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Palavras-chave

Resumo

Sistemas de controlo de gestao, Indicadores nao financeiros,

Entidades sem fins lucrativos, Controlo social

A atual conjuntura econémica, financeira e social que Portugal
atravessa eleva o carater expressivo e relevante das
instituicbes sem fins lucrativos para a sociedade. A
importancia e realce que estas entidades tém vindo adquirir na
sociedade é crescente, 0 que leva a uma outra preocupacao:

a qualidade e rigor incorporado na gestéo dessas instituicoes.

Através deste trabalho pretende-se verificar se existem
sistemas de controlo de gestdo nas instituicbes sem fins
lucrativos e qual a sua amplitude. A dissertacao inicia-se com
a apresentacdo das caracteristicas mais relevantes destas
instituicdes, destacando-se desde logo o seu carater nao
lucrativo e o recurso ao trabalho de voluntariado.
Posteriormente, analisam-se essas caracteristicas, muito
préprias, e como influenciam o seu préprio sistema de controlo

de gestao.

Tendo em consideracdo o0s objetivos da investigacao,
recorreu-se a metodologia do estudo de caso. As instituicdes
escolhidas recairam sobre duas referéncias da sociedade
Aveirense: Céritas Diocesana de Aveiro e Santa Casa da

Misericordia de Aveiro.
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The current economic, financial and social situation that
crosses Portugal, raises the significant and relevant nature of
non-profit institutions to society. The importance and highlight
that these entities have been acquired in society is increasing,
which leads to another concern: the quality and rigor

embedded in the management of these institutions.

Through this work it is intended to check for management
control systems in nonprofits. Started working with
presentation of the most important characteristics of these
institutions, highlighting the outset its non-profit character and
the use of volunteer work. Subsequently, we focused on the
analysis of how these features very own, influence their own

management control system.

Taking into the objectives of the investigation, appealed to the
case study methodology. The institutions chosen fell on two
references of Aveirense society: Caritas Diocesana de Aveiro

and Santa Casa da Misericordia de Aveiro.
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Introducéo

O estudo aqui desenvolvido ndo tem caracter inovador em Portugal, no entanto, pese
embora a importancia atual das instituicbes sem fins lucrativos (ISFL), a existéncia de
pouca literatura sobre o tema e as raras investigacdes efetuadas até a data ndo foram

suficientes para fazer disciplina do tema.

Conforme referido por Resende (2007), nos ultimos anos tem-se assistido a um
crescimento da importancia das ISFL, ou ndo nos referissemos a estas instituicbes como
constituindo um dos trés setores da economia (terceiro setor), a par do setor privado e do

setor publico.

A importancia das ISFL na atual conjuntura social e econémica do Pais, a existéncia de
literatura insuficiente sobre o tema e as reduzidas investigacdes efetuadas até a data,
levam a autora a olhar para o tema como um desafio, pretendendo com o seu estudo

incorporar um pouco mais de valor a esta tematica.

As ISFL tém caracteristicas muito proprias, uma das que mais se destaca € o seu carater
nao lucrativo, isto é, as receitas obtidas da atividade desenvolvida ndo séo distribuidas
pelos membros, ao contrario de que se passa nas entidades com fins lucrativos, mas antes
canalizados em beneficio dos bens e servicos fornecidos ou investidos na beneficiacao da

estrutura da instituicdo (Baraldi, 1998).

Por outro lado, os bens e servicos disponibilizados pelas ISFL tém caracter social, logo
guase sempre sdo disponibilizados a precos mais reduzidos que os de mercado, ou mesmo

gratuitamente (Baraldi, 1998).

A atual conjuntura econdémica, financeira e social que o pais atravessa, propicia um
crescimento das atividades e fungfes das ISFL, o que engrandece a sua importancia na

sociedade civil.

De acordo com o Decreto-Lei n° 172-A/2014 de 14 de novembro do Ministério da
Solidariedade, Emprego e Seguranca Social, assistimos nos Uultimos anos a um

crescimento elevado da importancia das ISFL, concorrendo em simultdneo com os setores



privado e publico para o peso do emprego remunerado em Portugal, com 5,5% e 2,8% do
valor acrescentado bruto (VAB) (p. 5882 - (2)).

A relevancia que as ISFL assumem na sociedade levou a escolha do presente tema de
investigacdo, pretendendo-se com o mesmo avaliar quais os sistemas de controlo de
gestdo (SCG) que sao utilizados, ou ndo, no quotidiano das ISFL, como sdo concebidos e

gual a sua métrica.

Cada vez mais a sociedade reconhece a importancia e a extensao das atividades/valéncias
prestadas por estas instituicdes as comunidades. Pode facilmente concluir-se a existéncia
no aumento da oferta de bens e servigcos desse setor, colmatando falhas nessa oferta,

muito em particular as tradicionalmente conferidas pelo setor publico.

A empregabilidade no terceiro setor, por via do seu crescimento e desenvolvimento, é,
simultaneamente uma realidade efetiva e uma necessidade, uma vez que os dados do

desemprego em Portugal sdo, atualmente, ameacadores.

Saliente-se ainda que as ISFL recorrem frequentemente ao voluntariado, servico este
comprometido com a sociedade e alicercado na liberdade de escolha com organismaos e/ou

empresas que nao esperam beneficios econémicos ou contrapartidas (Moraes, 2013).

A responsabilidade social das empresas €, no momento, encarada como uma pratica
relevante para as mesmas, podendo incorporar beneficios e diferenciagédo na sua estrutura

ao assumirem essa responsabilidade perante a sociedade.

A responsabilidade social das instituicbes com fins lucrativos (ICFL) é um tema atual
e muito presente, vem sendo consolidada a crenga que as ICFL devem assumir um
papel mais amplo perante a sociedade que ndo somente o de maximizacao de lucro

e criacdo de riqueza. (Bertoncello & Junior, 2007, p. 70)

O financiamento das ISFL assemelha-se as ICFL quando estas recorrem ao capital préprio,
doacdes de mecenas e de particulares, e por divida junto das instituicdes bancarias. Nestas
instituicdes assume importante destaque os fundos obtidos da prestagcéo de servigos e a
venda de produtos, como receitas proprias, que ajudam em muito a progredir com a sua
atividade (Lucas, 2014).



A alteragéo da envolvéncia onde as ISFL tém vindo a desenvolver a sua atividade, destaca-
as, valoriza-as e da-lhe maior expresséo, criando no entanto uma necessidade acrescida

de gestdao.

Ainda que os SCG néo se apresentem nas ISFL com a exigéncia e expressao com que ja
sdo implementados nas ICFL, a crescente competicdo que se verifica entre as ISFL gerou
um maior interesse na implementagdo das técnicas de controlo de gestdo nessas
instituicdes (Soldevila & Oliveras, 2000).

As ISFL, e muito em concreto as entidades objeto dos presentes estudos, Caritas
Diocesana de Aveiro (CDA) e Santa Casa da Misericordia de Aveiro (SCMA), estdo

orientadas para um objetivo comum que € o de ajudar pessoas carenciadas.

Ambas as instituicbes tém presente no seu dia-a-dia os valores e a concretizacdo da sua
missdo, sendo certo que a realizacdo dos objetivos, bem como a gestdo, é uma
preocupacdo constante, ndo so6 por disporem de menores recursos materiais, humanos e
monetérios, mas também pela necessidade de transmitirem ao exterior uma imagem de

rigor e transparéncia.

Esta dissertacdo estrutura-se da seguinte forma. O primeiro capitulo tem por finalidade
descrever 0 enquadramento teorico e cientifico do tema de investigagcdo. O segundo
capitulo descreve a metodologia adotada - estudo de caso - e o enquadramento da mesma
na investigacdo. No terceiro capitulo sédo apresentados os estudos de casos da CDA e
SCMA, percebendo as principais caracteristicas das instituicdes, investigando se existe e

estd, ou ndo, implementado algum SCG, qual o método de controlo utilizado e sua eficacia.

A escolha de dois estudos de caso, com instituicbes de razoavel dimensdo e bem
referenciadas, permitira aferir a analise de ambas as ISFL adotarem diferentes SCG.
Poder-se-a ainda garantir uma maior abrangéncia das conclusdes sobre o presente estudo,

bem como efetuar a comparacgéo entre duas realidades em estudo.

Por dltimo, no quarto capitulo, sdo apresentados os resultados e as conclusdes. Aqui,
pretende-se avaliar a informacéo recolhida nos presentes estudos de casos e elaborar uma

sintese com as principais conclusdes retiradas destes estudos. Também aqui se



enumeram as limitacbes do presente estudo e elaboraram-se um conjunto de sugestdes

ou questdes que possam ter enquadramento em futuros estudos.



Capitulo | — Reviséo da Literatura

No presente capitulo apresenta-se a revisdo da literatura. Num primeiro momento
abordam-se as principais caracteristicas das ISFL, o seu enquadramento na sociedade e
a sua relevancia na economia Portuguesa. Num segundo momento, verifica-se 0 modelo

de sistemas de controlo de gestao utilizados pelas ISFL.

1.1 Instituicdes sem fins lucrativos

1.1.1 Definicao das ISFL

De acordo com varios autores (as cited in A. Carvalho & Braga, 2010) tém sido varias as
denominacdes apontadas para designar o setor que engloba as instituicbes cuja
caracteristica basilar é, ndo serem lucrativas. A revisao da literatura indica varios termos
tais como: o setor civil, setor voluntario, setor independente, setor social, organizacdes
voluntérias, sociedade civil e organiza¢des ndo-governamentais, contudo, o termo terceiro
setor € o mais comum e utilizado nos diversos contextos. Sendo que a justificacéo para o
efeito podera ser a de que as restantes definicdes poderao relevar-se limitativas ao nédo

permitem englobar todas as instituicdes que dele fazer parte.

Segundo Hudson (as cited in Fonseca, 2007) o terceiro setor € composto pelas instituicdes
cujos objetivos primeiros sao mais do tipo social que econdmico. O ambito do terceiro setor
inclui organizagtes de caridade, religiosas, arte, organiza¢cdes comunitérias, sindicatos,
associagbes profissionais e outras organizagfes voluntdrias. No universo destas
instituicdbes destacam-se as instituicdes: ndo-governamentais, ndo lucrativas e as da

sociedade civil.

As diversas denominag0es atribuidas as Instituicdes nos estudo efetuados refletem as suas
caracteristicas e aspetos, bem como a amplitude da sua abrangéncia. Sendo certo que

incorporam diferentes abordagens da realidade que cada estudo pretende relevar.

A. Carvalho & Braga (2010) referem ainda que se trata dum setor ndo-governamental, sem
fins lucrativos mas todavia com fins publicos e cuja organizacdo é assegurada por

individuos privados, da chamada sociedade civil. No quadro abaixo pretende-se apresentar



um breve resumo sobre as varias denominacdes adotadas pelas instituicées, as

caracteristicas relevantes e a abrangéncia de cada uma delas.

Quadro 1: Carateristicas e abrangéncia das diferentes designacfes das ISFL

Caracteristicas Abrangéncia

Instituices sem fins | Ndo tem como finalidade gerar | Instituicbes privadas e

lucrativos lucro publicas sem fins lucrativos

As instituicbes que dele fazem | Estas instituicbes podem
Terceiro Setor parte séo relevantes e coloca-as ao | ser publicas ou privadas

nivel do setor publico e privado

Séo distintas do Estado. Os bens | Abrange todo o setor

Organizacbes ndao- | produzidos/servigcos prestados | privado
governamentais visam bem comum e ac¢é&o social
Expressdo mais abrangente, inclui | Organizacfes hibridas,
as associacoes, fundacdes, | abrange instituices
Empresas sociais mutualidades e cooperativas e, | privadas de acdo social

ainda outras formas de pequenas | sem fins lucrativos.
empresas lucrativas com fins
sociais

Fonte: Adaptado de Resende, 2007, p.7

O terceiro setor é formalmente reconhecido pela Constituicdo da Republica Portuguesa,
(2014) (CRP) no seu art.° 80.° mas com a seguinte denominagé&o: setor cooperativo e social

de propriedade dos meios de producao.

Sado ainda identificadas no art. 82.° alinea 4, as instituicdes que nesse setor estdo

englobadas. O sector cooperativo e social compreende especificamente:

a) Os meios de producdo possuidos e geridos por cooperativas, em obediéncia aos
principios cooperativos, sem prejuizo das especificidades estabelecidas na lei para as
cooperativas com participacdo publica, justificadas pela sua especial natureza;

b) Os meios de producao comunitarios, possuidos e geridos por comunidades locais;

c) Os meios de producéo objeto de exploracao coletiva por trabalhadores;



d) Os meios de producdo possuidos e geridos por pessoas coletivas, sem caracter
lucrativo, que tenham como principal objetivam a solidariedade social, designadamente

entidades de natureza mutualista (pp.46-47).

A atividade das Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) estava
regulamentada pelo Decreto-Lei n° 119/83 de 25 de fevereiro do Ministério dos Assuntos
Sociais de 1983 que ja vigorava ha 31 anos, e em novembro ultimo foi substituido pelo
Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de Novembro.

O Art.° 2.° dos Estatutos das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (EIPSS)
refere ainda que as Instituicbes podem ser de natureza associativa ou de natureza

funcional.

Em termos juridicos existe um conjunto variado de instituicbes ndo comerciais e néo-
governamentais que podem ser designadas de associagfes, fundagbes, mutuas e
mutualidades, cooperativas (Fonseca, 2007). A mesma autora descreve, de forma
resumida, cada uma dessas instituicbes: muatuas e mutualidades sdo equiparadas a
empresas de seguros convencionais, a diferenca principal consiste na comercializacéo
direta, sem intermediarios, o preco ser mais baixo e auséncia de prémios diferenciados
face ao risco do subscritor; cooperativas sdo detidas pelos associados, sao eles que dela
usufruem e controlam a estrutura; associa¢fes e fundacgfes sdo da sociedade civil, surgem

em areas cuja atividade gera rentabilidade demasiado baixa e nao é atrativa as ICFL.

O setor cooperativo e social de propriedade dos meios de producédo conforme é designado
pelo art.° 80 da CRP, é composto pelas misericordias, instituicbes de solidariedade social
e mutualidades, habitualmente designadas de IPSS. As instituicbes do nosso estudo, CDA

e SCMA, tém ambas a forma juridica de IPSS e regem-se pelo EIPSS.

1.1.2 Enquadramento das ISFL na sociedade

Ao Estado Portugués esta-lhe atribuido, segundo o art.® 9.° da CRP, competéncias de
atuacdo no ambito da economia social estabelecendo como tarefas fundamentais deste a
transformacdo e modernizagdo das estruturas econdmicas e sociais promovendo o bem-
estar, a qualidade de vida e igualdade real ente portugueses, a efetivacdo dos direitos

econdmicos, sociais, culturais e ambientais. Sendo certo que estas competéncias estédo



atribuidas ao estado, mas como, sdo de indole social aparecem sempre em segundo plano
na maioria das sociedades. Ha entdo a necessidade da criacdo de instituicbes que
procurem suprir estas necessidades, as chamadas ISFL, que perseguem ideais

humanitérios e procuram servir a comunidade.

O setor em estudo tem nos ultimos tempos vindo a assumido um papel de relevancia e de
preponderancia na economia social. Estabeleceu e desenvolveu um conjunto de respostas
sociais para toda a comunidade que se tém vindo a revelar menos dispendiosas para o
estado e mais benéficas para os que dela necessitam. Estas Instituicbes estdo muito
préximas da sociedade, pela sua agéo, e tém demostrado ao longo dos tempos elevada
capacidade para responder as situacdes de emergéncia social, através da sua capacidade

de inovagdo e adaptacao as respostas sociais exigidas.

E um setor constituido essencialmente por instituicdes da sociedade civil que estio
suportadas numa base organizativa de movimentos sociais, ocupam muitas vezes as
lacunas deixadas pelo poder publico ou falhas do mercado, havendo diferencas relevantes
de Pais para Pais e no lugar que ocupam na sociedade, no sistema politico e nos sistemas
de bem-estar (Salamon & Anheier, 1996).

Do exposto pode-se concluir que estas instituicdes focalizam-se na procura de melhorias
para a comunidade no seu todo ou no foco de alguns grupos especificos dessa

comunidade.

1.1.3 Relevéanciadas instituicdes sem fins lucrativos na economia Portuguesa

Este setor, ao longo das Ultimas trés décadas, ndo s6 teve um crescimento exponencial
em numero de IPSS constituidas, como passou, a assumir uma importancia social e
econdmica de elevada amplitude junto das comunidades onde a sua atividade é
desenvolvida, por via da sua atuagdo (Decreto-Lei n° 172-A/2014 de 14 de novembro do

Ministério da Solidariedade, Emprego e Seguranga Social, 2014).

A atividade das IPSS desenvolve-se muito para além da solidariedade social. Abrangendo
valéncias como a saude e a educagdo ou ainda em outras areas em que se verificam

necessidades sociais dos individuos e das familias. A resposta destas instituicbes as



situacBes de emergéncia social tem sido exemplar (Decreto-Lei n° 172-A/2014 de 14 de

novembro do Ministério da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social, 2014).

E do conhecimento geral que este setor de atividade é tdo ou mais importante que 0s
setores tradicionais da nossa economia, ndo sO por contar no seu universo com cerca de
55.000 instituicbes, mas também pelas cerca de 227.000 pessoas que emprega,
correspondendo este valor a 5,5% do empego remunerado em Portugal e por ser
responsavel por 2,8% do VAB (Decreto-Lei n° 172-A/2014 de 14 de novembro do Ministério
da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social, 2014).

Pese embora o crescimento verificado no setor nos ultimos trinta anos, a diversidade de
valéncias em que esta presente, a importancia e impacto de relevo que possui nas
comunidades, este setor continuava a estar marginalizado pela economia e pelo Governo.
S6 ap6s muita resiliéncia do setor é que no final do ano transato o Governo entendeu que
era necessario e fundamental que o setor social e solidario, assim designado na CRP,
adquirisse a sua propria identidade e devido reconhecimento legal, tendo avancado para a
Lei de Bases da Economia Social (LBES) (Lei n.° 30/2013, de 8 de Maio). A revisao dos
EIPSS realizada pelo Decreto-Lei n.° 172-A/2014 surge ao abrigo e no desenvolvimento
da LBES (Decreto-Lei n° 172-A/2014 de 14 de novembro do Ministério da Solidariedade,
Emprego e Seguranca Social, 2014).

Pode assim concluir-se que o terceiro setor ou setor social e solidario é de grande
importancia e ampla abrangéncia para a economia nacional. Sendo certo que ndo tem
ainda a relevancia dos outros dois setores da economia ja contribui de forma positiva e

expressiva para os numeros do emprego e do VAB de Portugal.

