes, conseguimos responder a terceira questdo de investigagao do presente
estudo — Qual a importéncia da introdugéo de préticas de gestéo, utilizadas no setor lucrativo, nas
organizagbes sem fins lucrativos?
De entre algumas das préticas de gestdo existentes nas empresas lucrativas, abordadas na
revisao de literatura, nos préximos pontos é analisada a sua aplicabilidade na ACS e de que forma
contribuem para o alcance dos seus objetivos e cumprimento da sua misséo, espelhando a
importancia que estas praticas de gestéo tém para as OSFL.

3.3.1. Accountability
Segundo Amaral (2013), entende-se por Accountability a prestacdo de contas feita de forma
responsavel com o intuito de alcancar transparéncia da organizagéo.
A Diregéo e a Diretora Geral da ACS reconhecem a sua importancia, sendo uma pratica comum
integrante do dia-a-dia da instituicdo — “A clareza dos procedimentos da ACS é muito importante
pois trabalhamos para e com pessoas, assim, se a nossa exposi¢do néo for clara e eficiente,
teremos alguns constrangimentos que poderéao ser de mais dificil resolugdo. Esta é uma pratica
comum que diariamente fazemos” (Diretora Geral).
Segundo Geer et al (2008) e Smith e Richmond (2007), a prestagdo de contas em relagdo as
praticas fiscais, praticas de gestéo, eficiéncia de servigos, cumprimento da miss&o, entre outros,
aos interessados, doadores e sociedade em geral, possibilita um aumento de transparéncia das
acdes, aumentando a confianga do publico na organizagao e contribuindo para o cumprimento da
sua missao e alcance da sua sustentabilidade.
A transparéncia das a¢des, a confianga do publico na organizagao, e, a imagem da instituicdo na
sociedade sao algumas das principais razdes para o desenvolvimento desta pratica de gestao na
ACS - “A principal vantagem é a transparéncia. Nos prestamos as nossas contas, fazemos aquilo

que é legal mas n&o s6. Estamos sempre de porta aberta, disponiveis e com 0s dados o mais
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atualizados possivel. Apresentamos 0s nossos dados, como o nosso Relatério e Contas ou
Relatério de Gestéo ou o que seja, com a maior das transparéncias. S6 pode ser assim! Se nos
néo formos transparentes e formos dubios naquilo que andamos a fazer, ndo vamos merecer a
confianga das pessoas” (Presidente da Institui¢do).

Na ACS a prestagao de contas é feita sob diferentes formas. Anualmente, s&o obrigatoriamente
realizadas duas AG’s que tém como objetivo informar a massa associativa e por a sua votagao as
decisdes das boas-praticas da instituicao, através da apresentagao de todas as informagdes sobre
0 dia-a-dia da instituicio, as suas praticas, os dados referentes a sua gestdo, os seus
procedimentos, as suas dificuldades e objetivos, os seus projetos e ideias, entre outros.
Adicionalmente, ainda que segmentadas, sdo disponibilizadas e comunicadas todas as
informacdes prestadas nas AG's, e decisdes resultantes destas, através dos meios de
comunicag&o digitais em vigor — pagina web e facebook -, e, ainda que em menor escala, através
de um documento interno - Boletim “ECOS” -, e do jornal “O Casapiano’.

Para a instituigdo a prestagdo de contas aos interessados é de extrema importancia por tudo o
que resulta desta pratica, desde a transparéncia da organizagdo nas suas agdes, a confianga do
publico na instituicdo, a imagem da instituicdo na sociedade e as relagbes com 0s seus
interessados - “Conseguimos, com a prestagcdo de contas, que 0s nossos associados e
interessados participem no dia-a-dia da instituicdo, ouvindo as suas opinides em assuntos de
interesse comum, o que contribui também, para o desenvolvimento de fortes relagbes com eles”
(Presidente da Instituigéo).

A prestagdo de contas permite a instituicdo desenvolver uma imagem transparente, que lhe
confere uma certa notoriedade e credibilidade na sociedade, conseguindo assim que os seus
interessados e outras pessoas se associem as suas causas — “Uma das principais vantagens é a

credibilidade e notoriedade que as IPSS ganham no setor. Esta transparéncia é um veiculo para
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que as pessoas se associem as nossas causas, contribuindo com donativos em géneros ou
financeiros* (Diretora Geral).
A transparéncia conseguida através da prestacao de contas, e os apoios e notoriedade resultantes
desta, fazem com que a instituicdo continue a apostar nesta pratica — “E importante que tenhamos
esta postura e esta pratica de prestar contas pois ndo temos nada a esconder... queremos que
nos vejam como uma instituigdo transparente” (Presidente da Instituicao).

3.3.2. Corporate Governance
Segundo Jegers (2009) entende-se por Corporate Governance o sistema pelo qual a organizagao
é controlada e dirigida, e, de acordo com Harris et al (2015), este conceito surge nas organizagdes
nao lucrativas pela necessidade que estas tém de reduzir as suas perdas ou prejuizos. As OSFL
devem adotar um modelo de lideranga mais empresarial de modo a que seja possivel garantir o
cumprimento dos seus objetivos, a supressao das suas dificuldades e o cumprimento da sua
missdo, assentando num posicionamento competitivo e, no desenvolvimento estratégico de agbes
(Smith e Richmond, 2007).
Um modelo de lideranga corporativa distingue-se pelo nimero de membros na administragao, pela
prestacdo de contas formal entre os diretores e o conselho de administragéo e pela preocupagéo
da administragdo no desenvolvimento de atividades estratégicas e empresariais (Smith e
Richmond, 2007; Alexander et al, 1988; Alexander e Weiner, 1998).
No caso da ACS a atual Diregdo tomou posse em Janeiro de 2012, de acordo com o livro de
registos de Tomada de Posse, e € composta por oito elementos, dos quais cinco em efetividade
de fungdes: um Presidente, quatro vogais e ainda por trés suplentes, reunindo mensalmente. Este
grupo representa a equipa da Diregéo que, de acordo com o Presidente, “é composta por pessoas

muito bem preparadas, gente que tem muita experiéncia do ponto de vista profissional, outros do
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ponto de vista académico, e temos gente que conhece a realidade dos dias de hoje”, permitindo o
desenvolvimento de atividades estratégicas e empresariais.