1.1.4 Instituicbes sem fins lucrativos: diferentes designacdes e abordagens

As ISFL em Portugal tém diversas designacdes, isto porque, a sua misséo, objetivos e
caracteristicas sao distintas todavia, o objetivo final e principal de todas elas é comum, o
beneficio da sociedade. Estas instituicdes podem ter caracter publico ou privado e podem
adotar as designacodes: Fundacdes, Associacdes (inclui as Instituicbes de desenvolvimento
local), Instituicbes Particulares de Solidariedade Socia (também conhecidas por
associacfes mutualistas, diferente de Mutua que estd diretamente relacionada com

atuacdo de bancos e seguros, e estes distribuem lucros), cooperativas (algumas destas



estdo autorizadas a distribuir lucros), instituicdes de utilidade publica do Estado, sindicatos,
instituicoes ligadas a igreja catdlica (misericérdias), unides, federacdes e confederacdes,
ordens profissionais, partidos politicos, casas do povo, organizacdes ndo-governamentais
(levam a cabo programas de desenvolvimento econémico e social e de cooperacao),
instituicbes de previdéncia, instituicbes diretamente ligadas ao Estado (museus) (A. O.
Carvalho, 2007).

Refere ainda a mesma autora que a classificacéo das ISFL juridica e fiscal é definida pelo
tipo de atividade que desenvolve (unicamente atividade social e cultural ou com uma

atividade comercial associada).

Figura 1 - Economia Social
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Fonte: Adaptado de Queiroz (2003) (as cited in A. O. Carvalho, 2007, p.22)

As instituicdes que incorporam este estudo de casos sdo ambas IPSS.
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1.1.5 Modelos de conceptualizacéo de sistemas de controlo de gestéo

As ISFL tém uma tendéncia natural para ndo dar prioridade ao desempenho e aos
resultados, no entanto, eles sdo muito mais relevantes, dificeis de medir e de controlar do
que nas ICFL, isto porque, nas ICFL existe o resultado do exercicio. Ainda que por si s6 o
lucro e o prejuizo (resultado) ndo sejam suficientes para medir o desempenho, pelo menos
sao concretos e quantificaveis, sendo certo que o lucro e prejuizo sera sempre utilizado
como medida de desempenho. Nas ISFL os érgaos de gestdo quando tém de tomar uma
deciséo que impacte em risco eles precisam de projetar os resultados esperados, mesmo
antes, de determinar quais os meios de medir o desempenho e os resultados. Em face do
exposto os 6rgdo de gestéo da ISFL necessitam desde logo definir como vai ser medido o

desempenho da instituicdo (Drucker, 2006).

O mesmo autor refere ainda que os 6rgaos de gestdo das ISFL quando iniciam a definicdo
do desempenho que torna a missdo desta operacional necessitam resistir a duas
tentacbes: a temeridade e a obtencdo de resultados faceis. Isto é, se por um lado a
instituicao tem de ter presente que desempenho quer dizer que os recursos disponiveis
tém de estar concentrados onde estéo os resultados, de modo algum pode significar fazer
promessas que depois ndo podem ser levadas a cabo, por outro lado devem evitar dar
relevancia as coisas que com alguma facilidade proporcionam recursos faceis e nao
promovem de forma eficaz a missdo da instituicdo. Estas tentagcbes ocorrem porque as

ISFL n&o séo pagas pelo seu desempenho, mas também n&o o é por boas intencgdes.

Ao longo deste trabalho muitos tém sido os autores que referrem que as ISFL adotam os
sistemas de controlo de gestao das ICFL, pelas mais variadas razdes: porgue nao existem
SCG para a ISFL ou os mesmos séo incipientes; porque atualmente a componente da
competitividade ja esta incorporada na cultura de algumas ISFL e os érgdos de gestédo
necessitam de estar na posse de informag&o mais rigorosa e credivel para tomar decisoes;
porque os recursos disponiveis sdo sempre escassos face ao que existe para fazer, por
iSso torna-se necessario que os mesmos sejam utilizados com eficacia e de forma eficiente;

muitas outras raz6es poderiam ser enumeradas.

Apolinario (2002) refere que a imensa bibliégrafa existente sobre os temas de gestdo

apresenta-se quase em exclusivo orientada para ICFL e poucas s&o as fontes de
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informacé@o que dao alguma atencdo as ISFL, estas com caracteristicas bem distintas e

com necessidades muito proprias.

A avaliacdo e o controlo de uma estratégia tém sempre subjacentes a obtencao de
respostas, que segundo Teixeira (2011) sdo trés e consubstanciam-se as seguintes
questdes:

(i) Os objetivos mantém-se apropriados?

(ii) Os planos e politicas definidas mantém-se apropriadas?

(i) Os resultados obtidos até a data confirmam ou ndo as premissas em que a estratégia

definida assentou?

Defende o mesmo autor que o processo de avaliacdo e controlo de uma estratégia deve
suportar-se em trés aspetos essenciais:

1) Reanalise dos pressupostos em gque a estratégia se baseovu;

2) Comparacéo de resultados atuais com os que haviam sido projetados;

3) Implementacdo de medidas corretivas para minorar ou anular o desvio;

Sendo a avaliacdo da estratégia um aspeto fundamental do processo de controlo da
mesma, para que esta se torne eficaz tem de se transformar em informagédo adequada
(feedback), em tempo real e deve fazer referéncia ao curto e ao longo prazo. De acordo
com Rumelt (as cited in Teixeira, 2011) sao quatro os critérios de avaliacdo de uma

estratégia: consisténcia, consonancia, vantagem competitiva e exequibilidade.

O mesmo autor refere ainda que a estratégia deve ser consistente e clara para potenciar
um ambiente consensual e de coordenacado, deve ser consonante com os seu ambiente
por forma dar respostas bem-sucedidas e adaptadas ao meio externo e as mudancas
relevantes que nele acontecam, deve criar uma vantagem competitiva sobre os outros
concorrentes ou a manutencdo da mesma se ja existir, significando isto que a instituicdo
atingiu uma superioridade em recursos, capacidades ou em posicionamento, e por fim a
exequibilidade que consiste em avaliar se a estratégia definida é passivel de ser
implementada com os recursos existentes. Todavia, importa sempre verificar até que ponto
no passado a empresa teve ou nao capacidades efetivas, competéncias e talentos para

levar a estratégia até ao fim.
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Figura 2 - Fases da avaliacdo de uma estratégica
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Fonte: Teixeira, 2011, p. 326

A avaliagdo duma estratégia devera ter em consideracado determinados parametros tais
como: ser econdémica, 0s custos associados devem adequar-se a relevancia da informagéo
obtida; ser expressiva, isto é, deve servir para suportar decisfes estratégicas; deve dar
origem a informagé&o com utilidade e em tempo util; por fim deve proporcionar uma imagem

real dos factos (Teixeira, 2011).

Refere ainda o mesmo autor que apés avaliacdo temos a designada terceira fase que
consiste em implementar medidas corretivas, caso se considere necessario e, podem
estas, assumir duas formas: correcdo da execucdo da estratégia ou de forma mais

abrangente rever 0s pressupostos em gue a estratégia se baseou.
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1.2 Modelos de controlo de gestao nas instituicbes sem fins lucrativos

Pese embora o terceiro setor esteja atualmente assumir um papel preponderante e de
destaque, na economia nacional, até certo momento viveu a margem dessa economia,
apresentando muitas adaptagdes e limitacdes no que respeita aos sistemas de divulgagéo
da informacédo financeira e ndo financeira, quer para os seus utilizadores e quer os

destinatarios (stakeholders).

1.2.1 A gestao nas instituicdes sem fins lucrativos

Segundo Apolinario (2002) é relevante a pouca importancia que é dada, dentro e fora da
ISFL, ao tema da gestdo. Todavia esta situacao podera ocorrer por um lado porque os
meios disponiveis sdo insuficientes e em face dessa situacdo privilegiar-se acdo em
detrimento da organizacdo ou, por outro lado, pelo sistema de relagbes muito préprio

destas instituicdes e no qual assenta, na maioria das vezes, o seu funcionamento.

O mesmo autor refere ainda que de forma alguma se pode explicar a menor importancia
atribuida a gestao nas ISFL, pela ideia subjacente e assimilada por muitos, de que a gestédo
se adequa mal a estas instituicdes por as mesmas nao terem cultura empresarial. Sendo
certo que durante longos anos a gestao foi uma abordagem direcionada apenas para ICFL,
esse conceito estava aceite e era generalizado. Atualmente essa falha, se assim a
podemos designar, comeca a esbater-se mas o pressuposto da gestdo estar intimamente
ligada ao neg6cio ainda ndo despareceu, pelo que, se torna essencial afirmar que “ a
gestdo é a gestdo das organizacdes. E o processo de conseguir que as pessoas fagcam

coisas integradas em organizacdes” (p.43).

Tendo em conta as caracteristicas e particularidades das ISFL colocam-se as seguintes
guestdes: Quais 0s principios que se aplicam na gestao das ISFL? Os principios da gestao

empresarial também se aplicam nestas Instituicdes?
Importa referir que a importancia do setor ndo se esgota na sua vertente de apoio a

comunidade, mais do que isso, a sua relevancia esta bem presente na dinamizacédo das

economias locais, constituindo-se assim como agente dessa economia social.
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No que concerne as diferencas entre ICFL e ISFL Drucker (2006) refere “Sempre me
perguntam quais as diferengas entre empresas e instituicdes sem fins lucrativos. Elas sédo
poucas, porém importantes. Talvez a mais importante esteja na area do desempenho”
(p.101).

Isto porque, de acordo com o autor, as empresas por norma definem o seu desempenho
de forma muito restrita e em funcdo dos resultados liquidos que atingem no periodo
econdmico. Se apenas considerarem os resultados como Unica medida e a Unica meta da

empresa 0 Seu Sucesso € a sua sobrevivéncia estara posta em causa.

Os resultados por si s6 sdo limitativos quando se pretende avaliar o desempenho duma
empresa, no entanto, ndo podemos deixar de referir que sédo muito especificos e concretos.
Os resultados, a quota de mercado e a inovacao da empresa séo facilmente quantificaveis

e de forma alguma podem ser ignorados.

Nas ISFL néo existe lucro conforme a prépria classificagdo nos indica, todavia também se
verifica uma tentacdo enorme em “trabalhar” os resultados para poder afirmar: estamos a
fazer mais e melhor para deixar obra feita! Tudo isto ocorre porque enquanto nas ICFL se
estas desperdicarem 0s seus recursos perdem o seu préprio dinheiro, nas ISFL, trata-se
de dinheiro de terceiros — dos acordos de cooperacado (Estado), doadores, quotas e outros
— logo os érgaos de gestdo tém uma necessidade premente em demonstrar aos seus

stakeholders resultados e desempenho.

Nas ISFL os o¢rgdos de gestdo sdo responsaveis pelos recursos colocados a sua
disposicdo, tém de prestar contas sobre a forma como os utilizam, onde os investem e

quais os resultados obtidos, dai a importancia desta problematica.

Todavia ndo podemaos alhear-nos das dificuldades que as ISFL, pelas suas caracteristicas
e pelo tipo de servico que prestam, em quantificar os seus resultados e desempenho
(Drucker, 2006).

Nas instituicbes € essencial garantir que os recursos humanos e materiais, qualquer que
seja a forma adotada pela mesma, existam em cada momento e na medida em que séo
necessarios, que os 0rgédos de gestdo e 0s servicos atuem em coordenagao e sintonia,

orientados para a maximizacdo da eficacia. Se nas empresa a eficacia € um fator
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determinante e importante na sua atividade e consequentemente no seu resultado de
exploragdo, nas ISFL a eficacia torna-se ainda mais importante, uma vez que 0S meios
disponiveis por norma sao escassos e provenientes de recursos de origem prépria mas de
financiamentos publicos e/ou donativos de terceiros, o seu desempenho é medido por

padrées mais qualitativos e de cariz social.

Os recursos das ISFL, tao referidos até ao momento, provém na sua grande parte dos
acordos estabelecidos com o Estado, quotas, donativos, receitas proprias e outros. O
estatuto das IPSS, no seu art.° 7, define que o registo das IPSS é obrigat6rio e tem de ser
feito de acordo com os termos regulamentados. ApGs efetuado o registo adquirem
automaticamente o estatuto de pessoas coletivas de utilidade publica, o que as torna
elegiveis para a atribuicdo de beneficios (isenc¢des fiscais e apoios financeiros) e encargos
(prestacdo de contas, obrigacao de cooperag¢do com a administracdo publica) por parte do
Estado.

O Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de Novembro surge ao abrigo e no desenvolvimento
da LBES (Lei n.°30/2013, de 8 de maio), face ao tempo decorrido desde que foram
regulamentados os primeiros estatutos das ISFL e as alteragfes profundas verificadas, ndo
s@, na economia social, mas em todas as restantes areas sectoriais, vem alterar os EISFL
essencialmente nos seguintes pontos: (i) separacdo clara entre a finalidade principal e
secundaria da instituicao; (ii) introducdo de normas para permitir um controlo mais efetivo
dos titulares dos 6rgaos de administracao e fiscalizacao; (ii) limitacdo dos mandatos, a trés
consecutivos, para os presidentes das instituicdes ou cargos equiparados e por ultimo, (iv)
a incorporagcdo de regras claras e prudenciais para a concretizacdo da autonomia
financeira e orcamental, bem como, para o equilibrio técnico e financeiro das Instituicbes
(Decreto-Lei n° 172-A/2014 de 14 de novembro do Ministério da Solidariedade, Emprego e
Seguranca Social, 2014).

Poderemos concluir nesta fase que as alteragfes aos EISFL impostas pelo Decreto-Lei n.°
172-A/2014 de 14 de Novembro, ocorrem pela relevancia e preponderancia que o setor

tem vindo a conquistar junto da comunidade e dos restantes setores da economia nhacional.
A implementacéo da separacgao clara das diversas atividades, introducao de gestéo e SCG,

limitagdo de mandatos e adocdo das regras prudéncias de boa gestdo nas IPSS por

imposi¢cdo da alteracéo aos EISFL podera ser uma mais-valia para a nossa investigacao,
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contribuir de forma positiva para 0s nossos estudos de caso e respetivas conclusdes, ja
gue, se trata duma imposicdo legal que tera de ser implementada por todas as IPSS no

seu quotidiano.

Pese embora tudo o que foi referido até ao momento, o certo € que as ISFL tém muita
dificuldade em “prestar contas”, em responder quais foram os seus “resultados”. Mas tal
pode ser feito e em certos casos pode mesmo ser quantificado. Porém, muitas ISFL séo
resistentes no que respeita aos resultados quantitativos, rigorosos e transparentes, pois
acreditam que apenas podem ser medidas pela qualidade. Esquecem-se porém que a sua
fungéo é a de aplicar os recursos que dispéem, pessoas e dinheiro, onde o retorno é maior

e isso é possivel de quantificar (Drucker, 2006).

A gestdo nas ISFL esta muito dependente da definicdo da missédo da instituicdo, sé
podendo fixar metas apos estarem muito bem definidas as suas areas de atuag&o. Os
orgdos de gestdo da instituicio devem ter a preocupagdo de em todo o momento
guestionar: ainda estamos na area certa? Ou devemos mudar? Os resultados nas ISFL
sdo obtidos pela concentracdo e ndo pela dispersdo. E essencial a definicio de
desempenhos para cada uma dessas areas e focalizar-se nelas. Os recursos humanos nas
ISFL servem uma causa, devem estar envolvidos e sentirem que estdo a desenvolver-se
enquanto pessoas e profissionais pois sé assim se sentem realizados e satisfeitos,
conduzindo ao desempenhando de exceléncia da instituicdo, o que é essencial. Nas ISFL
dada a sua especificidade € ainda de grande importédncia que as pessoas que nela
desempenham fun¢des em todo o0 momento questionem: Pelo que devo ser responsavel,
em termos de contribuicao e resultados? E a Instituicao, pelo que deve ser responsavel em
termos de contribuicdo e resultados? De que forma a instituicho e eu devemos ser
lembrados? (Drucker, 2006).

Em Portugal os modelos de Governance adotados pela ISFL sdo em tudo semelhantes aos
existentes no setor empresarial. Esta adotagdo € muitas vezes suscetivel de criticas na
medida em que a estrutura, 0s objetivos, a missao e a visao das ISFL sao distintos e de
certa forma opostos ao setor empresarial. Todavia é do conhecimento geral que ainda nao
existe nenhum modelo tedrico que possa ser aplicado, como alternativa, ao modelo de

Governance do terceiro setor (A. Carvalho & Braga, 2010).
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Na opiniao da autora, ao longo deste capitulo apercebemo-nos que os principios de gestao
empresarial sdo adotados por muitas ISFL, no desempenho da sua atividade diaria,
eventualmente duma forma adaptada, mas cuja finalidade é poder quantificar os seus
resultados e desempenho, utilizando os sistemas de informacdo mais crediveis e

transparentes para prestar contas de cariz financeiro e néo financeiro aos Stakeholders.

1.2.2 Viséo, missao e objetivos nas ISFL

A visdo, missao e objetivos constituem o pilar de sustentagéo e orientacdo das Instituigdes.
Devem estar bem concebidos, bem formulados, bem alinhados e bem comunicados, do
conhecimento interno e externo das Instituicbes. Sdo essenciais para a orientagdo do

desenvolvimento futuro da Instituicdo e desempenho eficaz da sua atividade operacional.

ApoOs estar definida e ser conhecida a missdo duma Instituicdo, e sé nesse momento, é
gue podem ser desenhados e estabelecidos os objetivos especificos de cada area de
atuacao, sendo certo que s6 obedecendo a esta hierarquizacao se consegue uma definicéo
clara da missédo e consequentemente dos objetivos, tornando-os realistas e exequiveis

(Teixeira, 2011). Ainda de acordo com 0 mesmo autor:

A missdo de uma determinada organizagéo traduz-se numa explicita declaragéo ou
num implicito entendimento de qual é a razdo de ser da sua existéncia. Quando se
traduz numa declaragéo explicita esta deve ser: breve e simples, para mais facil
entendimento, flexivel, para durar mais tempo e distintiva, para a diferenciar das

outras organizagdes similares (p.37).

Por norma a missdo contempla mais informacdes sobre os produtos e servicos que
constituem o seu portfélio, os mercados onde atua, 0s objetivos genéricos da organizagéo,
a visdo que a empresa possui de si propria e a imagem que pretendem transmitir ao
Stakeholders (Teixeira, 2011).