Sé&o trés os membros da Dire¢do que tém uma participagao ativa na gestdo da ACS - Presidente
e dois vogais. Estes desenvolvem um modelo de governagdo que segundo o Presidente da
instituicdo, se baseia na “lideranga pelo exemplo. Esta é uma lideranga assente no trabalho
participativo, na perseveranga e em néo desistir de fazer o bem”. A inovagao, honestidade e a
experiéncia profissional dos membros da Diregdo sdo também apontadas pelo Presidente da
Instituicdo como elementos chave para o desenvolvimento das suas agdes permitindo o
“desenvolvimento de um modelo adequado a instituig&o, as dificuldades, necessidades e objetivos
existentes, assente numa estratégia diferenciadora e inovadora ” que, aliada a um conjunto de
ferramentas e praticas de gestdo, permite o desenvolvimento de um conjunto de estratégias que
adotam na gestao diéria da instituicdo desde a sua tomada de posse, altura em que se iniciou um
processo de modernizagdo em relagéo ao funcionamento da institui¢éo.

Embora os trés elementos da Dire¢ao tenham um papel ativo na gestdo da ACS, é a Diretora Geral
que diariamente gere a instituicdo, implementa as estratégias definidas pela Diregéo, coordena as
equipas de trabalho e garante o funcionamento das duas respostas sociais existentes, conforme
informagdes disponibilizadas na entrevista pela Diretora Geral. Refere ainda que a relagéo
existente entre a Dire¢do e a Diretora Geral da ACS € saudavel e de proximidade, contribuindo
para o bom funcionamento da instituicdo e para a sua correta gestéo. Diariamente, a Diretora Geral
informa os membros da Dire¢do sobre as situagdes-problema que ocorrem € em conjunto tentam
a sua resolucéo.

Existe uma prestacdo de contas formal entre a Diretora Geral e a Dire¢do da ACS. Esta prestacédo
é feita diariamente, como foi descrito, e mensalmente em contexto de reuniéo de Dire¢do da qual

a Diretora Geral também participa — “Mensalmente é realizada uma reunido onde é apresentado
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um relatério de gestdo que tem como objetivo relatar os acontecimentos passados e
previsionar/projetar os acontecimentos futuros. Numa abrangéncia, em que, Sdo falados e
discutidos todos os pontos relacionados com a vivéncia da instituicdo dando-se um maior
destaque, a gestdo que & uma das grandes preocupagbes das Dire¢bes para criar a
sustentabilidade da ACS” (Diretora Geral).
A ACS é uma IPSS que reconhece a importancia de um modelo de governagéo corporativo e das
estratégias, ferramentas e praticas de gestéo para o servir - “(...) tudo o que é feito na Associagéo
é feito como se fosse uma empresa absolutamente normal, ou seja, lucrativa. A verdade é que
tem contribuido para uma melhoria bastante significativa naquilo que s&o os proprios resultados
contabilisticos e financeiros da Associagdo, porque vamos la ver, o ndo fazer porque ‘nédo é
preciso’, isso ja ndo existe e nem sequer faz sentido” (Presidente da Instituicdo).
A aplicacdo do referencial deste modelo de governagao permite, de acordo com o explanado pelo
Presidente da Instituicdo, o desenvolvimento de um modelo de governagdo adequado as
dificuldades, necessidades e objetivos da Associagdo, possibilitando a supressdo das suas
dificuldades e o alcance dos seus objetivos, tendo em vista 0 cumprimento da sua missao.

3.3.3. Marketing e Comunicagao
A comunicagdo nas organizagdes ndo lucrativas, tem sido uma das praticas de gestdo que no
contexto da profissionalizacdo deste setor tem vindo a ganhar importancia, quer como meio de
obtengéo de financiamentos (Sargeant, 2001), quer na transparéncia das atividades, servicos e da
propria instituicdo (Pavlovic et al, 2014). No entanto, &€ necesséario compreender que a
comunicagao esta interligada com o marketing, necessitando das suas estratégias para se tornar
eficaz junto do publico-alvo.
Até ha pouco tempo, o0 marketing era um conceito muito pouco praticado, ou até mesmo inexistente

nas IPSS e em todas as organizagdes do terceiro setor (Franco, 2012). Segundo a Diretora Geral

24



Pedro Almeida Estratégias e Agdes de Marketing e Comunicagdo em Institui¢des Particulares de Solidariedade Social

da ACS, este fato € explicado pela falta de consciéncia que as IPSS tém na importancia do
marketing — “Esta area é ainda pouco desenvolvida nas IPSS, que ainda ndo tomaram a
consciéncia da importancia que o marketing tem”.

Atualmente, a ACS atravessa uma fase de integracdo do marketing e da comunicacao na estrutura
da instituicao, estando o seu departamento em construcado - “Existe e esta naquilo que podemos
dizer em construgdo. Digo em construgdo porque, afinal de contas, ndo é por e simplesmente
implementa-lo, mas estamos num processo de integragdo de marketing e de comunicag&o dentro
da propria instituigdo. Neste momento temos definidas as estratégias de marketing que precisamos
para chegar onde queremos, assim como toda a parte de comunica¢do que nos permitira fazer
chegar aos nossos interessados” (Presidente da Instituicao).

Este departamento, de acordo com o organograma funcional da ACS, é composto por apenas um
técnico de marketing que dispde de um baixo orgamento para a realizagao e implementagéo do
Plano de Marketing. De acordo com o Presidente da institui¢do, o orgamento disponivel para esta
area “é ainda bastante reduzido. Alias, é mais baixo do que gostariamos de poder ter, uma vez
que reconhecemos a importancia destas areas”.

O técnico é responsavel pela elaboragdo e execugdo do Plano de Marketing, definindo as
estratégias e acbes necessarias a obtengdo dos objetivos da ACS. E também da sua
responsabilidade toda a parte de comunicagao, ou seja, a gestdo das redes sociais existentes, a
elaboragdo do Boletim “ECOS”, as publicagdes no jornal “O Casapiano” e, pelo mailing da
instituicdo. E ainda da sua competéncia o planeamento de eventos ndo programados, como por
exemplo, eventos conjuntos com a equipa multidisciplinar da instituigéo.

O Plano de Marketing revela um conjunto de estratégias que dao a conhecer a instituicdo. Estas
tém como principal objetivo desenvolver uma imagem positiva, que é transmitida aos seus

interessados através de uma comunicagéo eficaz, descrita também neste plano.
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Estas areas sdo muito importantes para a Dire¢ao da ACS, funcionando como auxiliares da prépria
gestao, pela divulgacao do trabalho, servigos e atividades da institui¢éo, pelo desenvolvimento da
resposta social NCP e pela captagao de recursos - “O marketing como auxiliar da propria gestédo
e a comunicagdo como meio de divulgagéo, séo fatores de extrema importéncia daquilo que é,
efetivamente, o nosso trabalho e a sua divulgagdo, assim como aquilo que é a utilizagéo de
ferramentas que nos apoie, inclusivamente na questado dos donativos e na apresentagdo dos
nossos proprios servigos. Por exemplo, o caso do NCP e toda a estratégia em que assenta tanto
de estruturagdo como de divulgagéo, tem um trabalho de marketing por detras com varios estudos
que ajudaram a perceber a sua viabilidade, funcionando como um excelente auxiliar desta nossa
parte lucrativa” (Presidente da Institui¢&o).

O Presidente refere ainda que “estas areas, sdo areas que cada vez mais deveriam ser utilizadas
em todas as organizagGes sem fins lucrativos, uma vez que as estratégias de marketing e a propria
comunicagéo séo fundamentais para que se consigam alcangar os objetivos estabelecidos com a
maior eficiéncia e eficacia possivel.

Este posicionamento vai ao encontro do defendido por Santos (2012) que considera que
atualmente a comunicacao ja néo é algo de supérfluo, ou até secundario, pelo que o esfor¢o
despendido em comunicagdo néo é visto como um “gasto” mas sim como um “investimento”.

Na ACS, a comunicagdo assume um papel de destaque na estratégia global da instituicdo -
‘Através da comunicagdo conseguimos criar redes e contatos com instituicbes similares
permitindo, muitas das vezes, a celebragéo de protocolos que beneficiam todos os intervenientes.
No entanto a comunicag&o néo se restringe apenas as redes, sendo lata e abrangendo sdcios e
pessoas que possam abragar a nossa causa por se identificarem com a mesma” (Diretora Geral).
O Presidente assume este papel de destaque e justifica a sua importancia pelo reflexo do trabalho

da instituigdo na comunidade - “N6s temos que dizer a comunidade e a toda a sociedade, que n6s
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existimos e estamos aqui. Ora isso é um trabalho muito especifico e da responsabilidade do
departamento de marketing e comunicagéo”.

3.4. Estratégias e Agoes de Marketing e Comunicagao
As estratégias e Agdes de Marketing e Comunicagao representam o principal tema da presente
dissertag@o, pelo que, sera a pratica de gestédo mais aprofundada neste estudo, ja que é através
destas estratégias e agbes que a ACS estabelece uma relagdo com os seus interessados,
comunicando inclusive, as restantes praticas de gestdo utilizadas na instituicdo. No presente
ponto, analisaremos de que maneiras s&o desenvolvidas as estratégias e agdes de marketing e
comunicagdo na ACS, respondendo também & primeira Questdo de Investigacdo do presente
estudo - Qual a relevancia para os gestores/decisores da Associa¢do Casapiana de Solidariedade
das estratégias e agdes de Marketing e Comunicagéo para a organiza¢éo?
As estratégias e agbes de marketing e comunicagao desenvolvidas pela ACS tém tido um papel
fundamental ao nivel da credibilidade, notoriedade e transparéncia da instituigéo, refletindo-se na
imagem que a instituicdo tem na sociedade em que esta inserida e na maneira como é vista pelos
seus interessados, tanto sdcios, como parceiros e outras instituicdes — “A ACS esta bem conotada
no terceiro setor sendo vista, sequndo varias opinides que nos véo sendo transmitidas, como uma
instituigdo modelar” (Diretora Geral).
Esta conotacéo é explicada pela imagem transparente que a instituicdo apresenta na sociedade e
perante os interessados — “Quando se consegue ter uma imagem transparente, aumenta-se
também a notoriedade e credibilidade da instituicdo na sociedade. N6s hoje, mesmo a nivel dos
organismos oficiais das instituicbes de superviséo, tutela e dos nossos proprios parceiros e outras
instituicbes, ha claramente, uma reputacdo muito favoravel da ACS que afinal de contas veio
através dos veiculos de comunicagdo aliados as estratégias de marketing desenvolvidas”

(Presidente da Instituigao).
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As estratégias e a¢des de marketing e comunicagao, desenvolvidas pela instituigéo, tém tido um
papel relevante na divulgagéo e solidificagdo da imagem da ACS. Nos proximos pontos seréo
analisadas de que formas estas estratégias e agdes sdo utilizadas na instituigao.

3.4.1. Relagao com os Interessados
A ACS tem uma forte preocupacéo em desenvolver e manter um relacionamento saudavel com os
seus interessados, sejam eles s6cios, residentes, clientes ou familiares - “A Dire¢édo da ACS prima
por querer estabelecer e reforgar as relagbes que mantém com todos 0s seus parceiros, clientes
e sdcios” (Diretora Geral).
Para que seja possivel cumprir esta preocupacao, a instituicao serve-se do marketing e das suas
estratégias para garantir a satisfagcdo das necessidades dos seus interessados, principalmente,
dos seus residentes (utilizadores da resposta social ERPI) e dos seus clientes (utilizadores da
resposta social NCP), sem prejudicar a relagdo com os demais interessados.
No seu Plano de Atividades, a ACS planeia, desenvolve e realiza diversas atividades, que se
traduzem em agdes de marketing, com o objetivo de manter a relagao existente e cativar potenciais
interessados. A instituicdo utiliza as estratégias e agdes de marketing delineadas no Plano de
Marketing, divulgando-as aos seus interessados e publico-alvo através de uma comunicagéo
eficaz, conseguindo transmitir a imagem desejada.
As acdes planeadas e desenvolvidas no Plano de Atividades demonstram duas das principais
estratégias ao nivel do marketing da instituicéo, diferenciagéo e inovagéo, conseguindo destacar-
se pela positiva de outras instituicdes similares.
Pela analise dos Planos de Atividades mensais, constata-se que existem outras atividades que,
pela sua tradicdo, se diferenciam, como por exemplo, o grupo coral e de teatro e as atividades