Os autores J. C. Carvalho & Filipe (2006) relacionam os conceitos, visao, misséo, objetivos,
estratégia e valores da seguinte forma: a visdo funciona como “chapéu” a misséo, aos
objetivos e estratégia, define o estado futuro desejado e alinhado, com as expetativas e
objetivos da instituicdo. Os valores incorporam um conjunto de sentimentos que sustentam

e estruturam, ou pelo menos pretendem estruturar, a cultura e as praticas da Instituicdo; a
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missdo deve estar alinhada com os objetivos, proposito e atividades da Instituicao,

articulados com os valores e expetativas dos stakeholders.

Ainda que nao existam duvidas quanto ao valor da missao da instituicdo na formulacdo da
estratégia e na definicdo dos objetivos, alguns investigadores tém tecido criticas por estas
serem demasiado vagas, ambiciosas e pouco diferenciadas. Se por um lado, consideram
gque a missao traduz a finalidade da instituicdo e a razdo da sua existéncia, por outro lado
consideram gue existe um enfoque da misséo apenas ao presente e, ha generalidade das
miss@es, pouco ou nada referem sobre as mudancas previstas e suas aspiragcfes. Por isso
alguns investigadores e autores preferem enfatizar a ideia de visdo: para onde pretende ir
a instituicdo, qual a posicdo que se pretende para a mesma no futuro. A visdo acaba por
desaguar num conceito préximo da missao, sendo certo que a visdo nos transmite a
imagem da empresa num futuro préximo. Em jeito de conclusdo podes referir que a missao
responde as questbes: porque existimos? Onde estamos? E a visdo responde as questdes:
Para onde vamos? Onde queremos estar e 0 que pretendemos ser num futuro préximo
(Teixeira, 2011).

1.2.3 Sistemas de controlo de gestao nas ISFL

As ISFL, atraves do Art° 13.° dos EIPSS, estdo obrigadas h& apresentacdo de
demonstrag@es financeiras, e esta exigéncia incorpora rigor, transparéncia e credibilidade
a gestdo destas instituicdes, permitindo as partes interessadas, como o0 estado,

associados, e outros stakeholders, dispor dessa informagéo.

As demostrag@es financeiras sdo elaboradas por técnicos oficiais de contas, apenas
reportam informacd&o historica e ndo contemplam informagé&o sobre os custos internos dos

produtos ou dos servigos prestados.

Ao longo desse trabalho tem-se vindo a referir que as ISFL tém ganho notoriedade junto
das comunidades, dada a sua atuacéo, verificando-se uma certa competitividade entre
instituicdes e um desejo elevado de se tornarem bem-sucedidas. A medida que a pressao
competitiva aumenta a informacao transmitida pela contabilidade torna-se insuficiente para
as necessidades de decisdo e em muitos casos estas instituicbes recorrerem a utilizacéo

de modelos de gestdo semelhantes aos adotados pelas ICFL (A. O. Carvalho, 2007).
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Refere ainda a mesma autora que “a andlise de desempenho, profissionalismo,
transparéncia das informacfes e planeamento de investimentos sédo, entre outros, alguns
conceitos de gestdo utilizados atualmente pelas organizacdes para atingirem 0s seus
objetivos e que ultrapassem a contabilidade tradicional, sugerindo uma alteracdo no marco

contabilistico e nos préprios profissionais de contabilidade” (p. 3).

Segundo Merchant (1997) os SCG nas ISFL tém semelhancas e diferencas com os
utilizados nas ICFL. Para um bom controlo de gestéo nas ISFL as necessidades basicas
sdo as mesmas das ICFL, os problemas abordarem s&o idénticos, falta de dire¢éo, falta de
motivacdo, falha no desempenho e as ferramentas de controlo sdo basicamente iguais,
enfocando-se no controlo dos mesmos parametros: a acdo, os resultados, o pessoal e

ambiente cultural.

O mesmo autor refere ainda que os SCG adotam diferentes significados para cada ISFL.
O estilo de gestdo e controlo difere de instituicdo para instituicdo. O controlo de gestédo
incorpora um conjunto de mecanismos ou sistemas de gestéo utilizados pelas instituicbes
para assegurar que os comportamentos e decisbes dos seus trabalhadores estédo
alinhados e em conformidade com os objetivos e estratégia da instituicdo. Se os SCG forem
concebidos corretamente vao, com certeza, alinhar os comportamentos dos recursos
humanos na direcdo pretendida pela instituicdo e a probabilidade dos objetivos serem

alcancados é verdadeiramente mais elevada.

Segundo Teixeira (2011) qualquer sistema de controlo de gestéo pode ser desdobrado em
trés fases: (i) estabelecimento de padrdes de desempenho; (ii) Avaliacdo do desempenho
e (i) Introducdo de medidas corretivas se necessario. O sistema de controlo esta
diretamente ligado ao planeamento, por sua vez, as agdes corretivas introduzidas traduzem
aprendizagem e a definicdo das mesmas, quando necessérias, levam a incorporacao de

alteracdes, melhorias nos planos futuros e eventualmente no planeamento.
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Figura 3 — Relagdo planeamento/controlo
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Fonte: Teixeira, 2011, p. 320

O controlo estratégico pode ter duas abordagens: uma abordagem tradicional, que assenta
numa sequencia, isto €, a estratégia formula-se com base nos objetivos estabelecidos, de
seguida implementa-se e depois controla-se comparando os resultados atingidos com os
objetivos previamente estabelecidos e uma abordagem contemporanea que tem como
principio que o meio ambiente interno e externo da empresa estdo em constante alteracao,
por vezes com muita rapidez e intensidade e que o controlo deve ser interativo,
acompanhando tanto quanto possivel a formulacdo e a implementacdo da estratégia
(Teixeira, 2011).

O mesmo autor refere ainda que, de acordo com a sua perspetiva, o controlo de gestao se
desdobra em dois tipos distintos: Controlo informal e comportamental. O controlo informal
tem como principal preocupacéo confirmar se estéo a ser feitas as coisas que devem ser
feitas (doing the right things), procura responder a questdes de alinhamento estratégico
com as variaveis do ambiente interno e externo, em que medida os objetivos estao a ser
atingidos ou se verificam desvios, que alteracdes se verificam no ambiente interno e
externo e até que ponto influenciam a estratégia definida e a concretizacao dos objetivos.

O controlo comportamental enfoca-se mais em averiguar se as coisas estéo a ser feitas da

forma mais correta (doing things rigth), enfoca-se na implementacdo. Hé& trés aspetos que

se destacam neste tipo de controlo: a cultura, as recompensas e as fronteiras. A cultura
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tem de estar adequada a estratégia definida pela instituicdo e em todos o momento
verificar-se se tal esta a ser conseguido, As recompensadas estéo diretamente ligadas aos
compromissos assumido por cada individuo ou &rea de atividade, as fronteiras sdo de
importancia elevada porque determinam e definem os limites de atuacao, clarificando os
objetivos de cada individuo ou area de atividade. Quando os aspetos atras referidos estédo
a desenvolver-se em pleno e em sintonia permitem um alinhamento estratégico perfeito,

logo com maior probabilidade de sucesso para a instituicao.

Para que uma estratégia tenha sucesso, 0 mais importante € a monotorizacdo e
acompanhamento por forma a identificar eventuais alteragbes no ambiente interno ou
externo, identificar problemas ou potenciais problemas, para poder implementar medidas
corretivas, se assim for o entendimento e/ou necessario. As altera¢cdes no ambiente interno
e externo das instituicbes ocorrem com tanta rapidez e de forma téo profunda que levam a
que uma estratégia fique obsoleta de um momento para o outro, mesmo que esta tenha

sido bem planeada e implementada (Teixeira, 2011).

1.3 Mecanismos de controlo

Durante muitos anos os principais indicadores para medir o desempenho duma instituicéo
foram de indole financeira e os capitais tangiveis considerados os mais relevantes para a
sua valorizacdo. Todavia esse paradigma inverteu-se pela complexidade associada a
rapida mudanca da sociedade e atualmente no setor da prestacao de servicos, 0s sistemas
de avaliacao das instituicdes assentam cada vez mais em informagé&o que nédo esté refletida
nas demostragdes financeiras tais como: a marca, a capacidade de gestéo, a formacao e
know-how dos recursos humanos, a qualidade do servi¢co, o relacionamento com o0s

clientes, capacidade tecnoldgica e na sua base de dados (Fonseca, 2007).

1.3.1 Controlos de resultados

O controlo e monotorizacdo do desempenho € um processo relevante de cariz
administrativo que permite a instituicao verificar se os seus resultados estdo em linha com
0s objetivos, estratégicos e ndo estratégicos, por ela definidos. Ndo menos importante,
numa perspetiva de futuro e da estratégia da instituicdo € a evolugcéo dos dados que deve
ser avaliada e acompanhada constantemente. Os dados historicos sdo uteis na concegao

de projecdes futuras. Uma forma de acompanhar e controlar os resultados é através da
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utilizacdo de gréficos, com base nestes, analisa-se matematicamente as tendéncias e
definem-se e implementam-se a¢Bes que devem ser efetuadas num periodo de tempo
previamente definido, permitindo a incorporagdo duma cultura de melhoria continua na

organizacao (Fonseca, 2007).

O controlo de resultados ou desempenho tem por objetivo recompensar ou nao 0s
colaboradores da instituicdo, tendo em consideracdo os resultados gerados, que podem
ser recompensas monetéarias, promocodes, despromogdes, ou outras. Este tipo de controlo
assume-se como controlo indireto dado que néo incide diretamente sobre as acdes dos
colaboradores, mas sim, sobre o resultado das suas acdes. A instituicdo ndo definem quais
as acoes que o colaborador tem de tomar, fica ao seu arbitrio escolher os procedimentos
gue mais se ajustam para alcancar os resultados desejados. Sendo certo que as
recompensas quando associadas aos resultados obtidos indicam ao colaborador o que
efetivamente € considerado para a instituicdo, o que é valorizado por esta, motivando-o a
obter resultados que s&o recompensados pela instituicdo e incentivando-o a utilizar e
desenvolver os seus talentos para forma a ocupar posi¢des que tenham bom desempenho.
Este tipo de controlo apenas podera ser utilizado em areas em que os gestores conhegcam
muito bem os objetivos e quais os resultados desejados, e onde os resultados possam

efetivamente ser medidos (Resende, 2007).

Existem varias ferramentas para controlar os resultados. Nos estudos de casos em apreco
as instituicbes escolhidas, recorrem aos mapas de controlo e a alguns graficos

comparativos.

1.3.2 Controlos de acéo

Nas ISFL ha algumas regras basicas no que respeita ao que se deve ou nao fazer. Sendo
certo, que se as mesmas forem ignoradas ou se lhes for dada menos relevancia pode
contribuir de forma negativa, ou mesmo impedir, o0 desempenho da instituicdo. As ISFL
tendencialmente olham para dentro de si prOprias, para o0 seu interior. As pessoas
envolvem-se de tal forma com a sua causa e convencem-se de que de estdo a fazer as
coisas certas, que veem a instituicdo como um fim de si mesma, todavia, a certa altura as
pessoas deixam de questionar: Isto serve a nossa missao? Esta situacdo ndo s6 impede o

desempenho como transtorna a viséo e dedicagao (Drucker, 2006).
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Refere o mesmo autor que as ISFL na sua atividade e em especial quando tém de tomar
um decisdo devem questionar se essa deciséo incorpora maior capacidade na realizacdo
da missdo. Concretamente, a ISFL deve comecar por questionar o resultado final, enfocar-

se de fora para dentro, ao contrério, do atras referido, no olhar de dentro para fora.

Para a tomada eficaz de decisdes a diversidade de opinibes € muito relevante, ja a
hostilidade e animosidade é dispensavel e contaminam o espirito de uma instituicio. E
preciso ter em atengdo o aumento do ruido nas instituicdes, sinal de desanimo, sinéGnimo
de que a estrutura da instituicdo ndo esta em sintonia sendo necessario proceder a
mudanca (Drucker, 2006).

1.3.3 Controlos pessoais

Drucker (2006) reconhece que numa ISFL o mais importante € construi-la em torno da
informacdo e da comunicacdo, ao invés em torno da hierarquia. Todos o0s
intervenientes/colaboradores devem ser responsaveis e responsabilizados pela
informagédo que prestam. Para tal, todos devem em cada momento ter presente a
informacé&o que necessitam para desempenhar o seu trabalho (de quem, quando e como)
e qual a informacdo que necessitam produzir para que 0s outros possam desempenhar o
seu trabalho (em que forma e quando). Sendo certo, que atualmente existe um grande
fluxo de informacao nas instituicées, ao contrario do que acontecia ha uns anos atras, isto
leva a uma menor necessidade de escalbes de decisédo e consequentemente a instituicdes
com menos camadas de deciséo, mais horizontal. Pese embora esta solu¢éo impactar num
elevado progresso, leva a uma maior responsabilizacdo dos colaboradores da institui¢&o,
maior responsabilidade pela informacdo e elevada responsabilidade na prestacdo da
mesma a terceiros, caso contrario, os dados constantes nessa informagéo nada transmite
da realidade da instituicdo. Nas ISFL assentes na informacg&o os colaboradores devem
incorporar a responsabilidade de comunicar com os seus chefes e com os colegas, bem
como, educa-los para esta realidade, todos os colaboradores e voluntarios das ISFL, ao
terem consciéncia desta realidade assumem a responsabilidade de serem ouvidos e
compreendidos por toda a instituicdo. Isto exige que cada colaborador da ISFL determine
e assuma a sua prestacdo para os resultados, pelos quais a instituicdo Ihe pode pedir
contas, responsabiliza-lo, por isso é que cada colaborador tem de estar ciente, em todo o
momento, se é ou nao entendido pela instituicdo como um todo, pois s6 assim constréi a

confianca mutua.
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A Delegacao é necesséria e muito solicitada por todos nas instituicbes, no entanto, para
gue tal ocorra, seja eficaz e produtiva, é necessario que as tarefas delegadas estejam muito
bem definidas e claras para todos, existam metas e prazos de servi¢co. Sendo certo que é
essencial que exista acima de tudo um entendimento claro e de confianca entre a pessoa
gue delega e aquela em que é delegada a tarefa sobre o que se espera e quais 0s
compromissos que se pretendem atingir. Todavia convém referir que quem delega continua
a ser responsavel e tem de fazer follow-up, confirmar que as tarefas estao a ser bem-feitas
e da forma correta e quem recebe a delegagéo tem a obrigatoriedade de informar em todo

0 momento qualquer situa¢do ndo operacional que ocorra (Drucker, 2006).

1.3.4 Controlos culturais

Até a década de 1990 o controlo cultural era visto como sendo um controlo suave. Foi
nessa década que ele se tornou mais relevante e aumentou a sua expressao junto das
instituicdes. Poderemos designar o controlo cultural com sendo uma alternativa de controlo
com expressao e relevancia para as instituicbes com normas de comportamento organico
bem definidas. Este controlo pode ser a fonte de motivacdo e empenho para que os
colaboradores se monitorizem e influenciem mutuamente, sendo este mais eficaz no caso
em que existem lagcos de afetividade entre si. Pode ser utilizado em quase todas as
instituicdes, 0 seu custo € por norma menor que o das outras formas de controlo mais
intervenientes e produz habitualmente menos efeitos secundarios e prejudiciais. Em face
do exposto o0 autor conclui que este controlo possui vantagens importantes no que respeita

aos resultados e ao controlo da acdo (Merchant, 1997).

No modelo de controlo defendido por Simons (as cited in Resende, 2007) esta incorporado
o0 “sistema de crencas’ que consiste, nem mais nem menos, na motivacdo dos
colaboradores através da troca entre si dos valores e decisdes, levando-os pesquisa e
criacdo de oportunidades para que a instituicdo alcance a missédo de forma eficaz. O
sistema de crencas real¢a os valores inatos dos colaboradores para que estes fagam parte
integrante e contribuam para a misséo da instituicdo com empenho e dedicacdo. Verifica-
se uma orientacdo comum entre as estratégias da instituicdo e os episédios pontuais que
ndo tém intervengao da instituicdo, mas antes, séo o reflexo do resultado do trabalho e do

empenho dos colaboradores. Os principios nucleares dos colaboradores sdo geradores de
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forcas positivas para os sistemas de controlo, indicando que estes o aceitam,

compreendem e para ele vao contribuir.

1.3.5 Mecanismos de controlo: impacto nos problemas de controlo nas

instituicdes

Segundo Merchant & Stede (2007) dos vérios tipos de controlo, o controlo da a¢éo € o mais
direto e abrangente pois garante comportamentos e atitudes adequadas por parte dos
individuos que dependem da instituicdo. Este mecanismo pode atuar sobre os diferentes
problemas de controlo da instituicdo e enfocando-se em diversas variaveis: as restricdes
comportamentais, revisbes prévias, responsabilizacdo pela acdo e redundancia. As
restricbes comportamentais atuam sobre os problemas de motivacdo dos individuos, uma
vez imposta uma restricdo, o individuo vai sentir-se constrangido em ter uma atitude ou
tomar uma decisao contraria aos interesses da instituicdo, os problemas de controlo séo
circunscritos através da atuacdo ao nivel da revisdo prévia e da responsabilizacdo pela
acdo e finalmente a redundancia enfoca-se nas limitacbes pessoais e problemas

motivacionais dos individuos.

Outros problemas de controlo numa instituicdo podem ser colmatados através dos
mecanismos de controlo pessoais e culturais, isto é, a falta de 6rgdo de gestdo pode ser
atenuada através da contratacdo de individuos com experiencia na fungéo, os problemas
motivacionais podem ser reduzidos quando se esta na presenca duma instituicdo com uma
cultura forte, ou através da contratagéo de individuos com uma motivagéo elevada ou ainda
mobilizando individuos de um grupo de trabalho para outro que potenciem o alinhamento
das regras do grupo. Por fim, referir que estes mecanismos de controlo podem ainda atuar
sobre limitacbes pessoais através da adequacdo a fungdo, formacdo profissional e

disponibilizacdo dos recursos necessarios.

O controlo de resultados tem elevada eficacia na resolugédo dos problemas motivacionais
da instituicdo. Este leva os colaboradores a optarem por comportamentos adequados as
necessidades da instituicdo e convergentes para os interesses da mesma, motivados
sempre pela figura da recompensa, que este controlo tem subjacente. A definicdo dos
resultados esperados pela instituicao transmite aos colaboradores o que deles é esperado,
evitando assim problemas de falta de direcdo. Por outro lado atua sobre os problemas

motivacionais quando desenvolve nos colaboradores a vontade de evoluirem nos seus
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conhecimentos para ultrapassarem as suas limitacdes e assim atingirem os resultados que
mais uma vez se traduz na tdo desejada recompensa. O controlo de resultados impacta
uma vez mais na retencao e atracao dos colaboradores que demonstram as competéncias
necessarias e eficazes no desempenho da fungdo, uma vez mais com o sentido na

recompensa esperada (Merchant & Stede, 2007).