relacionadas com as efeméridas.
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Prova disso s&o as atuagdes do grupo coral e de teatro que em quase todas as festas que se véo
realizando ao longo do ano na instituigéo e em saidas ao exterior, apresentam as suas cangdes,
como por exemplo, o “Hino Casapiano”, que espelha o carinho e o afeto que os residentes tém
pela instituicdo. As diversas atuagdes deste grupo traduzem-se no reconhecimento que 0 mesmo
tem, conseguindo promover a imagem da instituicdo entre a comunidade em que se insere.
Concomitantemente, as atividades relacionadas com as efeméridas trazem a instituicdo
notoriedade. Estas sdo comemoradas com festas que relinem residentes, familiares e restantes
interessados, exemplo disso € a festa de Natal dos residentes da ERPI, onde a instituigéo convida
os seus familiares para celebrarem o Natal em familia na institui¢do. Outra das festas é a Pascoa,
onde se celebra a Missa Pascal e a Via-Sacra na companhia do Padre da Pardquia. Existe também
o Arraial dos Santos Populares, conhecido entre os interessados da instituicdo, que pela sua
tradicéo participam tendo como auge desta festa a “Marcha da ACS’.

Da anélise documental realizada as fichas de inscricbes das comemoragdes das efeméridas,
constata-se que existem duas comemoragdes que tém um maior impacto nos seus interessados:
Natal e Arraial dos Santos Populares.

As festas e celebragbes desenvolvidas ao longo do ano, refletem a capacidade logistica que a
instituicdo tem ao nivel do planeamento e organizag&o.

A instituicdo, atraves das atividades descritas e do bom relacionamento existente com os seus
interessados, consegue com que estes atuem como seus agentes de marketing. Através de
observagéo direta, é visivel que sdo os proprios residentes da ACS que, voluntariamente, relatam
as outras pessoas 0 que a instituicao faz e o0 sucesso que tem na organizagédo das suas festas e
atividades, desenvolvendo gratuitamente um “Mouth-to-Mouth” (Boca-a-Boca).

Todas estas atividades contribuem para um boa relagéo entre a instituigao e os seus interessados,

sendo possivel observar de forma direta a maneira como as pessoas se dirigem a ACS e pela
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maneira como falam com a dire¢ao e funcionarios da instituicao. Esta observagéo é reforgada pelo
Presidente da Instituicdo — “Nos temos uma muito boa relagdo com eles (interessados), e vé-se
isso pelo carinho com que as pessoas se dirigem a ACS e pela maneira como falam com 0s nossos
colaboradores e membros da Dire¢éo”.
Para que seja possivel realizar estas atividades, a instituicdo necessita de verbas, desenvolvendo
ao longo do ano varias agdes no que respeita a angariagdo de fundos e donativos.

3.4.2. Angariagao de Fundos e Donativos
A instituicdo, tal como referido anteriormente, luta contra algumas dificuldades financeiras
caracteristicas das OSFL.
A Direcdo, Diretora Geral e 0 departamento de marketing analisam e definem métodos de angariar
donativos e outras formas de financiamento, para que seja possivel o investimento nas suas
instalagdes, nos seus servicos e atividades, tendo em vista a satisfagdo das necessidades dos
seus interessados e de uma maior estabilidade financeira.
Uma das formas utilizadas na ACS para angariar fundos é através da Exposicédo de Natal. Esta
tem lugar nas instalagdes da instituicao e esta aberta a todos os que a queiram visitar, tendo a sua
disposi¢do um conjunto consideravel de opgdes que podem ser Uteis para oferecer no Natal, com
a particularidade de muitas das pecas e artigos expostos serem artesanais e da autoria dos
residentes da ACS. As verbas angariadas na venda de natal s&o refletidas no Relatorio e Contas,
do ano em referéncia, e séo contabilizadas como Donativos sendo aplicaveis no Orgamento de
Gestao do ano seguinte, permitindo que sejam adquiridos bens que de outra forma néo seria
possivel.
A instituicdo consegue, através da sua notoriedade e credibilidade resultantes da sua imagem
positiva e transparente na comunidade, que 0s seus interessados se associem as suas causas —

“Senéo houvesse essa transparéncia e a passagem dessa informagéo, seria impossivel que as
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pessoas fossem fazer donativos ou dar outros tipos de ajudas a instituicdo. As pessoas gostam
de ver para onde vai o seu dinheiro” (Presidente da Instituicao).

A ACS beneficia de apoios por parte dos seus interessados, seja em géneros ou financeiros.
Exemplo disso sdo os donativos financeiros, que ao longo do ano recebem dos seus socios,
parceiros, familiares de residentes e clientes, que pelo trabalho que a instituigdo desenvolve e pela
sua credibilidade se sentem confiantes em ajudar, como apresentado a frente na tabela Il.

A imagem da ACS reflete-se também, nos apoios que recebe aquando da Consignacao do IRS.
De acordo com o Plano de Marketing, a instituicdo desenvolve uma campanha de apelo aos seus
interessados, através das redes sociais e e-mail marketing, tendo uma aceitagdo muito positiva
por parte das pessoas. S&o muitas as que escolhem a ACS como IPSS para doar 0,5 % do seu
IRS liquidado, resultando num interessante valor monetario. Segundo informagdes do Relatério e
Contas de 2015 e pastas de contabilidade da ACS, a instituicao recebeu nesse ano cerca de dez
mil euros provenientes da campanha de Consignagao do IRS. Além dos donativos financeiros a
instituicdo beneficia também da boa vontade de muitos dos seus interessados que apoiam a
instituicdo com equipamentos, prova disso sao as cadeiras de banho para pessoas dependentes,
divulgado no facebook da institui¢éo.

Tabela Il - Doagoes e Herangas na ACS de 2012 a 2015

Designacéo 2012 2013 2014 2015

Doagbes em Meios Monetarios | e 745 19.€ | 117.198.00 € | 154.25048 € | 185.702,68 €

Doagdes em Géneros 11.652.38 € 000€ 0,00 € 265,00 €

Total 178.397,57 € | 117.198,00 € | 154.250 48 € | 185.967,68 €

Fonte: Tabela adaptada dos Relatérios e Contas (2012 a 2015) da ACS.

A Tabela Il mostra o valor recebido pela ACS em Donativos e Herangas entre 2012 e 2015, desde

a tomada de posse da atual Dire¢do, tendo o valor mais baixo sido registado em 2013 e 0 mais
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alto em 2015. O ano de 2013 ficou marcado pela saida de alguns sécios e pelo facto de algumas
entidades privadas nédo disporem de tantas verbas a favor da ACS, motivo pelo qual as doagdes
decresceram neste ano. Estes valores encontram-se proximos dos subsidios do Governo (Tabela
), sendo que, apesar dos valores baixos de donativos em 2013 (que correspondem a 56,3 % dos
valores subsidiados pelo Governo nesse ano), nos restantes anos os valores chegam a 88,1 %
dos valores subsidiados pelo Governo, o que mostra a importancia destes donativos para a
sustentabilidade financeira da ACS.
Esta atualmente em curso um projeto de Fundraising (angaria¢do de fundos), desenvolvido pelo
departamento de marketing, com o apoio da Diretora Geral, dando-se, assim, 0s primeiros passos
naquilo que se espera que se venha a revelar como um método eficaz na captagdo de novas
formas de financiamento.
Adicionalmente, o marketing e a comunicagdo permitem o desenvolvimento de parcerias e
protocolos que podem resultar também em novas formas de financiamento e de apoio.

3.4.3. Parcerias e Protocolos
O marketing e a comunicagdo, as suas estratégias e acdes, sdo também importantes para o
desenvolvimento de parcerias e protocolos entre a ACS e outras instituigdes ou empresas. Estas
sao visiveis pelo numero de parcerias e protocolos celebrados com a ACS, de acordo com o
respetivo Arquivo que seguidamente se apresentam.
Devido ao bom relacionamento com todos os seus fornecedores a instituicdo estabelece, a longo
prazo, fortes relagdes que se traduzem em fornecedores estaveis, produtos/servigos de qualidade
e doagdes ao nivel financeiro, de material ou produtos utilizados no dia-a-dia da instituicao.
Exemplo destes apoios, neste caso financeiros, séo os donativos efetuados por alguns dos
fornecedores da ACS para o desenvolvimento do Boletim “ECOS”. Este é um Boletim informativo

trimestral, com varias noticias que relatam o que aconteceu nesse periodo, disponibilizado aos
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interessados da ACS por um valor simbdlico e de acordo com observagdes diretas, tem tido um
feedback muito positivo por parte dos seus leitores, sendo mais uma das formas que a instituicéo
tem de comunicar os servigos que presta e as atividades que desenvolve, reforgando a sua
imagem na comunidade. A instituicdo disponibiliza uma parte do “ECOS” para divulgar os seus
Patrocinadores e respetivas informagdes, promovendo a sua imagem para fins comerciais.

A ACS desenvolveu uma parceria importante, de carater ndo financeiro, com a GRACE. Esta é
uma associacdo pioneira, sem fins lucrativos, dedicada exclusivamente a promogdo de
Responsabilidade Social Corporativa. As duas instituicdes, de acordo com informacoes
disponibilizadas no facebook da ACS, realizaram uma agdo de sensibilizagdo pertencente ao
Projeto GIRO Acessivel, documentada na revista “Giro do Giro 2015”, com o objetivo de identificar
as boas praticas e areas a melhorar no dominio da acessibilidade nas ruas da comunidade
envolvente.

No que concerne aos protocolos existentes, € visivel a forga que o marketing e a comunicagao
tém no seu estabelecimento. De acordo com o Arquivo de Protocolos, a ACS possui diferentes
tipos de protocolos, por exemplo, os celebrados com a Clinica Dentaria, Farméacias, CPL e
Fundacéo Liga (FL).

O protocolo com a Clinica Dentéria foi assinado tendo em vista a satisfacdo das necessidades dos
residentes e funcionarios da instituicdo, permitindo tratamentos a custos reduzidos.

Através do protocolo existente com duas farmacias, é possivel adquirir produtos farmacéuticos,
com desconto, mediante apresentacdo de cartdo de associado da ACS.

Sendo a ACS fundada por ex-alunos da Casa Pia, existe uma forte ligacdo com a CPL,
fundamentando a assinatura de um protocolo onde a CPL encaminha ao longo do ano, alunos de

diversas areas para desenvolverem os seus estagios na ACS.
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O protocolo com a FL baseia-se na otimizagéo dos recursos existentes nas duas instituicoes, que
se traduz por uma troca de servigos. Estdo também protocolados descontos para os sdcios da
ACS em alguns servigos médicos e de cantina.
Os varios protocolos e parcerias da ACS séo divulgados através dos canais de comunicagéo
existentes na institui¢do, assim como os servicos e atividades, descritos no ponto seguinte.

3.44. Canais de Comunicagao
A comunicagdo torna-se importante e fundamental para as OSFL, funcionando como uma
ferramenta de marketing utilizada como principal meio de relagéo entre as organizagdes e 0s seus
utilizadores, clientes, interessados e sociedade em geral.
A comunicagéo tem vindo a progredir ao longo dos anos devido a evolugcdo das tecnologias,
facilitando os meios disponiveis para as OSFL comunicarem. De acordo com Monteiro et al (2008)
“gracas a eletronica, 0 homem dispde de meios consideraveis (...) O homem vive hoje no meio de
maquinas que multiplicam oportunidades de escrever ou ler, de falar e de escutar’.
A ACS, através de canais de comunicacao diversificados, promove 0s seus servigos e atividades
de forma planeada e organizada, complementando assim as estratégias de marketing definidas,
com o objetivo de criar e manter relagdes com todos 0s seus interessados e, reforcar a suaimagem
na sociedade através das divulgagdes que faz.
A instituicdo desenvolve de acordo com o Plano de Marketing, um processo de comunicagéo
planeado, organizado e em concordancia com as estratégias e agdes de marketing definidas.
Como canais de comunicagéo, a ACS utiliza a Internet e Redes Sociais, como meio de divulgacéo
dos seus servicos, atividades, e informagdes relevantes sobre a institui¢éo.
A utilizacdo da internet permite uma maior visibilidade a instituicdo pela potencialidade de