No quadro seguinte resumem-se 0s impactos nos problemas de controlo das instituicoes.

Quadro 2 — Mecanismos de controlo: impacto nos problemas de controlo das

instituicoes
Problemas de controlos / Mecanismos Falta de Problemas Limitagdes
de controlo Dire¢édo motivacionais Pessoais
Controlos de resultados X X X
Restricdes
comportamentais X
Controlos
de acdo Revisdes Previas X X X
Responsabilizacéo pela
acao X X X
Redundéncia X X
Selecdo e
recrutamento de
pessoal X X X
Controlos
Pessoais Formagéo X X
Definicdo de fungdes e
recursos necessarios X
Cédigo conduta X X
Controlos
culturais Recompensas de grupo X X X
Transferéncias intra-
grupos X X
Envolvéncia fisica X
Exemplo de lideranca X X

Fonte: Adaptado de Merchant e Van der Stede, 1997, p. 91)
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1.4 Ferramentas de controlo

Existem atualmente uma variedade substancial de ferramentas de controlo, de diversas
naturezas, das quais se destacam, em maior sentido, a qualitativa e quantitativa. Sendo
certo que todas sdo maioritariamente vocacionadas para as ICFL, tais como o controlo
orcamental, indicadores com base em récios, o balanced scorecard (BSC), o ABC/ABM,

0s 7S da Mckinsey, entre outras.

Concretamente nesta dissertagdo, tal como tem vindo a ser apontado pelos varios autores
abordados, as ferramentas de natureza qualitativa sédo as que mais se adequam a afericédo
dos SGC aplicados as ISFL.

Faz-se de seguida uma muito breve abordagem ao modelo BSC, sendo que, tal como
referido na metodologia, adotar-se-a na presente dissertagdo o modelo 7S Mckinsey, este

sim desenvolvido no ponto 1.4.1.

O BSC aparece fruto das necessidades sentidas pelas instituicdes em ter uma metodologia
de avaliacdo de desempenho que lhes proporcionasse o balanceamento entre o0s
indicadores de desempenho financeiros e néo financeiros (intangiveis e operacionais) que
Ihes estéo associados, entre os indicadores de curto prazo e médio e longo prazo e entre

indicadores de resultados e os indicadores que levam aos resultados.

Desta forma as instituicbes obtinham uma avaliagédo global, integrada e multidimensional
do desempenho das instituices sob quatro 6ticas diferentes mas que interagem entre si:
Otica financeira, Otica dos clientes, Otica dos procedimentos internos e Otica da

aprendizagem e desenvolvimento (A. J. R. Santos, 2008).

Assim, o BSC desenvolve-se no seio dum estudo encomendado aos seus criadores,
Kaplan e Norton. O seu fundamento nasceu da emergéncia de um modelo de avaliacdo de
desempenho alternativo aos tradicionais, os quais, ha data, incidiam quase exclusivamente
em indicadores de desempenho histéricos, sustentados em variaveis econémicas,
financeiras e contabilisticas, insuficientes e inadequadas na medi¢do da capacidade das

instituicdes criarem valor para o futuro.

E ainda referido pelo mesmo autor que o BSC rapidamente se revelou uma ferramenta com
elevado potencial para a gestao estratégica, proporcionando as instituicdes, para além de
uma avaliacdo, controlo e comunicacdo da sua estratégia, também a prépria formulacao,

e, mais relevante ainda, a forma de a operacionalizar no terreno.
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O mesmo autor refere ainda que Kaplan e Norton defendem a ado¢édo do BSC como uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho duma instituicdo, com base nas quatro o6ticas, as
quais quando adotadas e articuladas de forma correta entre si, e em simultaneo,
contribuem para a concretizacdo dos objetivos estratégicos globais e integrados de uma
instituicado. Em suma defendem que o BSC é uma ferramenta que podera avaliar em que
medida a instituicdo consegue: (i) proteger os interesses dos acionistas; (ii) garantir a
satisfacdo das expectativas dos clientes; (iii) melhorar e inovar nos processos sensiveis da
instituicao; e (iv) aprender, desenvolver e melhorar os inputs da instituicdo, processos de
transformacgéo e outputs, por forma a assegurar o desenvolvimento de competéncias

inovadoras e distintas e consequentemente a obtengédo de vantagens competitivas.

De acordo com a figura seguinte, as quatro perspetivas do modelo interagem da seguinte

forma.

Figura 4 — As 4 perspetivas do modelo balanced scorecard

Perspetiva Financeira

“Para termos sUCesso numa otica
financeira, como € gue nos
dBVEMIOS BPrESEntar aos nossos
ac onistas?”

Perspetiva dos Clientes Perspetiva dos Processos Irfernos

— \isdo e Estratégia | ———= | "Para satisfzzermos os nosso
acionistas e clientes, em gue
processos de negocic devemos
atingir a exceléncia?”

“Para atingirmos a nossa visdn,
coma & gue hos  devemas
apresentar nos nosses clientes?”

Perspetiva da aprendizagem e
desemalviments

“Para atingirmos 3 nossa visdo,
camo & que devemnos sustentar a |
nossa  capacidade de  mudar e
melhorar?”

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996) (as cited as A. C. Santos, 2011, p. 385).
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1.4.1 Modelo dos 7S MCKinsey

Segundo Teixeira (2011), o modelo 7S MCkinsey foi desenvolvido por dois colaboradores
da consultora McKinsey, Peters e Waterman, tratando-se de uma excelente ferramenta
para avaliar de forma qualitativa a estratégia duma instituicdo. Possibilita o
desenvolvimento de melhorias no desempenho da instituicdo, permite analisar de forma
preventiva os efeitos futuros da mudanca no seu desempenho, direcionar o0s
departamentos e 0s processos para um Unico sentido, bem como determinar a forma mais

eficaz de implementar uma estratégia.

Os autores Tezza, Bornia, & Vey (2010) levaram a cabo um importante estudo

desenvolvido no seu artigo aqui referenciado.

Este estudo objetivou a classificagdo dos modelos de controlo de gestdo, por eles
designados de sistemas de medicdo de desempenho. Com base nas varias abordagens
utilizadas, foram realizados 140 inquéritos no periodo de 1980 a 2007 e classificados
segundo os seguintes critérios: abrangéncia, tipo de abordagem, foco, nivel de medicéo,
grau de complexidade, bem outras questdes complementares. Demonstrou-se que até ao
inicio dos anos 80 do século passado as medidas existentes de avaliagdo de desempenho

assentavam apenas em variaveis financeiras.

Um das primeiras abordagens de cariz ndo financeiro e organizacional foi o modelo 7S

McKinsey, desenvolvido em finais da década de 70 nos USA.

Este modelo assenta basicamente em 7 elementos da organizacdo, uns objetivos, tais
como estratégia, estrutura e sistema, e outros subjetivos, como habilidades, valor

partilhado, estilo e pessoas.

E ainda mencionado pelos autores que esta nova abordagem deu um contributo e avango
muito importante no sentido que a organizacao possa ser vista duma forma mais ampla e
abrangente e ndo somente baseada em indicadores financeiros. Nao obstante, os autores
referem também que este modelo pode assumir algumas limitacdes, dada a natureza
descritiva do mesmo e revelar-se menos eficaz no que respeita a competitividade e

inovacao.
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Hoje, este modelo encontra-se versado em diversos artigos, conferindo-lhe, por isso,
importancia cientifica, permitindo a autora da dissertacao a sua utilizagdo com um grau de

elevada certeza para a obtencéo de resultados.

De seguida aborda-se o modelo 7S McKinsey com base no trabalho dos seus promotores.

De facto, desde finais da década de 70 que se assiste a uma preocupacado generalizada
com os problemas de eficacia nas instituicbes e uma preocupacdo ainda maior com a
natureza da relagcéo entre a estrutura e a organizagdo. Foi desenvolvido um trabalho de
pesquisa junto de consultores e chefias de grandes empresas, com capacidade e
experiencia demonstrada sobre o tema. A concluséo obtida evidencia que ninguém estava
totalmente satisfeito com os métodos e técnicas tradicionais. Ao invés, 0s inquiridos
demonstraram elevado ceticismo quanto a possibilidade de algum método vir a funcionar
(Waterman, Peters, & Phillips, 1980).

Este estudo demonstra ainda que o maior desafio para um gestor reside na melhor forma
de organizar a sua instituicdo, sendo que o seu objetivo maximo é a plena eficacia da sua

organizacao.

Este tema, problematico, presente no dia-a-dia da gestdo, ndo encontrava resposta nos
modelos tradicionais até entdo conhecidos. Em face desta limitag&o verificada nos modelos
tradicionais, desenvolveram um quadro que melhor definisse a instituicdo, identificando as
variaveis principais que dela fazem parte, e que com ela interagem, e testando-o em varias

instituicdes.

Desde logo o modelo desenvolvido revelou-se adequado e com valia nas respostas a
algumas das questdes colocadas, nomeadamente, no diagnéstico das causas que
provocam mau estar nas instituicdes, e consequentemente na formulagédo de programas

para a sua melhoria.

Referem ent@o que a eficacia da instituicdo deriva, e tem implicita a relacdo e interacao,
entre sete fatores / varidveis como as seguintes: (1) estrutura (structure); (2) estratégia
(strategy); (3) sistemas (systems); (4) estilo (style); (5) competéncias (skills); (6) pessoal

(staff); e (7) Metas Superiores (superordinate goals).

O quadro que a seguir se transcreve relata a forma como as ideias foram abordadas.
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Figura 5 — Nova visdo da organizagéo

Stucture
(Estrutura)

Strategy
(Estratégia)

Systems
(Sistemas)

superordinate
goals
(Metas
Superiores)

Skills

. Style
(Capacidades da ;
organizacao) (ESt”? de
gestao)

Staff
(Pessoas)

Fonte: Adaptado de Waterman et al., 1980, p.18

A figura acima, de acordo com os autores, sugere varias ideias. Numa primeira fase,
transmite a multiplicidade de variaveis que influenciam a instituicdo a tornar-se mais ou
menos eficaz, sendo, por isso necessario dar atengcdo a todas elas e ndo ignorando
nenhuma delas. Por outro lado, torna visivel a teia de relagdes e conexdes existentes entre
as varias variaveis, e consequentemente a ideia que os progressos da instituicdo s6 serao

possiveis se ocorrerem em todas as areas que cada variavel representa.

Todavia, uma estratégia, ainda que cuidadosamente planeada, pode né&o resultar,
ocorrendo uma falha na execucéo. Resulta que a néo verificagdo duma variavel do modelo,
na sua plenitude, prejudique a abrangéncia do seu todo. Por isso, na opinido dos autores,

0 modelo estd bem desenhado porque ndo existe um ponto de partida ou hierarquias
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implicitas. Sendo certo que algumas variaveis assumem maior relevancia, tais como a
estratégia e a estrutura, no seu conjunto a forca motriz da instituicdo sera sempre assente

em todas as elas, 7S.

Os seus autores originais descrevem as sete variaveis da seguinte forma:

i) Estrutura (structure) — centralizada ou descentralizada, como a instituicdo esta
organizada, como é feita a divisdo de tarefas e a coordenacdo.

ii) Estratégia (strategy) — sdo as acdes de planeamento que a instituicdo leva a
cabo para dar respostas aos problemas e situacéo de forma antecipada, é o seu
rumo, é a forma como a instituicdo se pretende posicionar face aos
concorrentes.

iii) Sistemas (systems) — incorpora todos os sistemas e procedimentos formais e
informais da instituicdo. D& a perce¢éo de como s instituicdo faz as “coisas”.

iv) Estilo (style) — € a cultura da instituicdo, 0s seus valores e principios.

V) Pessoas (staff) — sdo as pessoas que colaboram com a instituicdo, 0os seus
sistemas de avaliacdo, as tabelas salariais, formacédo, atitude, motivagéo,
comportamento, entre outros fatores.

Vi) Competéncias (skills) — sdo as competéncias da instituicdo, como um todo ou
mesmo as individuais especificas de um ou outro colaborador.

vii) Metas Superiores (superordinate goals) — sdo as metas mais desejadas, valores

e aspiracdes da instituicdo, ideias em torno das quais a instituicdo € construida.

Também de acordo com A.J.R.Santos (2008), as varias teorias de gestdo desenvolveram-
se porque tinham como principal objetivo responder de forma exemplar aos problemas

objetivos e relevantes com que as instituices se deparam em cada momento.

Este autor refere que, tendencialmente, as preocupacgfes das instituicbes centravam-se

em algumas variaveis chave tais como: tarefas, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente.

Ora, o comportamento destas variaveis institucionais é sistémico e complexo, sendo que
cada uma delas influencia e é influenciada pelas outras. Todavia, ainda que o grau de
complexidade do comportamento das variaveis fosse elevado e o relacionamento entre si
relevante, as teorias de gestdo apenas se dedicavam ao estudo de partes ou de algumas
delas, colocando em causa a visédo global e integrada da gestao da instituicdo. Por forma

a colmatar algumas das falhas acima detetadas aparecerem algumas teorias de gestédo
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com orientacBes mais abrangentes da realidade institucional. E é neste sentido que,

também para A. J. R. Santos (2008), as teorias de gestao estdo cada vez mais atentas as

necessidades e exigéncias preconizadas pelas diversas instituicbes e tém vindo a

desenvolver-se e a enfocar a sua abrangéncia ndo apenas sobre as variaveis-chave acima

mencionadas e outras que possam ser propostas, mas, e muito em especial, sobre a

integragdo das mesmas.

Procura-se, por isso e desta forma, estudar as relagdes que se desenvolvem entre as varias

variaveis para alcangar uma visdo mais abrangente dos impedimentos verificados ao nivel

do desempenho institucional.

Este autor, adicionalmente, e de acordo com a sua interpretacao, também permite melhor

interpretar o sentido que as variaveis 7S Mckinsey podem assumir

Vi)

vii)

Estratégia (strategy) — Sentido de orientacdo da instituicdo, que canaliza a
afetacdo dos seus recursos, habitualmente escassos, ao longo do tempo, no
sentido da concretizacdo dos objetivos institucionais.

Competéncias (skills) —trata-se do que a empresa faz efetivamente bem, podem
se competéncias distintivas do pessoal relevante da instituicAo ou serem
competéncias da prépria instituicdo, como um todo.

Valores Partilhados (shared values) — cultura e politicas da instituicdo, as
crencas e valores partilhados por todos os colaboradores da instituicéo.
Pessoas (staff) — recursos humanos da instituicdo, suas caracteristicas, muito
em especial daqueles que sao relevantes para instituicdo, nivel de escolaridade,
formacao, qualificacdes técnicas, idade, entre outras.

Sistemas e processos (systems) - sistemas e processos formais da institui¢éo,
interligados com as areas funcionais, contabilidade e reporte.

Estilos (style) — tipo de lideranca praticado na instituicdo e como essa se
refletem na concretizacdo dos objetivos institucionais.

Estrutura (structure) — tipo de estrutura, organograma da instituicdo e a forma
como as varias entidades se interligam. Dispdem de comité, equipas de projeto

e task forces.

Por dltimo, na abordagem feita por Teixeira (2011) ao modelo em andlise, este corrobora

em tudo o que foi referido pelos autores anteriores. Acrescenta, porém, que o modelo esta
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igualmente desenvolvido com base nas sete variaveis, dependentes entre si, e as quais

estdo agrupadas em dois grupos: hard (duro) ou soft (mole).

Refere ainda o0 mesmo autor que o grupo das variaveis acima designadas de hard (duro) é
composto por trés elementos e por isso lhe é atribuido o nome de triangulo duro — Strategy
(estratégia), Structure (estrutura) e Systems (sistemas).O grupo de variaveis designado de
soft (mole) é composto pelos restantes quatro elementos e por conseguinte se chama
guadrilatero mole — Skills (aptiddes ou capacidades da institui¢cdo), Style (estilo de gestéo),

Staff (RH - técnicos e quadros) e Shared values (valores partilhados).

O quadro seguinte retrata os “vetores de contencéo” ou oposi¢cao do modelo 7S McKinsey,
geridos de forma adequada, o que normalmente ocorre nas instituicbes mais bem-
sucedidas. Estas aproveitam os conflitos a seu favor e gerem os vetores de contengéo ou
oposicao, constituidos pelos extremos de atuacdo de cada um dos sete fatores do modelo
de McKinsey. Acha-se interessante, por complemento a outras, a sistematizagdo que este

autor apresenta sobre as variaveis e como estas se podem impactar na instituigao.

Quadro 3 — Vetores de contencéo ou oposi¢cdo baseados nos extremos dos fatores do

modelo dos 7S McKinsey

VARIAVEIS IMPACTOS
Estratégia Planeada <—>  Oportunista
Estrutura Elitista <«—>  Pluralista
Sistemas Mandatario «—>  Discricionario
Valores partilhados “Cabeca Fria” «—> Familiar
Estilos Gestionario <«—> Transformacional
Técnicos e Quadros Colegialidade «<—>  Individualidade
Aptidbes ou capacidades Maximizar €<—> Metamizar

Fonte: Adaptado de Teixeira, 2011, p. 335

De seguida procede-se a metodologia da dissertacao.
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Capitulo Il — Metodologia

Segundo Sousa & Baptista (2011) “uma investigacdo trata-se de um processo de
estruturagdo do conhecimento, tendo como objetivos fundamentais conceber novo
conhecimento ou validar um conhecimento pré-existente, ou seja, testar uma teoria para

verificar a sua veracidade” (p. 3).

Um processo de investigacdo em ciéncias sociais € obrigatoriamente sistematico e
rigoroso, sendo certo, que s6 dessa forma nos conduz a aquisicdo de conhecimento
cientifico. Este processo tem um conjunto de etapas subjacentes: (i) definicdo do problema
de investigacdao, (i) revisao da literatura, (iii) constru¢cdo de um modelo de analise, (iv)
escolha da metodologia, (v) selecdo da técnica de recolha dos dados, (vi) analise dos

dados, (vii) conclusdes e (viii) publicacédo dos resultados (Sousa e Baptista, 2011).

Pretende-se neste capitulo descrever, com detalhe, a metodologia, 0 método e as técnicas

adotadas.
2.1 Metodologia adotada

O principal objetivo deste trabalho é a caracterizacdo das ISFL e a exploracdo da forma
como essas caracteristicas influenciam os seus sistemas de controlo de gestdo. Este
objetivo envolve um conhecimento amplo e profundo dessas instituicdes, bem como, do

contexto no qual as mesmas estdo inseridas.