promogao existente e uma maior proximidade com os seus interessados. Através da sua pagina
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web a ACS promove 0s seus servigos, atividades, e todas as informagdes necessarias sobre a
instituicdo, conseguindo, segundo as suas estatisticas, cerca de 300 visualizagdes mensais.
No que respeita as Redes Sociais, a instituigdo aderiu ao facebook por esta ser uma rede que tem
um poder de divulgagdo e comunicagéo reconhecido. Através deste canal, a instituigéo consegue
promover 0 seu nome € a sua imagem, divulgando informac6es da ACS de uma forma organizada
e planeada, tendo atualmente 667 seguidores, segundo estatisticas do facebook. Devido a sua
importancia e ao seu impacto, o departamento de marketing elaborou uma proposta de introducédo
de novas redes sociais na instituigdo, como um canal de Youtube para videos institucionais,
Linkedin como plataforma de recrutamento e Instagram.
A andlise e descricdo de todos os pontos anteriores respondem a segunda Questdo de
Investigagéo do presente estudo — Como séo utilizadas essas estratégias e agbes na Associagao
Casapiana de Solidariedade?
Em suma, conclui-se que as estratégias e a¢des de marketing e comunicacao utilizadas pela ACS
sdo importantes no alcance dos objetivos da ACS.
O préximo ponto apresenta de que forma a instituicdo tenta o alcance da sua sustentabilidade,
recorrendo as praticas de gestao descritas até ao momento.

3.5. Sustentabilidade
A utilizagdo de estratégias e agbes de marketing e comunicagéo conferiu a ACS notoriedade,
credibilidade e transparéncia que se reflete nos donativos que sdo dados a instituicdo. No entanto,
e segundo o Presidente da instituicdo, as OSFL “ndo podem pensar que vao sobreviver por causa
das doagdes, ou porque o Estado as protege. Ndo. Tém de sobreviver através dos seus proprios
meios”. Segundo a Diretora Geral da instituigdo, a sustentabilidade tem sido uma das

preocupacdes de todas as Direcbes da ACS - “Séo falados e discutidos todos os pontos
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relacionados com a vivéncia da instituigdo, dando-se um maior destaque, a gestédo que é uma das
grandes preocupagdes das Dire¢bes para criar a sustentabilidade da ACS”.

Face ao exposto revela-se a importancia de as OSFL adotarem algumas praticas de gestao para
que seja possivel garantirem o cumprimento dos seus objetivos. As OSFL devem adotar um
modelo de lideranga mais empresarial de modo a que seja possivel criar a sua sustentabilidade
que no caso da ACS surgiu com a necessidade de ampliar as suas instalagoes.

Recorrendo a varios estudos de marketing e de gestdo, a ACS identificou uma necessidade
existente do seu publico-alvo e da sociedade — “Este estudo que fizemos foi baseado em técnicas
de gestéo, técnicas de marketing, na analise do que ja tinhamos e das necessidades concretas
da zona e a nivel nacional, da analise das necessidades reais da populagdo-alvo, de modo a ter
uma perspetiva daquilo que seria a viabilidade deste projeto, ou seja, para que o projeto tivesse
pernas para andar e, efetivamente avangamos com este projeto e neste momento estamos na
fase do financiamento” (Presidente da Instituicao).

O projeto consiste na ampliagao da resposta social ERPI da ACS, aumentando a sua capacidade
de alojamento para 101 residentes, mais 41 residentes do que os atuais 60 a que a instituigdo da
resposta. Estas vagas serdo de utilizagao particular, ou seja, fora do acordo com a Seguranca
Social, 0 que permitira 0 alcance da sustentabilidade da instituicdo, conforme estudos de
viabilidade realizados. A notoriedade, credibilidade e transparéncia da instituicdo permitiu obter
um empréstimo bancario, que em conjunto com capitais proprios da instituicao, tornou possivel o

arranque deste projeto, que esta a ser concretizado desde Junho de 2016.
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4. CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES DE PESQUISA FUTURA

4.1. Conclusbes

Através do presente estudo foi possivel observar que as boas praticas de gestao utilizadas na
ACS, sdo uma mais-valia para a organizagao no alcance dos seus objetivos e na supressédo das
suas dificuldades. Conseguiu-se perceber de que formas s&o utilizadas e qual a sua importancia
nas OSFL, em particular na ACS. O estudo reflete também qual a relevancia para os decisores da
ACS das estratégias e acdes de marketing e comunicagéo e de que formas séo utilizadas estas
estratégias e acdes na institui¢éo.

Concluiu-se que a prestacdo de contas tem um papel importante para a ACS, traduzindo-se em
inUmeras vantagens para a instituicdo, das quais se destaca a imagem transparente que lhe
confere notoriedade e credibilidade na sociedade e comunidade em que esta inserida, resultando
em uma relagéo de proximidade com os seus interessados.

O posicionamento competitivo da ACS justifica-se pelo fato da instituicdo apresentar um modelo
de governagdo mais aproximado ao modelo empresarial. Este permite o desenvolvimento de
ac0es estratégicas, justificadas pelo fato da instituicao ter uma equipa de Dire¢gdo com um nimero
reduzido de membros, conhecedores da realidade e com uma vasta experiéncia profissional, e de
existir uma Diretora Geral que mantém uma relagdo de proximidade com a Dire¢do, prestando
contas formalmente.

O marketing e as suas estratégias e agdes permitem, através de uma comunicacgéo eficaz, divulgar
o trabalho, os servigos, as atividades e todas as informagdes importantes sobre a instituigéo,
revelando-se importante enquanto pratica de gestéo.

Através da metodologia de investigacdo escolhida, conseguiu-se analisar € compreender as
estratégias e agdes de marketing e comunicagao utilizadas pela ACS em algumas situacdes como

por exemplo, na divulgacdo dos seus servigos e atividades, na promogao da instituicdo, na sua
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organizagao, gestao e capacidade logistica, na relagdo com o0s seus interessados, na angariagéo
de fundos e donativos, no desenvolvimento de parcerias e protocolos, entre outros, que ndo foram
relevantes para o presente estudo.