A metodologia que se pretende utilizar neste trabalho é o estudo de caso. A escolha do
estudo de caso como metodologia deve-se, em todo o momento, a operacionalidade, acédo

e envolvéncia que a autora possui em toda esta metodologia.

O estudo de caso € a exploracdo de um unico fenémeno, limitado no tempo e na
acdo, onde o investigador recolhe informacao detalhada. Acresce que € um estudo
intensivo e detalhado sobre uma entidade bem definida, um caso, que é Unico,

especifico, diferente e complexo (Sousa e Baptista, 2011, p. 64).
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Para dar persecucao a este estudo, conforme ja referido em capitulos anteriores, as
instituicdes selecionadas foram a Céritas Diocesana de Aveiro (CDA) e a Santa Casa da
Misericérdia de Aveiro (SCMA).

2.2 Método de investigacéo e recolha de dados

O estudo de caso tem um duplo objetivo de a¢éo e investigacdo, que motiva a autora, e se
por um lado pode proporcionar a mudanga numa comunidade, instituicdo, organizagdo ou
programa, por outro, aumenta a compreensao por parte da autora, do cliente e da

comunidade.

Os métodos de investigacdo podem ser de varias tipologias: quantitativos, qualitativos e

mistos. No trabalho aqui apresentado vamos optar pelo método de investigacao qualitativa.

Toda e qualquer investigacdo, seja ela de amplitude qualitativa ou quantitativa implica a
recolha de dados, todavia essa recolha pode incorporar varias formas: notacao, descricéo,

andlise, questionario ou entrevista, testes e medi¢éo (Coutinho, 2011).

A investigacdo-acdo € uma metodologia dindmica, que funciona como uma espiral
de planeamento, acéo e procura de factos sobre os resultados e a¢des tomadas,
um ciclo de andlise e reconceptualiza¢do do problema, planeando a intervencao,
implementado o plano e avaliando a eficacia da intervengéo. (Sousa & Baptista,
2011, p. 66).

No trabalho aqui presente adotamos pela entrevista para procedermos a recolha de dados
junto das instituicdes que incorporam o nosso estudo, CDA e a SCMA. A entrevista foi feita
pela autora, pese embora possa ser levada a cabo por terceiros. A autora orientou-se
dando seguimento as questdes transcritas no guido da entrevista ao qual se encontra no
Anexo 1, sendo certo que em algumas situacdes e momentos especificos adaptou as
gquestdes solicitando alguma informacé&o adicional. Esta possibilidade, diga-se flexibilidade,
€ uma caracteristica basilar da entrevista, sé possivel pela existéncia de contacto entre o

entrevistado e o entrevistador.
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Na CDA foram entrevistados dois membros da direcdo, o presidente, Sr. José Alves e 0
tesoureiro, Sr. José Pereira, que responderam as questdes colocadas devidamente

suportadas no guido, as respostas encontram-se compiladas no anexo 2 do trabalho.

Na SCMA entrevistamos o provedor, Sr. Dr. Carlos Alberto Lacerda Pais que prontamente
foi respondendo as questdes colocadas também elas baseadas no guido e as quais

também se encontram compiladas no anexo 3.

Para a elaboragédo e desenvolvimento do capitulo Il foi utilizada a informacéo recolhida
nas entrevistas, bem como outra informacdo adicional facultada pelas instituicdes em

estudo.

2.3 Escolha das instituicées que participam nos estudos de caso

A investigacdo que suporta esta dissertagdo, conforme referido anteriormente, tem como
objetivo a caracterizacdo das ISFL e a exploracdo da forma como essas caracteristicas

influenciam os seus sistemas de controlo de gestao.

Por forma a obter conclusdes mais enriquecidas e sustentadas, pela via da comparacao
de realidades distintas, optou-se por escolher duas intuicbes de referéncia da area de
intervencéo para fazerem parte integrante do estudo. Pretenderam-se duas instituices de

dimensao e atividades relevantes em curso e relevancia ao nivel da sociedade local.

Assim sendo, iniciou-se o processo de escolha das entidades que daréo suporte ao estudo.

O conhecimento pessoal da autora com elementos da direcdo de ambas as entidades foi

determinante para a escolha.

Ap0s contacto aos elementos diretivos sobre a possibilidade da pretenséo ser aceite pelas
instituicdes, o resultado foi positivo, de aceitacdo, e as instituicbes escolhidas foram:

Caritas Diocesana de Aveiro e Santa Casa da Misericérdia de Aveiro.
Posteriormente foi enviado, através de correio eletronico, a formalizagdo da pretenséo junto

das InstituicBes escolhidas e solicitada uma primeira entrevista. Foram recebidas respostas

afirmativas das duas entidades.
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CAPITULO Il — Estudo de casos nas instituicdes Caritas
Diocesana de Aveiro (CDA) e Santa Casa da Misericordia de Aveiro
(SCMA)

Neste capitulo implementa-se a metodologia escolhida para a investigacdo, estudo de
caso, em duas ISFL, de referéncia na sociedade Aveirense, CDA e a SCMA. Pretende-se
numa primeira fase fazer uma descricdo das instituicdes, e, de seguida identificar se as

mesmas tém ou ndo um SCG implementado e quais as mecanismos adotados.

As informagBes que constam neste capitulo sobre as instituicdes em estudo foram
recolhidas das entrevistas efetuadas e dos documentos adicionais facultados pelas

mesmas, conforme ja referido no capitulo da metodologia.
3.1 Descricao da CDA e SCMA

A CDA é um organismo oficial da igreja Catélica destinada a promocao e exercicio de acdo

social.

E desde 1991 uma (IPSS) mas ja existia como Céritas desde 1952. Goza de personalidade
juridica no foro eclesiastico, no foro civil. Rege-se pelo direito candnico, concretamente
pela concordata assinada pelo Estado Portugués com a Santa Sé€, e pela legislacao civil.

Possui autonomia administrativa e financeira.

Historicamente, a CDA desenvolveu-se por via de dois acontecimentos relevantes na
época. Por um lado pelo fluxo migratério, que ocorreu ha data, para a guerra do ultramar,

e por outro lado, pelo fendmeno da emigragéo originada pela fuga a essa mesma guerra.
Em ambos os casos o papel da CDA foi preponderante no apoio as familias, diga-se
mulheres, criancas, e idosos, que ficaram no pais natal numa situagdo de grande

precaridade e com imensas dificuldades financeiras.

A CDA possui uma grande relevancia na economia social da regido com destaque para a

sua presenca em varias valéncias, e na dinamizacao de diversas campanhas com impacto
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na sociedade local, nacional e internacional. A atividade da CDA desenvolve-se através
das diferentes respostas sociais: (i) atendimento social — Apoio a individuos e familias em
situacdo de emergéncia social; (i) centro de alojamento temporario para homens em
situagdo de sem abrigo; (iii) Centro de Acolhimento Temporario para criangas em risco; (iv)
Creche; (v) Pré — Escolar; (vi) banco de ajudas técnicas; (vii) nlicleo de atendimento a
vitimas de violéncia doméstica do Distrito de Aveiro; (viii) projeto EntreSendas E5G, a CDA

€ promotora e gestora deste projeto no ambito do programa escolhas (minorias éticas).

A acdo da CDA estende-se a toda a diocese de Aveiro através da rede de voluntérios,
organizados em grupos Céaritas paroquiais e desenvolvem um importante trabalho de

proximidade a comunidade.

As campanhas levadas a cabo por iniciativa propria da CDA ou em articulagdo com a
Céritas Portuguesa (CP) visam angariacdo de fundos e a sensibilizagdo para valores de
solidariedade. A titulo de exemplo pode-se referenciar: campanhas anuais - semana
Céritas, “Dez milhdes de estrelas”, “Um gesto pela paz” e as campanhas das emergéncias

— recolha de vestuario para os refugiados da Siria.

A Irmandade da Santa Casa da Misericordia de Aveiro, também e de forma mais abreviada
€ designada de Santa Casa da Misericordia de Aveiro ou simplesmente Misericordia de

Aveiro. No nosso estudo optamos pela designacdo mais usual SCMA (SCMA, 2015).

Na mesma fonte refere que a SCMA é uma instituicdo da Igreja constituida na ordem
juridica canonica. Os seus principais objetivos encetam a satisfacdo das caréncias sociais
e na prética de atos de culto catélico. Tem personalidade juridica candnica e civil e esta

reconhecida como IPSS.

A SCMA, como a guase totalidade das suas congéneres ja ultrapassou os 500 anos de
existéncia, tendo sido fundada em 1519. Tem procurado, ao longo dos séculos, prestar a
comunidade auxilio privilegiando os mais necessitados — “0s pobres dos mais pobres”. O
sentimento da misericordia leva a que se sofra com as misérias alheias, e as Misericordias
procuram satisfazer, quanto possivel, as suas necessidades, desencadeando a préatica das
obras misericordiosas (SCMA, 2015).
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A SCMA é de extrema importancia para a sociedade Aveirense. Esta presente em varias
valéncias: (i) servicos religiosos; (ii) servicos de conservacao; (iii) restauro e arquivo; (iv)
acompanhamento a populacéo beneficiaria do rendimento social de insercéo; (v) servico
de apoio ao complemento solidario para idosos (CSl); além de diversos eventos com

marcacao prévia, tais como visitas guiadas, casamentos e missas especiais.

Além da sua sede presente na cidade de Aveiro, possui o0 Complexo da Moita e a casa da
Cruz. No complexo da Moita existem as seguintes valéncias: (i) lar de idosos; (ii) centro de
dia; (iii) servigcos de apoio domiciliario; (iv) uma casa abrigo; (v) unidade de medicina fisica
e de reabilitacao; (vi) nucleo alzheimer Portugal, (vii) cantina Social. Na casa de Santa Cruz
temos: (i) um jardim-de-infancia; (ii) creche e mais recentemente abragcaram no seu
universo o jardim-de-infancia creche do centro infantil de Aveiro (CIA) (mercado de

santiago).

3.1.1 Enquadramento das instituicdes

A CDA ¢é uma entidade que abrange toda a area geografica da diocese de Aveiro e esta
sediada em Aveiro. Promove e exerce a acao social em diversas areas, através de
respostas qualificadas e humanizadas, priorizando situacdes de excluséo, contribuindo
para o desenvolvimento e autonomia da pessoa numa sociedade em constante evolugéo.
Promove ac¢fes de consciencializacdo, apoia grupos paroquianos de acéo social, fomenta

o voluntariado, congrega esfor¢cos para prevenir e solucionar problemas sociais.

Junto das entidades publico-privadas intervém e medeia para atingir objetivos idénticos
aos da CDA. Pode cooperar com outras entidades que possam contribuir para os mesmos
objetivos da CDA.

A SCMA é uma Instituicdo da igreja, esta presente no dia-a-dia religioso da comunidade
Aveirense. A sua intervencdo na comunidade prolonga-se através das valéncias atras
mencionadas prestando auxilio a comunidade, privilegiando os mais necessitados, e
estando alerta ao aumento das necessidades da populacdo por via dos tempos incertos
que se vivem. A SCMA tem uma missao de longos anos como referido pelo Dr. Lacerda
Pais, provedor da SCMA “com uma missdo penta-secular, os seus firmes valores e com

uma visdo cada vez mais aberta a comunidade estdo atribuidas a Santa Casa
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responsabilidades e competéncias cada vez mais vastas. Algumas foram criadas por

verificacdo de necessidades e avaliagdo de recursos e outras por apelos de emergéncias.”

A SCMA tem sua abrangéncia geografica centralizada no concelho de Aveiro, ainda que a

sua valéncia no nucleo alzheimer se estenda a todo o distrito.

A cooperacao com outras instituicdes e com a comunidade esta presente no quotidiano da
SCMA através da prestagdo de varios servigos de cariz religiosos, eventos, concertos e

exposicoes.

3.1.2 Modelo de governacgéao das instituicdes

A CDA esta dependente do Bispo da diocese de Aveiro, ndo tém socios, regem-se pelo
direito candnico, pela concordata assinada pelo Estado Portugués com a Santa Sé e pela
legislagdo civil. Conforme anteriormente referido a CDA é uma IPSS e possui estatutos

préprios pelos quais se rege (Anexo 4).

Os o¢rgaos de gestdo ndo sao eleitos, mas sim nomeados. O bispo da diocese é
responsavel pela sua nomeacao por mandatos, no maximo de trés, e ttm uma duracéao de
trés anos. O presidente da direcdo é indigitado pelo bispo, forma uma equipa de gestao
cuja constituicdo lhe é apresentada, que por sua vez a valida ou ndo, a nomeia e lhe da
posse. Ap6s a tomada de posse sao distribuidos os pelouros pelos diversos membros,
tendo em contam a sua formagé&o experiencia de vida e disponibilidade de tempo. A dire¢éo
da CDA é composta por um nimero impar de membros efetivos, no minimo cinco e no
maximo sete, sendo obrigatério existir: um presidente, um secretario, um tesoureiro e no

minimo dois vogais.

A CDA pertence a rede nacional de Céritas que é constituida por vinte unidades “Caritas
Diocesanas” em todo o territério portugués, que reinem ordinariamente em Conselho Geral
duas vezes por ano. O conselho geral é convocado pela CP, com a mesma no topo da
hierarquia, tem como objetivo a coordenacgéo da Céritas e a troca de experiéncias (CDA,
2015).

Existe ainda a figura do assistente religioso, delegado do Bispo, que nado faz parte da

direcédo e que desempenha fungdes de assessoria religiosa.
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A SCMA, tal como a CDA, também reporta ao Bispo da diocese de Aveiro. Tem
personalidade juridica canédnica e civil e esta reconhecida como IPSS. A SCMA possui
estatutos proprios e por eles se rege (anexo 5). Possui sdcios, designados por “irmaos”,
gue pagam uma quota mensal, possuindo atualmente cerca de quatro mil scios. Todos
estes tém direito a participar e votar nas assembleia gerais, a serem eleitos para os corpos

gerentes e a requerer a convocacao de assembleia geral.

Os 6rgéaos sociais da SCMA sao compostos pela assembleia geral, mesa administrativa e

conselho fiscal.

A assembleia geral é composta trés elementos: presidente, vice-presidente e vogal, sendo
estes “irmaos” admitidos, ha pelo menos trés meses, e que possuam as quotas em dia. Os
corpos gerentes sdo eleitos por escrutinio secreto. A duragdo do mandato dos corpos
gerentes é de trés anos e sao eleitos no més de dezembro do Ultimo ano do triénio. A mesa
administrativa é constituida por sete membros: provedor, vice-provedor, secretario,
tesoureiro e trés vogais. Dispdem ainda de sete suplentes, caso necessario. O provedor é
o cidadao que encabeca a lista mais votada e os restantes cargos e funcdes sdo escolhidos

e alocados aos outros membros da lista.

3.1.3 Estrutura organizacional das instituigdes

A estrutura organizacional é preponderante na concec¢éo do SCG de qualquer Instituigao.

Em instituicdes de grande dimensdo e complexidade, os érgdos de gestdo de topo néo
conseguem controlar todas as atividades da cadeia de valor da Instituicido. Recorrem
frequentemente & delegacdo de competéncias e a implementacdo dum conjunto de
medidas e indicadores que lhes permitem medir o grau de concretizagdo e

conseguentemente a eficacia dos recursos (Ziebell e Decoster, as cited in Resende, 2007).

Em instituicdes de dimenséo pequena/média, como as que escolhemos para incorporar o
nosso estudo de caso, as pessoas responsaveis estdo frequentemente envolvidas na
atividade operacional da instituicdo. Possuem uma visdo transversal da instituicdo, e

conseqguentemente, o controlo direto sobre a mesma.
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Nestas situacGes em que a dimenséo € suficientemente pequena e permite que 0s 6rgaos
de gestéo estejam em contato com as atividades operacionais, um SCG informal pode ser

o suficiente e adequado (Resende, 2007).

N&o podemos deixar de referir que as instituicbes colaborantes nestes estudos de caso
sdo ambas IPSS, cuja dependéncia da seguranca social (SS) é elevada face aos acordos
de cooperacdo estabelecidos para cada uma das atividades que desenvolvem no seu

universo de atuacéo.

Existem assim, em ambas as Instituicbes, necessidades muito idénticas no que se refere
a existéncia de orcamento anual para as atividades/valéncias desenvolvidas. Esse
orcamento é enviado a SS através duma plataforma informatica permitindo-lhe concorrer
a protocolos de cooperagéo, que em caso de serem considerados sdo convertidos em

honorérios para a institui¢cao.

A CDA possui um organograma, facultado pela direcéo e que faz parte integrante deste
trabalho (Anexo 6).

Sendo a CDA uma instituicdo de pequena ou média dimensao, as pessoas que integram
0s 6rgaos de gestao estdo completamente envolvidos nos aspetos operacionais e detém

um controlo direto sobre a mesma em todo 0 momento.

De acordo com informacédo recolhida junto dos érgaos de gestdo, designadamente do
presidente e tesoureiro da Instituicdo, existem varios pelouros, tendo cada um deles, um
responsavel que é nomeado pelos 6rgaos de gestao, funcdo essa que pode ser cumulativa

com outra, e séo estes que fazem o controlo de gestao.

A CDA possui um orcamento, um plano de atividades anual (anexo 7) e um plano
estratégico (anexo 11) preparado pelos 6rgdos de gestdo e responsaveis dos varios
pelouros. O orgamento € comunicado a SS através de plataforma informatica. Como é do
conhecimento geral este tipo de instituicdo sobrevive na sua quase plenitude dos acordos
de cooperacgédo que estabelece com o Estado Portugués no ambito de cada valéncia que a

instituicao incorpora.
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Os orgaos de gestao e 0s responsaveis pelas respostas sociais (pelouros) promovem entre
si reunibes de coordenacao e controlo orcamental. Nessas reunifes implementam medidas
de acompanhamento, desempenho e definicdo de medidas corretivas, caso se verifique a

necessidade, para um eficaz cumprimento do orcamento e do plano de atividades.

Verificam se as verbas resultantes dos acordos de cooperacgéo estabelecidos com o Estado
Portugués estdo devidamente orcamentadas, se os valores atribuidos a cada valéncia
estdo corretamente espelhados nas contas da Instituicdo, se os desempenhos nas varias
valéncias acompanham o que foi previamente estabelecido no plano de atividades e
controlam os custos através de mapas comparativos ou outros instrumentos que sejam

entendidos para o efeito.

A estrutura organizacional da SCMA esta bem definida e estruturada. Como possuem mais
gue uma unidade de prestacéo de servicos possuem organogramas distintos para a Sede

e para o Complexo Social Moita (anexos 8 e 9, respetivamente).

Ainda no universo SCMA, o nucleo Alzheimer Portugal, dada a sua dimenséo e o extenso

numero de valéncias que tem a seu cargo, possui um organograma proprio.

Tal como referido para a CDA, a SCMA também é uma Instituicio de dimenséo
pequena/média os 6rgaos de Gestao participam nas atividades operacionais da Instituicdo

e detém o controlo direto sobre as mesmas.

A SCMA possui um plano de acdo, conta de exploracdo previsional e orgamento de
investimentos e desinvestimentos (anexo 10), de periodicidade anual, preparados pela
mesa administrativa e colocados a votos em sede de assembleia geral. Apés aprovacao,
estes elementos sdo submetidos a SS através de plataforma informatica por forma a
obterem a sua validagdo dos protocolos e respetivos contributos par cada valéncia

identificada.

3.1.4 Atividade das instituicdes

Aquando da abordagem dos pontos 3.1 e 3.1.1 foi feita descrigdo das valéncias/atividades

onde cada uma das Instituicdes do nosso estudo tem presenca.
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As atividades das instituicbes em estudo s&o, na sua generalidade, semelhante. Ambas
sdo IPSS, promovem acao social em varias areas, na atual conjuntura econdmica,
financeira e social que o Pais atravessa, o papel destas instituicdes torna-se mais relevante
e intenso. As necessidades da populacédo alternaram-se e é necessario uma atencao
redobrada por parte destas instituicbes, € preciso que estejam preparadas para dar
respostas a novos desafios, abrangendo novas areas ou valéncias por forma a servir a

comunidade civil, substituindo-se ao estado nas suas obrigacdes para com a sociedade.

3.1.5 Recursos Humanos

Podemos dizer que o0s recursos humanos sdo mais uma das caracteristicas
preponderantes do terceiro setor, isto porque, tém de ser individuos comprometidos com
profundidade com as causas sociais das instituicdes. A motivagdo, satisfacdo e
manutencdo da produtividade dos colaboradores e dos voluntarios da instituicdo advém
das metas e dos resultados que conseguem atingem junto dos seus “clientes”. Cada
instituicdo, pautada pela missao que tem definida e pelos recursos que tem a sua
disposicdo, estrutura, gere e planeia o seu quadro de pessoal, colaboradores ou
voluntérios, beneficiarios de salario ou ndo, por forma a garantir expectativas, desejos mas

também algumas limitacbes as suas atividades (A. O. Carvalho, 2007) .

A SCMA e a CDA sao instituicdes sem fins lucrativos, cujo carater dos bens e dos servicos
produzidos, visam o bem comum ou acdo social, substituindo-se, em diversas situacdes

ao estado.

Estamos perante duas instituicbes de referéncia no mercado onde atuam, o numero de
valéncias que incorporam nas suas atividades operacionais é elevado e o trabalho que
desenvolvem com a comunidade local é reconhecido por todos como de exceléncia. Tudo
isto s6 conseguido porque dispdem, ambas, de apropriados recursos humanos com
elevadas qualificacdes e remunerados de acordo com a tabela salarial para o setor.

Ambas as instituicbes do estudo referem que a existe a preocupacao de profissionalizar
ainda mais, recrutando recursos humanos qualificados, ndo sé pela diversidade de
valéncias que compfem o seu universo, mas também porque algumas dessas valéncias

assim o exigem.
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As Instituicbes do nosso estudo recorrem muitas vezes ao trabalho de voluntariado para o
desempenho de varias funcbes sejam elas de elevada responsabilidade como é o caso
dos 6rgaos de gestdo de ambas as instituicbes, que seja para outras atividade de menos
responsabilidade mas cujo desempenho exige muito das pessoas, nomeadamente o
acompanhamento de idosos, higiene e socializagéo, interacdo com pessoas em risco,
informética, apoio nas tarefas diérias, familias de fim semana, apoio ao estudo, diversos

profissionais de salde e outros.

O recrutamento dos voluntarios é feito através do recurso a uma base de dados que
dispdem, para a qual os individuos enviam os seus dados e aptidées, ou através da
“passagem da palavra”, sistema que se releva muito eficaz nesta setor de atividade.
Convém referir que o voluntariado nédo € um valor ou aptidao que se imponha as pessoas,

tem de haver vontade que propria para o efeito, sem exigéncia ou obrigacao.

Sendo certo que o recurso ao trabalho de voluntariado € uma opcéo presente em todas as
IPSS, no caso das instituicbes em estudo na nossa investigacdo, essa problematica
também ocorre e existe uma preocupac¢ado muito grande em transmitir os valores, a missédo
e 0s objetivos das instituicbes aos voluntarios que a cada momento delas vao fazendo
parte integrante. Para tal existe por parte de cada instituicdo do estudo acdes de uma

formacao prévias e outras de reciclagem que véao transmitindo aos voluntérios.

Esta preocupacédo decorre da necessidade de, em todo e qualquer momento, o voluntario
saber utilizar os recursos disponiveis e estar consciencializado para a sua utilizacdo da
forma mais adequada, pois ndo podemos alhear-nos que os recursos disponiveis nas

instituicdes séo de terceiros, e 0s 6rgaos de gestdo tém de prestar contas.
Destaca-se ainda que em ambas as instituicdes, CDA e SCMA, tem preocupacgdes ao nivel
da qualidade e neste momento jA tém equipas de profissionais dedicados a essa

problematica.

No entanto temos de real¢ar que tanto na CDA como na SCMA os 0rgéos sociais ndo sao

remunerados, o que traduz um completo regime consubstanciado no voluntariado.

Os restantes colaboradores das instituicdes sdo remunerados de acordo com a tabela

salarial em vigor para o setor. Esta tabela salarial é discutida com a Confederacao Nacional
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de Instituicdes de Solidariedade (CNIS) e o sindicato para o setor, no caso da CDA quem

intervém nessa negociacao é a CP e no caso da SCMA é a UMP.

E a seguinte a composicéo dos recursos humanos das Instituicdes:

Quadro 4 — Composicao dos Recursos Humanos da

CDA
Categorias Mulheres || Homens

Ajudante de Acéo Direta 3
Ajudante de Ac¢éo Educativa 15
Ajudante de Cozinha 1
Animadora 2
Auxiliar Servicos Gerais 2
Contabilista/TOC 1
Cozinheira 1
Dinamizador comunitario 1
Diretora Técnica 2
Educadora de Infancia 3
Educadora Social 1
Escriturarias 3
Lavadeira 1
Psicologa 4
Técnica Superior de Serv. Social 3

Total 39 4

Fonte: Facultado pela CDA
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Quadro 5 - Composig¢do dos Recursos Humanos da SCMA

Categorias

Edificio Sede

Complexo da
Moita

Centro Infantil

de Aveiro

Ajudante de Acéo Direta
(lar/Centro de dia/familiar)

37

Ajudante de Ac¢éo Educativa

13

Cozinheiro e ajudante de Cozinha

11

Animadora

Auxiliar Servicos Gerais

Contabilista/TOC

Dinamizador comunitario

Diretor Técnico

Educadora de Infancia

Educadora Social

Administrativa/Escrituraria

Lavadeira/costureira

Psicéloga

Técnica Superior de Servico Social

Nl N | O

Trabalhadores servi¢os gerais

Farmacéutica

Psicometrista

Técnico de salde (terapeuta/fala)

Engenheiro
ambiente/obras/exploracdo

w| B |

Motoristas e outros

[EnY

Médicos/Enfermeiros

\‘

Conservador do
Museu/documentalista

Consultor juridico

Capeléao

Costureira

Total

12

149

22

Total recursos humanos SCMA 183

Fonte: Relatorio de contas da SCMA (2014)
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3.1.6 Stakeholders

Uma das diferencas mais relevantes, para além do lucro, entre as ISFL e das ICFL sdo as
relagbes de importancia vital. Nas ICFL os relacionamentos vitais s&o poucos e resumem-
se aos funcionarios, clientes, fornecedores, proprietarios e pouco mais. Nas ISFL nas suas
relagcbes tém uma multiddo de publicos e necessariamente tém de criar relacionamento

com cada um deles (Drucker, 2006).

O mesmo autor refere que as ISFL atendem a necessidades especificas das sociedades,
pelo que, tém obrigatoriamente de manter relagbes com o Governo, com todas as
instituicdes da comunidade local e com as pessoas da dessa comunidade em geral, ndo

por uma questéo de relacdes publicas, mas sim, para concretizar a sua misséao.

O principal stakeholder da CDA e da SCMA é coincidente, trata-se do Estado Portugués e
respetivos ministérios, e sao os financiadores destas instituicdes. Como as instituices em
estudo substituem em muitas situa¢des o Estado na acao social que este deveria promover
junto da sociedade é necessarios serem compensadas por assumirem a responsabilidade
dessa substituicdo, pelo que este contribui com uma quota-parte para a prestacao desses

Servigos.

Assim sendo, estabelecem-se acordos de cooperacao entre o Estado e as instituicbes para
a prestacdo de determinados servicos a comunidade. Sendo certo, porém, que as
instituicdes prestam contas ao seu financiador, o Estado, demonstrando que aplicaram

corretamente e utilizaram de forma eficaz os recursos colocados a sua disposicéo.

Os stakeholders da CDA na vertente da utilizacdo dos seus servigos, sendo esta uma
instituicdo que promove e desenvolve agdo social em diversas areas, através de resposta
gualificadas e humanizadas, priorizando situagfes de exclusdo e contribuindo para o
desenvolvimento e inclusdo das pessoas ha sociedade, sdo essencialmente pessoas com
fragilidades sociais, financeiras ou econémicas (beneficiarias de atendimento social,
alojamento temporario-homens, atendimento a vitimas de violéncia domestica, acolhimento
de criangas em risco, creche, pré-escolar e ajudas técnicas). Na vertente da concesséo e
fornecimento de recursos temos ainda como stakeholders da CDA para além do Estado, a

banca, familias, voluntarios, empresas, a Camara Municipal, EDP, entre outros.
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A SCMA tem um leque mais vasto de stakeholders, na vertente da utilizagdo dos seus
servicos. Para além dos cidadaos catolicos que recorrem aos servicos religiosos, sao ainda
agueles individuos que sofrem de fragilidades sociais, financeiras e econdémicas,
necessidades de salde, necessidades de tratamento e acolhimento de idosos
(internamento ou centro de dia) e as necessidades de foro infantil. No que respeita a
concessdo ou fornecimento de recursos, para além da EP, esta instituicdo tem como
relevantes a Banca, Camara Municipal, EDP, fornecedor de alimentacéo, fornecedor de

produtos de higiene e limpeza, e muitos outros.

De salientar que nas instituicdes em estudo, CDA e da SCMA, n&o existem representantes
de stakeholders nos érgdos de gestdo, ainda que essa situacdo seja habitual noutras
instituicdes, por interesse e/ou para um melhor controlo da atividade desenvolvida, em

ambas as instituic6es tal ndo se verifica.

As vérias acoes levadas a cabo tanto pela CDA como pela SCMA junto da comunidade de
Aveiro permite que estas assumam um papel de relevo na sociedade, sejam do
conhecimento geral tanto pelas suas a¢cdes como pelas suas intervencdes oportunas e de
gqualidade na sociedade. Em cima, na descri¢cdo efetuada sobre cada instituicdo, referimos
varias acdes que estas instituicdes desenvolvem em conjunto com a comunidade ou para

a comunidade, a interacao existe e é de grande relevancia.

3.1.7 Objeto da atividade

Segundo Merchant & Stede (2007) a principal atividade das ISFL é na sua grande maioria
a prestacao de servigos. Essa atividade tem um conjunto de caracteristicas e variaveis

relevantes que devem ser controladas.

A CDA tem por principal objeto da sua atividade a promocéo e o exercicio da agéo social
junto de toda a diocese de Aveiro. Esta acao é desenvolvida através de respostas sociais
e da rede de voluntérios, organizados em grupos Céritas paroquiais desenvolvendo assim

um importante trabalho de proximidade as populagdes.

A SCMA tem como principal objeto da sua atividade a prestacao de auxilio a comunidade

privilegiando os mais necessitados.
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E certo que as Instituicdes do nosso estudo tém ambas com principal atividade a prestacéo
de servicos. Essa atividade tem uma incorporacao de mao-de-obra relevante, de dificil
substituicdo por sistemas de automacdo face a sua especificidade, o que lhes traz
limitacdes. Por outro lado a capacidade de utilizacdo desses recursos néo é passivel de
ser mensurada, nem ajustada para responder a variacdes da procura e a qualidade dos
servigos prestados nao é facil de controlar. Sendo o output das instituicdes um servico e

ndo um produto, ndo da para ser controlado no imediato (Resende, 2007).

3.1.8 Restri¢cdes legais

Muitas das ISFL enfrentam restricdes legais que sdo mais extensivas e complexas do que
as que as ICFL enfrentam, nomeadamente no que concerne a afetacdo dos recursos e dos
resultados. No que respeita as suas receitas (doagdes e subvencgdes) tem de cumprir com
muitas leis e condicionalismos especificos ligados as mesmas e que delas resultam, bem
como, cumprir com divulgagdes, fiscalizacdo regulamentar e com a legislagdo sobre a
remuneragdo dos seus 6rgdo de gestdo e empregados. O cumprimento destas restricdes
resultantes da lei, com rigor, conduz a necessidade do uso de controlo da acgéo e
consequentemente a adocdo dos sistemas de controlo de gestdo (Merchant & Stede,
2007).

Enquanto os 6rgdos de gestdo da ICFL podem dispor dos seus recursos para qualquer
propésito legal que desejem, os recursos obtidos pelas ISFL que em norma resultam de
acordos de cooperacgéo estabelecidos com o EP, donativos ou receitas préprias, veem a

sua afetacao restringida logo a partida por questdes legais e morais (Resende, 2007).

As restricbes legais que as instituicbes em estudo se deparam séo sobretudo as que

resultam da Lei Portuguesa.

E conforme refere Apolinério (2002) se nas ICFL a finalidade é a obtencéo de lucros sendo
a eficacia de grande importancia, nas ISFL cuja finalidade é “realizar bem” a eficicia deve
duplicar a sua importancia, uma vez que 0s recursos ainda que avultados, sdo sempre

escassos, face as necessidades a que tém de dar resposta.

A CDA goza de personalidade juridica no foro eclesiastico e no foro civil, rege-se pelo

direito canonico e pela concordata assinada pelo Estado e com a Santa Sé e pela
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legislacao civil. Para além disso as suas respostas sociais (atividade) sao enquadradas

num quadro de regras e orientagdes definidas em acordo ou protocolo.

Conforme referido anteriormente a SCMA € uma instituicdo da Igreja constituida na ordem
juridica canénica. Os seus objetivos principais encetam na satisfacédo das caréncias sociais

e na praticar atos de culto catélico. Tem personalidade juridica canénica e civil.

Atualmente em Portugal assiste-se a uma alteracdo profunda na lei que rege estas
instituicdes. Passadas 3 décadas O Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro que
regulamentava esta atividade ha mais de anos foi recentemente substituido pelo Decreto-
Lei n.° 172-A/2014.

3.2. Controlo de gestdo na CDA e SCMA

Neste capitulo vai proceder-se, essencialmente, ao estudo da aplicacdo de um SCG nas
ISFL, CDA e SCMA.

A. J. R. Santos ( 2008) refere no seu estudo que a estratégia nao € um fim em si mesma,
mas sim um meio, um rumo, uma orientacdo, para as instituicbes (lucrativas ou nao
lucrativas) atingirem o fim Gltimo a que se propuseram. As instituicdes deverdo ver na
estratégia o rumo, a orientacao, para atingirem o éxito pretendido, os objetivos principais
da instituicdo, os fins ultimos. Numa ICFL o fim Gltimo podera ser a maximizagao do lucro,
isto é, a criacdo de valor para 0s seus acionistas/sécios, numa IFSL o fim ultimo ndo passa
pelo lucro mas sim pelo cumprimento da missédo que a originou. Sendo certo, que em
gualguer uma das instituicbes, a estratégia assume uma enorme relevancia enquanto
modelo de gestdo que as ajuda a focar-se no que é essencial, e esta reconhecido como

tal, bem como na potenciacdo da concretizacdo adequada dos seus objetivos.

O sucesso duma instituicdo esta muito ligado a forma como se obtém e utilizam os seus
recursos. E nesta fase que a gestdo intervém, pode ser uma gestdo mais ou menos
sofisticada, o que é relevante € o trabalho desenvolvido na recolha, combinagédo e
administracdo dos recursos necessarios por forma atingir com eficiéncia os objetivos
definidos (Apolinario, 2002).
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O mesmo autor refere ainda que a gestdo “é a técnica ou a maneira de conduzir a
organizacao, de a dirigir, de planificar o seu desenvolvimento, de a controlar. Aplica-se ndo

exclusivamente a empresas, insiste-se, mas a todos 0s tipos de organizacdes'” (p.43).

Com base na abordagem dos 7S Mckinsey, explanada no ponto 1.4.1, vamos sistematizar
0s SCG das instituicdes que integram o estudo. Verificar a sua existéncia ou ndo, e analisar
0s impactos que 0s mesmaos incorporam nas instituicdes, de acordo com o quadro resumo

da pagina seguinte.