As estratégias e agdes desenvolvidas na instituicdo revelam que o marketing e a comunicagao,
tém um importante papel na estratégia global da ACS, refletida numa reputagéo e notoriedade
favoravel, uma vez que a ACS é reconhecida como uma instituicdo modelar na sociedade e
comunidade em que esta inserida, refletindo-se indiretamente na organizagdo bem sucedida de
eventos de solidariedade (tais como a exposi¢éo de Natal) com o intuito de recolher donativos,
cujo valor é significativo e tem contribuido para a sustentabilidade financeira da ACS.
Adicionalmente, a implementagéo destas estratégias tem permitido estabelecer protocolos com
entidades fornecedoras de servigos, contribuindo assim para uma otimizagdo operacional da ACS.
Verificou-se com este estudo que a ACS se apresenta como um bom exemplo em relagao a
utilizacdo de praticas de gestdo, dado que reconhece a importéncia da sua utilizagdo no
desenvolvimento dos seus servigos e atividades. Com a utilizagao destas boas praticas, poder-se-
-a considerar como uma IPSS que se encontra mais profissionalizada e equiparada a uma
empresa lucrativa. Com esta profissionalizagéo, a ACS tem tido sucesso na supressao das suas
dificuldades e alcance dos seus objetivos, conseguindo satisfazer as necessidades dos seus
utilizadores e outros interessados, e a construgdo do caminho para o alcance da sua
sustentabilidade.

Os contributos teoricos analisados na revisdo de literatura e os praticos observados na institui¢éo
conferem fiabilidade ao estudo. Consequentemente, revela-se importante para as IPSS que
queiram iniciar-se ou desenvolver as praticas de gestao apresentadas, pelo que este estudo pode

servir de exemplo para a realizagao de outros trabalhos similares.
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4.2. Limitagoes

Como em todos os estudos, também este apresenta as suas limitagdes.

Exemplo disso ¢ a falta de informagao tedrica disponivel sobre as praticas de gestao existentes
nas IPSS, sendo que a maioria da documentacdo disponivel é sobre as OSFL no seu todo. A
auséncia dessa informagao limita a aplicabilidade do trabalho apresentado nesta dissertagéo a
outras IPSS, pelo que se sugere uma maior transparéncia das IPSS na disponibilizagéo de
informag&o governativa que permita avaliar a sustentabilidade das praticas.

Outra limitagao encontrada é o fato de na presente dissertacdo, apenas ter sido estudado um caso.
Assim, as conclusOes obtidas poderao estar condicionadas a IPSS em estudo, uma vez que um
maior numero de casos traria uma maior amplitude ao estudo.

4.3. Sugestoes de Pesquisa Futura

Sugere-se a realizagdo de estudos similares, aplicado a outros casos, tentando aferir a realidade
de outras IPSS.

Podera também ser efetuado um estudo comparativo entre diferentes IPSS, com o intuito de
apurar as diferencas existentes na aplicabilidade das tematicas em estudo e as semelhangas que
poderdo existir.

Seria também interessante existirem mais estudos sobre a introducéo e utilizagdo de praticas de
gestéo nas IPSS, comparando o cenario anterior e posterior a introducdo dessas praticas, dado
que esta € uma necessidade emergente neste tipo de instituicdes e que podera trazer inumeras

vantagens no seu dia-a-dia.
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6. ANEXOS

ANEXO 1 - Entrevista ao Presidente da Associagao Casapiana e Solidariedade

1. Identificagao do Entrevistado

1.1. Nome

1.2. Género

1.3. Area de Formagéo

1.4. Profissao anterior

1.5. Numero de mandatos enquanto Presidente da Associagao Casapiana de Solidariedade?

1.6. Quais as responsabilidades associadas a fungé@o que desempenha?

2. Terceiro Setor e Instituicao

2.1. Considera que as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) apresentam um
papel cada vez mais importante no panorama social nacional? Porqué?

2.2. Como vé o papel do Estado em relagao as IPSS e restantes organizagdes do terceiro setor?
E com a ACS?

2.3. Quais considera que sejam 0s principais objetivos a alcangar pela ACS de modo a garantir
uma boa prestacao de servigos e alcangar a sua misséo?

2.4. Quais as principais dificuldades sentidas pela Instituigdo no desenvolvimento e prestagéo de
Servigos, e no cumprimento da sua missao?

2.5. Qual a importéncia de atrair recursos financeiros e humanos para a Instituigéo?

2.6. O fato de existirem inimeras IPSS reforga a necessidade de existir um pensamento mais
estruturado e planeado por forma a satisfazer as necessidades dos seus atuais e potenciais
utilizadores?

2.7. Quais os projetos futuros da Instituicdo?

3. Praticas de Gestéo - Accountability e Corporate Governance
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3.1. Qual o numero de membros pertencentes a Diregdo da ACS?

3.2. Qual deveré ser, na sua opinido, o0 modelo de lideranga a adotar pelas IPSS para garantirem
0 cumprimento dos seus objetivos, ultrapassarem as suas dificuldades, e garantirem o
cumprimento da sua misséao?

3.3. Como descreve 0 modelo de lideranga da Associa¢do Casapiana de Solidariedade?

3.4. Na sua opinido qual a importéncia da introducdo de préaticas de gestao, utilizadas pelas
empresas lucrativas, nas organizagdes sem fins lucrativos?

3.5. Considera que seja importante existir uma profissionalizagéo das Instituigdes pertencentes ao
Terceiro Setor? Porqué?

3.6. A ACS, atualmente, responde a crescente necessidade de profissionalizagdo das
organizagdes sem fins lucrativos? Se sim, quais as vantagens e principais dificuldades?

3.7. A ACS tem como pratica comum prestar contas aos seus Clientes, Sécios e Parceiros sobre
o trabalho e desempenho da organiza¢do? Se sim, quais as vantagens?

3.8. Como é feita a Comunicagao ao nivel da prestagao de contas?

3.9. Pensa ser importante para uma boa prestacao de contas, a existéncia de Cédigos de Conduta
e Agéo e de condutas éticas? Porqué?

3.10. Considera que a prestacdo de contas permite uma maior notoriedade e transparéncia da
Instituico? Porqué?

3.11. As informagOes prestadas aos interessados, sobre a estrutura e Dire¢do da organizagéo,
contribuem para um maior numero de doagbes por parte dos Clientes, Sdcios, Parceiros e
possiveis interessados da instituicdo? Porqué?

3.12. Considera que tem existido uma crescente necessidade das organizagdes sem fins lucrativos

apresentarem uma imagem transparente? Porqué?
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3.13. Na sua opinido, a prestacao de contas e um modelo de lideranga corporativa permite uma
maior transparéncia da Institui¢do junto dos interessados da ACS? Porqué?

3.14. Na sua opini&o, a prestagédo de contas e um modelo de lideranga corporativa permitem obter
um maior numero de donativos por parte dos interessados da ACS? Porqué?