1 Sublinhado nosso
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Quadro 6 — Impacto das caracteristicas da CDA e da SCMA no SCG de acordo com a

Ffratéd

-

Estilos de
gestio

metodologia dos 7S McKinsey

Opiniao do
CDA | SCMA investigador SCG - Modelo 7S McKinsey
CDA SCMA

S S SD SD Existe estratégia a)

S S SD SD Os objetivos estdo a ser | K)
atingidos i)

S S N N A estratégia adequa-se a | )
alteracéo das | M)
necessidades dos | Q)
“clientes” s)

S S S S A missdo existe e esta| 1
divulgada

S S S S A missdao de alguma
forma “confunde-se” com
a estratégia

S S S S Existe organograma b)

S S S S Existem departamentos e)

S S S S Os membros dos | ©)
departamentos e os| 9)
6rgdos de  gestdo| h)
interagem entre si d)

S S SD SD Exigéncia de modelos de | K)
modelos de controlo de | j)
gestdo impostos por | p)
stakeholders s)

S S S S Existem sistemas
informaticos para
contabilidade, RH,
comunicacoes

S S SD SD Existem sistemas de
controlo, monitorizados e
avaliados

S S SD SD o] estilo de | d)
gestdo/lideranca é| f)
participativo )

S S SD SD O estilo de | S)
gestdo/lideranca adotado
tem sucesso

N N N S Colaboradores
competitivos

S S S S Colaboradores
colaborativos
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S S S S - Existe espirito de equipa

nos RH
S S S S - Possuem colaboradores | n)
Teticos e especializados el s)
qualificados
(uados S S S S - Possuem colaboradores
com pouca qualificacdo
ou nenhuma
S S S S - A instituicdo é| f
reconhecida pelas suas | 0)
capacidades r
S S SD SD - Possuem colaboradores

possuem aptiddes para as
tarefas desenvolvidas

N N N N . Medem, e avaliam as
tarefas desenvolvidas
tendo em conta as
aptidées dos
colaboradores

S S S S - A instituicdo tem valores | )
Valores préprios m)
Partilhados S S S S - Esses valores proprios da | d)

instituicdo séo partilhados
e do conhecimento de
todos os Stakeholders

Legenda:
S —Sim
N — Nao

SD - Sim, com deficiéncias

De seguida apresentamos as questbes bem como as correspondentes respostas que

suportam o quadro 6.
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Quadro 7 — Respostas da CDA a entrevista realizada
Questdes CDA
a) Qual a missdo? A Caritas Diocesana de Aveiro é uma Instituicdo da Igreja Catélica
gue promove e exerce a acao social em diversas areas, através de
respostas qualificadas e humanizadas, priorizando situagfes de
excluséo e contribuindo para o desenvolvimento e autonomia da
pessoa numa sociedade em constante transformacéo.

b) Como séo eleitos os | Os érgéos da direcéo ndo sao eleitos, mas sim nomeados. O Bispo
orgéos da direccao da diocese € o responséavel pela sua nhomeag¢éo por mandatos, no
da Instituicdo? méximo de trés, e que tem uma duracéo de trés anos. A CDA

pertence & Rede Nacional de Céritas que € constituida por 20
Céritas Diocesanas em todo o territério portugués, que relinem
ordinariamente em conselho geral, duas vezes por ano. O conselho
geral é convocado pela Céritas Portuguesa e tem como objetivo a
coordenacao da acao da Céritas e a troca de experiéncias.

c¢) Como sédo Depois do presidente da direcdo ser indigitado pelo Bispo da
atribuidos/distribuidos | diocese, forma uma equipa de gestdo da CDA, cuja constitui¢cdo lhe
0s cargos de gestao € apresentada, que por sua vez a valida (ou ndo), nomeia e da
da Instituicao? posse. ApGs a tomada de posse séo distribuidos os pelouros pelos

diversos membros, tendo em conta, a sua formacao, experiéncia
de vida e disponibilidade de tempo.

d) Os dirigentes da A CDA possui um orcamento e um plano de atividades anual

instituicdo tém
controlo sobre as
atividades
operacionais
desenvolvidas? A que
mecanismos de

controlo recorrem?

preparado pelos responsaveis técnicos das diversas valéncias e
pelos 6rgdos de gestdo (direcdo). O orcamento € submetido a
aprovacdo do Conselho Econdmico Diocesano, e depois de
aprovado é comunicado a Seguranga Social através da plataforma
informética e publicado no sitio da instituicdo. Para o cumprimento
do Plano de Atividades e Orgamento, muitas das verbas provém da
Seguranca Social, em funcdo dos acordos de cooperacdo
estabelecidos.

A direcdo da instituicdo promove reunides de coordenagdo onde
fazem follow-up, acompanhamento e implementacdo de medidas
corretivas, se necessario, para um eficaz cumprimento do
or¢camento. Verificam se as verbas resultantes dos protocolos
estabelecidos com a Seguranca Social estdo devidamente
or¢camentadas, se os valores atribuidos a cada valéncia estdo

corretamente espelhados nas contas da Instituicao.
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E feito um controle dos custos, através de mapas comparativos e

outros instrumentos que sejam entendidos necesséarios para o

efeito.

e) Tém nos 6rgaos Nao.

f) dadirecgéo/ gestédo
representantes de
stakeholders?

g) Quais as implicacdes, | Apesar de a dire¢do ser voluntéria, a CDA é gerida com rigor e
ao nivel da gestdo da | exigéncia. A experiéncia empresarial do atual tesoureiro da
instituicdo, da ndo direcdo, trouxe uma nova metodologia, neste caso aplicada ao
existéncia de terceiro setor, na gestdo da tesouraria e na forma de visionar os
acionistas, mas sim, problemas e as solucgdes.
de pessoas que
historicamente
assumem fungodes
filantrépicas e de
voluntariado?

h) A instituicdo tem A CDA tem ligagbes a Caritas Portuguesa, que faz parte da
ligagdes nacionais Confederacdo Mundial - Caritas Internacionais. A CDA acolhe
e/ou internacionais algumas das iniciativas da Céaritas Portuguesa e/ou Caritas
com outras Internacionais.
entidades? Se sim, Por outro lado uma Caritas Diocesana pode propor outras
qual é a influéncia iniciativas e ter o apoio das restantes.
das mesmas nas O trabalho da instituicdo é desenvolvido, no &mbito de uma rede de
iniciativas e politicas | parcerias, formais e/ou informais. Para alem dos acordos e
da instituicdo? protocolos existentes a rede de parceiros engloba entidades

oficiais, autarquias, instituicdes particulares, empresas,....
Nao existem influéncias diretas nas iniciativas e politicas da
instituicdo.

i) Tém organigrama Sim.
interno disponivel?

j) A misséo e os Sim. Foram elaborados com a participacdo de representantes dos

objetivos da
instituicdo encontram-
se definidos e séo
conhecidos dos
colaboradores e das

colaboradores e dados a conhecer aos restantes, procurando que
todos se identifiguem com a missao e objetivos da instituicdo. S&o
dados a conhecer as entidades externas através dos meios de
comunicacdo da mesma, sitio, redes sociais, newsletter, e das

atividades decorrentes da normal atividade da Instituic&o.
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entidades externas a

organizagao?

k) Dada a atividade, A CDA tem um plano estratégico para o triénio 2014-2016, um
como medem a plano de atividades e um orgcamento anual.
realizacéo dos A concretizagdo dos objetivos € medida através de indicadores
objetivos? definidos em plano estratégico.
A monitorizacdo e medicdo destes instrumentos de gestdo sdo
feitas através de reunides setoriais (direcdo, qualidade,
coordenacao, equipas técnicas). Avalia-se o cumprimento dos
objetivos definidos, os desvios do que foi orcamentado e definem-
se medidas corretivas.
[) E amissdo? Como A misséo da instituicao € espelhada no Plano Estratégico, Plano de

sabem que foi

atingida?

atividades e Orcamento. Através da analise e avaliagdo do Plano
estratégico definido + plano de atividades + acdes € aferido se
atividade se esté a desenvolver conforme o plano tragado.

Para além da avaliacdo que é feita internamente, o cumprimento
da Missdo pode ser avaliado pelo feedback dado pelos proprios
utentes e parceiros. Para o ano de 2015 esta previsto a criacao de

um instrumento de avaliacdo de satisfacao dos utentes.

m) Existe algum

mecanismo que
promova o maior
envolvimento dos
colaboradores e
voluntarios na
concretizacao da

missao? Se sim,

Sim, reunimos com todos os colaboradores e voluntarios com
alguma frequéncia, fazemos um picnic anual, jantar de Natal,
tentamos manter todos os colaboradores e voluntarios envolvidos

e informados sobre a missao da CDA.

qual?

n) Em que medida é que | Sempre que na sua acgéo, aplicam os principios orientadores da
colaboradores, mesma e se envolvem em atividades extraordinarias que vao para
amigos e entidades além das suas funcdes diarias.
externas abracam a
causa da Instituicdo?

o) O nivel de Os elementos da dire¢éo sao todos voluntarios.

remuneracao auferido
pelos colaboradores
e pelos elementos da

direcdo séo

A remuneragdo dos colaboradores, segue o estabelecido no
contrato coletivo, estabelecido pela Confederacdo Nacional das

IPSS, com o Governo e Sindicatos.
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comparaveis aos
praticados no
mercado? Caso
sejam inferiores,
quais as implicacdes
na atividade da
instituicdo? (exemplo:

rotacdo de pessoal,

desmotivacao)

p) Encontra-se Esta previsto mas ainda nao aplicado o sistema de avaliacdo de
implementado algum | desempenho.
sistema de avaliacdo
de desempenho com
repercussoes
monetarias? E ndo
monetéarias?

g) Quais sdo os Seguran¢ga Social (Estado), a banca, familias, voluntéarios,
principais empresas, a Cdmara Municipal, EDP, entre outros.
stakeholders da
Instituicdo?

r) Qual é aimportancia | Umaimagem exterior positiva € fundamental para a instituicao. Ndo
da imagem da s6 para “cativar” voluntérios e utentes mas para aumentar as suas
instituicdo transmitida | fontes de financiamento, em concreto junto do sociedade civil e
para o exterior, tecido empresarial.
principalmente para Para que haja um conhecimento das suas atividades e iniciativas a
sociedade? Encontra- | CDA investe na divulgacdo das mesmas, utilizando redes sociais,
se instituido algum Newsletter, sitio, comunicacao social, etc.
mecanismo que
contribua para este
fim? Se sim, quais?

s) Quais os meios que a | Procurareforcar e/ou adaptar a sua intervengéo recorrendo a meios

Instituicdo adopta ou
recorre para
responder as
flutuacdes da procura
da sua atividade e as

alteracdes das

de financiamento existentes por parte do Estado (ex. Portugal
2020) de particulares (candidaturas a projetos), ao estabelecimento
de novas parcerias e ao reforgo das existentes.

Pode ainda promover iniciativas proprias, como por exemplo

campanhas especificas.
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necessidades do seu

“mercado social”?

t) Como é que
garantem a qualidade
da atividade

prestada?

Como referido anteriormente existem reunides periddicas por
setores (dire¢do, qualidade, coordenacéo, equipas técnicas e de
restantes colaboradores). Esta ainda a ser preparado o sistema de

avaliacdo de satisfacdo dos utentes e fornecedores.

Quadro 8 - Respostas da SCMA a entrevista realizada

Questodes

SCMA

a) Qual a missao?

A Misericordia de Aveiro, ciente do seu compromisso, procurou, ao
longo dos séculos, prestar a comunidade auxilio privilegiando os
mais necessitados — os pobres dos mais pobres — pedindo para

dar.

b) Como séo eleitos os
6rgaos da direcédo da

Instituicdo?

Possui sécios, designados por “Irm&os”, que pagam uma quota
mensal, possuindo atualmente cerca de 4.000 Irm&os. Todos 0s
Irm&os tém direito a participar e votar nas Assembleia Gerais, a
serem eleitos para 0s corpos gerentes e a requerer a convocagao
de assembleia geral. Os 6rgéos sociais da SCMA sdo compostos
por: assembleia geral, mesa administrativa e o conselho fiscal
(SCMA, 2015).

A assembleia geral € composta por trés elementos: presidente,
vice-presidente e vogal, sendo estes “irmaos” (ha pelo menos trés
meses e que tenham as quotas em dia). Os corpos gerentes sédo
eleitos por escrutinio secreto. A duracao do mandato dos corpos
gerentes € de trés anos e sdo eleitos no més de dezembro do
ultimo ano do triénio.

A mesa administrativa é constituida por sete membros: provedor,
vice-provedor, secretario, tesoureiro e trés vogais. Havera
simultaneamente sete suplentes. O provedor sera o cidaddo que
encabecar a lista mais votada, as restantes fungbes seréo
escolhidas e alocadas aos outros membros da lista.
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c)

Como sao
atribuidos/distribuidos
0s cargos de gestao

da instituicdo?

Na 12 reunido da mesa da assembleia atribuem os cargos e
responsabilidades: provedor; vice-provedor; tesoureiro; 3 vogais e
1 secretaria.

d) Os dirigentes da A mesa administrativa tem a incumbéncia de elaborar o plano de
instituicado tém acao e a conta de exploracdo, que ja apresentou a assembleia
controlo sobre as geral, contribuem com informacédo todos os setores/valéncias, a
atividades informacao é compilada pelo equipa do diretor geral que a entrega
operacionais aos Orgdos da mesa administrativa. Responsabilidades e
desenvolvidas? A que | competéncias definidas pelo compromisso da irmandade da
mecanismos de SCMA: a mesa da assembleia delega as fungcBes operativas
controlo recorrem? noutros profissionais: um diretor-geral; um diretor de servicos e

sete diretoras técnicas.

e) Tém nos 6rgaos da N&o, todos os drgdos de gestdo foram escolhidos pela sua
direccéo/ gestéo competéncia, sdo todos voluntarios, ninguém foi imposto.
representantes de
stakeholders?

f) Quais as implicacdes, | “Presséo diferente — Presséo interior, O desejo de qualquer um de
ao nivel da gestdo da | n6s de fazer mais e melhor, deixar obra feita!” Também tém
Instituicdo, da ndo presente a pressdo das assembleias gerais, abertas a todos os
existéncia de irmaos.
acionistas, mas sim,
de pessoas que
historicamente
assumem funcgdes
filantrépicas e de
voluntariado?

g) A instituicdo tem Sim, nacionais a Unido das Misericordias Portuguesas. Através da
ligacBes nacionais unido e tendo em consideragdo os compromissos (estatutos) n&o
e/ou internacionais podemos deixar de atender a tudo quanto negociado entre a Uni&do
com outras das Misericordias, o Estado e respetivos ministérios e o0s
entidades? Se sim, sindicatos.
qual é a influéncia das
mesmas nas
iniciativas e politicas
da instituicdo?

h) Tém Organigrama Sim inclusive das varias unidades operativas que integram a

interno disponivel?

SCMA
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i) A missao e os

objetivos da

instituicdo encontram-

se definidos e sao

conhecidos dos

colaboradores e das

entidades externas a

organizagao?

Sim, através do nosso portal, através das atividades que
desenvolvemos junto da comunidade local e pela informacéo

interna que circula e flui no seio da Instituicdo

i) Dada a atividade,
como medem a
realizagéo dos

objetivos?

Realizacéo de reunides:

1) Semanais de indole operacional: da mesa administrativa, com o
diretor geral da instituicao que presta contas aos 6rgaos de gestdo
e discute assuntos do dia-a-dia (Ex: “atas/orientacdo” facultadas
pelo Sr. provedor).

2) Mensais cujo objetivo, esse sim, é a medicdo do desempenho
suportando-se para o efeito nos mapas oficiais da frequéncia —
registo de toda a atividade desenvolvida - fazem a avaliacdo
periddica do desempenho das varias valéncias com base nestes
mapas oficiais que enviam para a Seguranc¢a Social, Ministério da
Educacgéo e Ministério da Salde e os quais comparam com 0 seu
plano de ac¢éo, conta de exploracédo previsional e orcamento de
investimentos e desinvestimentos.

Elaboram um relat6rio de progresso semestral, dependendo das

valéncias.

k) E amissdo? Como
sabem que foi

atingida?

Através das avaliacdes periddicas das valéncias. Através dos
mapas de frequéncia, ocorréncias, planos de desenvolvimento

individuais e relatérios das coordenadoras (infancia).

[) Existe algum
mecanismo que
promova o maior
envolvimento dos
colaboradores e
voluntarios na
concretizacao da
missao? Se sim,

qual?

Reunibes de motivacdo. Séo realizadas quando é identificada a
sua necessidade pela chefia direta, dependem muito da fragilidade
do momento. S&o identificadas as fragilidades e o recurso humano
da instituicdo que mais habilitado esté para explicar e promover a
misséo, enfocando as pessoas na mesma.

Fazem intercambio de atividades e experiencias entre as varias
unidades da Instituicdo (por exemplo estéo a ressuscitar a Quinta
da Moita, solicitaram colaboracdo da ASPEA e UA...)

Fazem vérias sessfes tematicas todas as semanas com o Eng.°

do ambiente.

m) Em que medida é que

colaboradores,

Com carinho! Existe capacidade, AMOR e cuidado nas tarefas que

desempenham, 180 colaboradores da SCMA s&o mulheres e
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amigos e entidades
externas abragam a

causa da Instituicdo?

apenas 10 sdo homens. No universo de cerca de 190
colaboradores aparece um caso estranho que se diferencia, mas

é natural!

n)

O nivel de
remuneracao auferido
pelos colaboradores e
pelos elementos da
direcdo séo
comparaveis aos
praticados no
mercado? Caso sejam
inferiores, quais as
implicacbes na
atividade da
instituicdo? (exemplo:
rotacdo de pessoal,

desmotivacao)

O nivel remuneratério da SCMA € igual ao praticado no mercado.

Encontra-se
implementado algum
sistema de avaliacdo
de desempenho com
repercussodes
monetarias? E ndo

monetarias?

Com repercussdes monetarias hdo uma vez que a tabela salarial
o impede. Ndo monetérias existem porque tentam compensar
através de outras formas: flexibilidade para tarefas pessoais,

auxilio a familia, entre outras.

p)

Quiais sao os
principais
stakeholders da

Instituicdo?

Banca, EDP, fornecedores de produtos alimentares, de produtos

de higiene, Camara Municipal, Estado (Seguranca Social,

Ministério da Salde e o da Educacao.

Q)

Qual é a importancia
da imagem da
instituicdo transmitida
para o exterior,
principalmente para
Sociedade?
Encontram-se
instituidos alguns

mecanismos que

A imagem transmitida para o exterior € de extrema importancia.
Essa imagem é transmitida através do portal da SCMA, dos
eventos realizados, das conferéncias e outros acontecimentos
levados a cabo junto da comunidade e, sobretudo, pela qualidade
dos servicos prestados.

A prépria sede da SCMA é uma referéncia da cidade de Aveiro, 0
imovel € duma beleza sem igual, é visitada diariamente por
cidaddos das mais variadas nacionalidades e com eventos

constantes de natureza cultural e social.
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contribuam para este

fim? Se sim, quais?

r) Quais os meios que a | Adaptam os servi¢os as necessidades do momento.
Instituicdo adota ou
recorre para
responder as
flutuacBes da procura
da sua atividade e as
alteracdes das
necessidades do seu

“mercado social’?

s) Como é que garantem | Através de avaliagbes continuas ao servigo prestado — relatorio
a qualidade da das atuacdes — reunides com as chefias intercalares com o diretor
atividade prestada? geral. A SCMA esta muito bem considerada pela Seguranca Social

nas valéncias: violéncia domestica e RSI, as vitimas reconhecem

o bom servigo prestado, nos programas com a infancia em que as

técnicas véo ao seio da familia.

A certificacdo de qualidade dos servicos ja esta presente na

Instituicdo, aguardam agora o programa 2020 para ver o que da

em termos de verbas e o que permite enquadrar.