4. Marketing e Comunicacao

4.1. Existe um departamento especifico de Marketing na Instituigdo?

4.2. Considera importante a adogéo de estratégias de Marketing e Comunicagao por parte das
organizagdes sem fins lucrativos? Porqué?

4.3. Considera o Marketing e a Comunicagao importantes para a Instituicdo? Porqué?

4.4. A Instituicdo dispde de um orgamento especifico para o Marketing e Comunicagéo?

4.5. A Comunicagao assume um papel de destaque na estratégia global da Instituicdo? Porqué?
4.6. As novas tecnologias (Internet, Redes Sociais) assumem um importante papel enquanto
meios de comunicagdo para a ACS? Se sim, porqué?

4.7. Considera que o Marketing e as suas estratégias, aliadas a uma Comunicagao eficaz,
desenvolvem uma reputagdo favoravel e uma maior transparéncia da Instituicdo junto dos seus
interessados e sociedade em geral? Porqué?

4.8. Qual considera ser a relagéo entre a ACS e os seus clientes, sdcios e parceiros?

5. Sustentabilidade

5.1. A sustentabilidade é um dos principais objetivos da ACS? Se sim, 0 que é feito neste sentido?
5.2. Na sua opinido, é possivel alcangar a sustentabilidade da ACS através de uma boa prestagao
de contas, de um modelo de lideranga corporativo e de uma Comunicacao eficaz aliada as

estratégias de Marketing? Justifique.
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ANEXO 2 - Entrevista a Diretora Geral da Associagao Casapiana de Solidariedade

1. Identificacao do Entrevistado

1.1. Nome

1.2. Género

1.3. Area de Formacéo

1.4. Profissao anterior

1.5. Numero de anos enquanto trabalhadora da ACS?

1.6. Quais as responsabilidades associadas a fungédo que desempenha?

2. Terceiro Setor e Instituicao

2.1. Como vé o papel do Estado em relagéo as IPSS e restantes organizagdes do terceiro setor?
E com a ACS?

2.2. Em tragos gerais, qual a Miss&o da Associagao Casapiana de Solidariedade?

2.3. Quais considera que sejam os principais objetivos a alcangar pela ACS de modo a garantir
uma boa prestacao de servicos e alcangar a sua missao?

2.4. Quais as principais dificuldades sentidas pela Instituicdo no desenvolvimento e prestacdo de
Servicos, e no cumprimento da sua missao?

2.5. Como vé a ACS ao nivel dos servigos e atividades prestadas?

2.6. Na sua opinido, quais as mais-valias que a ACS apresenta face a outras instituicdes?

2.7. As opinides dos residentes da ACS sdo ponderadas no desenvolvimento dos servicos e
atividades prestadas pela Instituicdo? Como séo ponderadas?

2.8. Qual a importancia de atrair recursos financeiros e humanos para a Instituicao?

3. Praticas de Gestao - Accountability e Corporate Governance

3.1. E importante que a Diretora Geral e a Diregdo da ACS mantenham uma relagdo de

proximidade para a instituicdo alcangar os seus objetivos? Porqué?
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3.2. Quais considera serem as principais diferengas, ao nivel da gestéo, entre a atual Diregao da
ACS e as antigas e de que forma influenciam a instituicdo?

3.3. Na sua opinido qual a importéncia da introducéo de praticas de gestdo, utilizadas pelas
empresas lucrativas, nas organizagdes sem fins lucrativos?

3.4. Considera que seja importante existir uma profissionalizagéo das Instituigdes pertencentes ao
Terceiro Setor? Porqué?

3.5. A ACS, atualmente, responde a crescente necessidade de profissionalizagédo das
organizagdes sem fins lucrativos? Se sim, quais as vantagens e principais dificuldades?

3.6. Enquanto Diretora Geral, de que maneira presta contas a Dire¢do da ACS?

3.7. A ACS tem como pratica comum prestar contas aos seus Clientes, Socios e Parceiros sobre
o trabalho e desempenho da organiza¢do? Se sim, quais as vantagens?

3.8. Como é feita a Comunicagao ao nivel da prestagao de contas?

3.9. Considera que tem existido uma crescente necessidade das organizagdes sem fins lucrativos
apresentarem uma imagem transparente? Porqué?

3.10. Quais pensa serem as principais vantagens de existir, por parte das organizagdes sem fins
lucrativos, uma imagem transparente?

3.11. Considera que a prestacdo de contas permite uma maior notoriedade e transparéncia da
Instituico? Porqué?

3.12. Existe um manual de procedimentos e codigos de conduta e agdo na ACS? Se sim, como €
garantido o seu cumprimento?

4. Marketing e Comunicagao

4.1. Existe um departamento especifico de Marketing na Instituicdo?

4.2. Considera importante a adogéo de estratégias de Marketing e Comunicagao por parte das

organizagdes sem fins lucrativos? Porqué?
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4.3. A Comunicagéo assume um papel de destaque na estratégia global da Instituicdo? Porqué?
4.4. Quais os meios de Comunicacao utilizados pela Instituigao?

4.5. As novas tecnologias (Internet, Redes Sociais) assumem um importante papel enquanto
meios de comunicagéo para a ACS? Se sim, porqué?

4.6. Por quem é feita a gestéo das redes sociais e dos contetdos disponibilizados?

4.7. Considera que uma Comunicagéo eficaz ajuda na captagdo de recursos? Porqué?

4.8. Considera que o Marketing e as suas estratégias, aliadas a uma Comunicagao eficaz,
desenvolvem uma reputagdo favoravel e uma maior transparéncia da Institui¢éo junto dos seus
interessados e sociedade em geral? Porqué?

4.9. Qual pensa ser, na sua opinido, a imagem da Instituicdo na sociedade?

4.10. O que entende que poderia ser feito para melhorar a imagem da Instituicdo?

4.11. A ACS pretende continuar a investir no Marketing e na Comunica¢éo? Porqué?

4.12. Sao feitas algumas agdes de promogao externa?

4.13. Qual considera ser a relagao entre a ACS e 0s seus clientes, socios e parceiros?

5. Sustentabilidade

5.1. Na sua opinido, é possivel alcangar a sustentabilidade da ACS através de uma boa prestagao
de contas, de um modelo de lideranga corporativo e de uma Comunicacao eficaz aliada as

estratégias de Marketing? Justifique.
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