Na revisdo da literatura efetuada verificou-se que a metodologia defendida por Merchant e
Stede é uma abordagem adotada em varios estudos que envolvem os SCG nas
instituicdes. Assim sendo, ndo queremos deixar de abordar esta metodologia, recorrendo
para o efeito a uma comparacgéo entre & metodologia dos 7S McKinsey adotada no nosso

estudo e a abordagem de Merchant e Stede, através do quadro resumo que se segue:
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Quadro 9 - Comparacéo do impacto dos sistemas de controlo de gestédo nas instituicdes

do estudo

Comparacéo do impacto dos sistemas de controlo de gest&do nas instituicdes do estudo

7S Mckinsey Instituicdes Merchant & Stede Instituicdes
CDA | SCMA CDA | SCMA
Estratégia S S Controlos de resultados SD SD
Restricdes S S
comportamentais
Revisdes prévias S S
Sistemas S S Controlos de previas
Responsabilizac¢éo
acao pela acdo
Redundéncia S S
Estilo de gestéo Selecéo e
SD SD Controlos recrutamento de S S
pessoal
pessoais
TéCI’\iCO e S S Formagéo S S
guadros
Definicdo de
Estrutura S S funcges e S S
recursos
necessarios
Capacidades da Cddigo conduta
organizacgao SD SD Recompensas de N N
grupo
Controlos Transferéncias SD SD
[turai i
Valores S S culturais intra grupos S S
. Envolvéncia fisica
artilhados
P Exemplo de SD SD
lideranca

No capitulo seguinte tecem-se as consideragdes necessarias a comparabilidade de ambas

as metodologias.
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Capitulo IV — Conclusdes e Recomendacdes

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes, as limitagdes encontradas e as

recomendacdes para investigagdes futuras.

4.1 Conclusodes

Iniciou-se este estudo com a conviccdo que SCG pouca relevancia assumiam na cultura
institucional das ISFL. Pese embora a existéncia da obrigacéo de prestacdo de contas, as

ISFL recorrem a contabilidade tradicional para dar cumprimento a essa obrigatoriedade.

Os SCG, pelas caracteristicas intrinsecas destas instituicbes (sem carater lucrativo, missdo
social, resposta as necessidades da sociedade, “dar de si antes de pensar em si”, entre
outras) eram, e de certa forma ainda sao, visualizados como algo sem grande importancia

OU Mmesmo nao necessario.

Todavia, as ISFL tém vindo assumir na sociedade, e para a sociedade, uma importancia
social e econémica relevante nas Ultimas décadas. Se por um lado se verifica por parte das
instituicdbes a assungdo dos principios contabilisticos e do cumprimento das regras
prudenciais, por outro lado assiste-se a uma maior exigéncia ao nivel da informacédo que
tém de prestar aos stakeholders (demonstracdo de maior transparéncia e controlo),
absorvendo estas instituicdes a necessidade do recurso aos mecanismos de controlo de
gestdo, os quais Ihes permitem suportar de forma mais adequada as suas decisfes e

opcoes.

As instituicbes versadas neste trabalho confirmam em muitos aspetos a literatura existente
sobre 0 tema dos SCG nas ISFL. Ambas tém presentes caracteristicas vincadas da
explicitagdo da sua missao social junto dos stakeholders, internos e externos, a verificagcao
da auséncia de acionistas, em ambas, 0s recursos humanos disporem na sua composi¢céo
de colaboradores remunerados e voluntarios, e a principal caracteristica, o seu carater nao

lucrativo, igualmente presente nas duas instituicoes.

Os SCG nas entidades em estudo, existem, na nossa opinido, de forma incipiente, sem

expressao, tentam adaptar-se aos sistemas utilizados nas ICFL, sobre os quais existe mais

67



informacé&o. Acresce que se baseiam quase em exclusivo na comparacéo de cada um dos
seus planos de atividades, tracados para um periodo temporal, com os mapas de suporte
a atividade, alguns deles elaborados porque exigidos pelo principal stakeholder, a

Seguranca Social.

Este acompanhamento é feito periodicamente em reunides havidas com as diversas
estruturas de decisdo, sendo tomadas medidas corretivas, caso se identifique essa

necessidade, por forma a atingir o cumprimento dos planos de atividades.

Todavia, permite-se concluir igualmente que ainda que os mecanismos de controlo de
gestdo tenham um carater simplicista nestas instituicbes, os mesmos existem, e séo
referidos nas entrevistas como necessarios. Alguns destes mecanismos de controlo até ja
se encontram em vias de serem aplicados, ao que se pode concluir, a existéncia, em ambas
as instituigcdes, duma preocupacao efetiva sobre esta matéria e a mesma esté presente no

dia-a-dia das institui¢des.

No quadro 6 verifica-se o impacto que as caracteristicas das instituicbes tém nos SCG
tendo por base a abordagem dos 7S McKinsey. Nesse instrumento que sistematiza as
principais carateristicas das entidades e respetivos impactos, ainda que esteja incluida
uma coluna com a opinido da autora, este capitulo é o sitio certo para que se extraiam as

devidas conclusdes.

As instituigBes, tal como tem sido referido ao longo do trabalho, tém caracteristicas muito
préprias, desde a missdo, e igualmente objetivos e estratégias igualmente muito
especificas, além de possuirem uma estrutura de gestdo que, em regra, assume a
modalidade de voluntariado. Em face da analise do quadro supra mencionado, podemos
concluir que as caracteristicas das ISFL impactam nos SCG de forma mais relevante,
proactiva e controladora na estrutura, nos técnicos e quadros e nos valores partilhados. O
foco nestes trés fatores é mais elevado, motivado pelas préprias caracteristicas das ISFL,
e a assumirem grande parte das preocupacdes orientativas dos equipas e dos processos

de gestao.
A estratégia e os sistemas comecam nas Ultimas trés décadas a constituir um motivo de

interesse e de preocupacgdo para as instituicées. Por um lado, para se credibilizarem junto

dos stakeholders, e por outro, para atingirem os objetivos e a missao da instituicdo de forma
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mais eficaz. Por fim, para se munirem de instrumentos que permitam tomar as melhores
decis@es. O estilo de gestdo e as capacidades da organizacdo tendem a evoluir para uma
maior profissionalizacdo, quer por for¢ca da amplitude e ambito deste tipo de instituicdes na
sociedade, ndo apenas pelo servico que prestam mas também pela riqueza e emprego que

incorporam na economia.

Considerando ainda os autores referidos no ponto 3.2 e respetivas orienta¢des, bem como
o resumo refletido no quadro 9 e no qual se procedeu a uma comparacao do impacto dos
SCG nas instituicfes deste trabalho, pode concluir-se que a CDA e a SCMA, a semelhanca
de muitas outras ISFL, ddao uma importancia diferenciada aos varios vetores / fatores

presentes nas abordagens que se tem vindo a referir (7S McKinsey e Merchant & Stede).

Os vetores / fatores considerados por cada abordagem sao em numero distinto e adotam
designac0es diferentes. No entanto, em ambas as instituicfes, as preocupacdes e enfoque
recaem sobre vetores / fatores da mesma abrangéncia, ou seja, nos 7s MacKinsey os
vetores com maior enfoque séo os valores partilhados, a estrutura, os técnicos e quadros
e a estrutura, enquanto através da abordagem de Merchant & Stede é dado especial realce
aos controlos culturais e pessoais. Isto €, sobre as pessoas e os valores / cultura. O que
na préatica nos poderd levar a concluir que para além dos referidos vetores / fatores, as
guestdes relacionadas com os sistemas de controlo de gestéo, sao, na pratica, deixadas

para segundo plano.

Por ultimo, como em nenhuma das instituicbes é utilizado o método de recompensas
monetérias para premiar o colaborador ou voluntario que melhor desempenhe a sua
atividade, no qual os érgaos de direcao estdo implicitamente incluidos, podera concluir-se
qgue tal fator € algo que impede ou dificulta a implementacdo de uma gestdo mais

profissional que incorpore os devidos e necessarios sistemas de controlo de gestéo.

4.2 LimitacOes

A metodologia adotada por si s6 ja apresenta algumas limitagdes. E um método que se
baseia essencialmente em dados qualitativos e na investigacéo existe alguma resisténcia

em reconhecer o interesse desses dados e o método de recolha dos mesmos, por esta

também ser de natureza qualitativa. O contrario acontece com os dados quantitativos que
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nos conduzem a estatisticas e consequentemente assumem quase no imediato um

estatuto de “verdade absoluta” (Sousa & Baptista, 2011)

Nas intuicbes destes estudos de caso a principal limitacdo identificada residiu nas
entrevistas. N&o pela disponibilidade dos varios intervenientes, porque essa foi total e
esteve presente em todo o momento, mas porque, para efetivar e consolidar uma
investigacdo como esta, na qual se pretendeu incorporar um elevado nivel de exigéncia, é
necessario por parte da autora um conhecimento profundo das instituicdes. Assim sendo,

o cariz das entrevistas foi inevitavelmente intenso.

4.3 Sugestao para investigacdes futuras

Importa referir que para além de toda a relevancia e importancia que tem vindo a ser
atribuida as ISFL bem como o importante papel que desempenham na sociedade, seria
desde ja suficiente a formulacao de um documento orientativo, por hipotese fundamentado
nas duas abordagens utilizadas nesta dissertacdo, e que, de alguma forma, estimulasse a
implementagcdo dos sistemas de controlo de gestdo nestas instituicbes, clarificando
procedimentos, incorporando rigor e credibilizando a informacéo aos stakolders, servindo

igualmente de orientacdo as decisdes mais complexas.
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Anexo 1: Guido das entrevistas



Enquadramento da Instituigéo

Qual motivagdo e em que contexto é que se desenvolveu/nasceu a Institui¢cdo?
Qual a Missdo, Objectivos e as principais actividades em que a Instituicdo esta
envolvida?

Modelo de Governance nas ISFL

Como séo eleitos os Orgos da Direcgéo da Instituicdo?

Como séo atribuidos/distribuidos os cargos de Gestdo da Institui¢do?

Os dirigentes da instituicdo tém controlo sobre as actividades operacionais
desenvolvidas? A gue mecanismos de controlo recorrem?

Tém nos Orgaos da Direccio/ Gestao representantes de stakeholders?

Quais as implicaces, ao nivel da gestdo da Instituicdo, da ndo existéncia de accionistas,
mas sim, de pessoas que historicamente assumem fungfes filantropicas e de
voluntariado?

Estrutura Organizacional

A instituicdo tem ligacOes nacionais e/ou internacionais com outras entidades? Se sim,
qual é a influéncia das mesmas nas iniciativas e politicas da institui¢cdo?
Tém Organigrama interno disponivel?

Atividade da Instituicao

A Misséo e os Objectivos da instituicdo encontram-se definidos e sdo conhecidos dos
Colaboradores e das Entidades externas a organizacao?

Dada a atividade da instituicdo, como medem a realizag¢&o dos objectivos?

E a Missdo? Como sabem que foi atingida?

Podem disponibilizar-nos os elementos econémico-financeiros?

Como descrevem a “salde financeira” da v/ instituigdo?

Recursos Humanos

Qual a composi¢do dos RH da Instituicdo? (colaboradores, voluntérios, ...entre outros.)
No caso do trabalho de individuos voluntarios existem problemas de alinhamento de
interesses? (caso tenha cabimento)

Existe por parte dos colaboradores/voluntarios da instituicdo motivacéo e identificacao
com o cariz social da institui¢do?

Existe algum mecanismo que promova o maior envolvimento dos colaboradores e
voluntarios na concretiza¢do da missdo? Se sim, qual?

Em que medida é que colaboradores, amigos e entidades externas abracam a causa da
instituicao?

O nivel de remuneragdo auferido pelos colaboradores e pelos elementos da direc¢do sdo
comparaveis aos praticados no mercado? Caso sejam inferiores, quais as implicagdes na
actividade da instituicao (exemplo: rotacéo de pessoal, desmotivacdo)?

Encontra-se implementado algum sistema de avaliagdo de desempenho com
repercussGes monetarias? E ndo monetarias?



Stakeholders

Quiais sdo os principais stakeholders da Instituigdo?

Quais as principais fontes de financiamento da Institui¢do?

Qual é a importancia da imagem da instituicdo transmitida para o exterior,
principalmente para Sociedade? Encontra-se instituido algum mecanismo que contribua
para este fim? Se sim, quais?

Qual a influéncia dos grupos externos na actividade desenvolvida pela institui¢do?

Objecto da Actividade

Quais os meios que a Instituicdo adopta/recorre com o intuito de responder as
flutuacGes da procura da sua actividade e as alteragcBes das necessidades do seu
“mercado social”?

Como € que garantem a qualidade da atividade prestada?

Restricdes Legais

A actividade da instituicdo encontra-se sujeita a imposi¢des legais (exemplo: a nivel
politico, econémico ou institucional)? Quais?



Anexo 2: Respostas completas da CDA a entrevista



Questoes

CDA

Qual motivagdo e em que contexto € que se

desenvolveu/nasceu a Instituicdo?

Qual a Misséo, Objectivos e as principais actividades
em que a Instituicdo esta envolvida?

Historicamente a Caritas desenvolveu-se devido a dois acontecimentos relevantes na época. Por um lado a
guerra do ultramar com a mobilizagdo de muitos milhares de cidadaos ativos e por outro pelo fenémeno da
emigracao originada sobretudo pela fuga a essa mesma guerra, bem como pelas situacdes de pobreza que se
faziam sentir. Em ambos os casos o papel da Caritas foi preponderante no apoio as familias, diga-se mulheres
criancas e idosos, que ficaram em Portugal numa situagéo de grande precaridade e com imensas dificuldades

financeiras.

A Caritas Diocesana de Aveiro é uma Instituicdo da Igreja Catdlica que promove e exerce a Ac¢ao Social em
diversas é&reas, através de Respostas Qualificadas e Humanizadas, priorizando situacfes de excluséo e

contribuindo para o desenvolvimento e autonomia da Pessoa numa sociedade em constante transformagéo.

Tem como objetivos:
a) A assisténcia, em situacdes de dependéncia ou emergéncia;
b) A promocao social, visando a superacéo e prevencdo da dependéncia ou emergéncia e o refor¢o da
autonomia pessoal;
c) O desenvolvimento, solidario, integral e personalizado;
d) A transformacao social em profundidade, especialmente nos dominios das rela¢des sociais, dos
valores e direitos humanos e do ambiente.
Conforme ja referido na breve descrigéo feita da CDA a atividade desta desenvolve-se através de diferentes
respostas sociais: Atendimento Social - Apoio a individuos e familias em situacdo de emergéncia social;
Centro de Alojamento Temporario para homens em situacdo de sem abrigo, Nucleo de Atendimento a Vitimas
de Violéncia Doméstica do Distrito de Aveiro; Centro de Acolhimento Temporario para criangas em risco;
Creche; Pré — Escolar e Banco de Ajudas Técnicas. E ainda entidade promotora e gestora do projeto
EntreSendas E5G, no ambito do Programa Escolhas (minorias éticas).
A acdo da instituicdo estende-se a toda a Diocese de Aveiro através da rede de voluntarios, organizados em

Grupos Céritas Paroquiais e que desenvolvem um importante trabalho de proximidade as populagbes. As




Como sdo eleitos os Orgdos da Direccdo da
Instituicdo?

Como séo atribuidos/distribuidos os cargos de Gestdo
da Instituicdo?

Os dirigentes da instituicdo tém controlo sobre as
actividades operacionais desenvolvidas? A que

mecanismos de controlo recorrem?

campanhas desenvolvidas, por iniciativa prépria ou em articulacdo com a Caritas Portuguesa, visam a
angariacdo de fundos e a sensibilizagdo para os valores da solidariedade. Temos como exemplo as
campanhas anuais, Semana Céritas e “ Dez Milhdes de Estrelas, Um Gesto pela Paz”, e as de emergéncia,
como foi o caso de recolha de vestuério e calcado para os refugiados da Siria

Os 6rgaos da Direcdo ndo sao eleitos, mas sim nomeados. O Bispo da Diocese é o responsavel pela sua
nomeacao por mandatos, no méaximo de trés, e que tem uma duracao de trés anos. A CDA goza de
personalidade juridica no foro eclesiastico e no foro civil, rege-se pelo direito canénico e pela concordata
assinada pelo Estado Portugués com a Santa Sé e pela legislacao civil. A CDA pertence a Rede Nacional de
Céritas que é constituida por 20 Caritas Diocesanas em todo o territrio portugués, que reinem ordinariamente
em Conselho Geral, duas vezes por ano. O Conselho Geral é convocado pela Caritas Portuguesa e tem como

objetivo a coordenacéo da acdo da Céritas e a troca de experiéncias.

Depois do Presidente da Direcao ser indigitado pelo Bispo da Diocese, forma uma equipa de gestdo da CDA,
cuja constituicdo apresenta ao referido Bispo, que por sua vez a valida (ou ndo), nomeia e da posse. Apoés a
tomada de posse sao distribuidos os pelouros pelos diversos membros, tendo em conta, a sua formacao,
experiéncia de vida e disponibilidade de tempo.

A CDA possui um orcamento e um plano de atividades anual (Anexo 3), preparado pelos responsaveis
técnicos das diversas valéncias e pelos 6rgaos de gestédo (Direcdo). O orcamento € submetido a aprovacéo do
Conselho Econdmico Diocesano, e depois de aprovado € comunicado a Seguranca Social através da
plataforma informética e publicado no sitio da instituicdo. Para o cumprimento do Plano de Atividades e
Orgamento, muitas das verbas provem da Seguranca Social, em funcdo dos Acordos de Cooperacéo
estabelecidos.

A Direcdo da instituicio promove reunides de coordenacéo onde fazem follow-up, acompanhamento e

implementacdo de medidas corretivas, se necessario, para um eficaz cumprimento do orcamento. Verificam se




Tém nos Orgdos da Direccdo/ Gestdo representantes
de stakeholders?

Quais as implicacdes, ao nivel da gestdo da Instituigéo,
da ndo existéncia de accionistas, mas sim, de pessoas
que historicamente assumem funcgdes filantrépicas e de
voluntariado?

A instituicdo tem ligagBes nacionais e/ou internacionais
com outras entidades? Se sim, qual é a influéncia das
mesmas nas iniciativas e politicas da instituicdo?

Tém Organigrama interno disponivel?

A Missdo e os Objectivos da instituicdo encontram-se
definidos e s@o conhecidos dos Colaboradores e das
Entidades externas a organizagao?

as verbas resultantes dos protocolos estabelecidos com a Seguranca Social estdo devidamente
orcamentadas, se os valores atribuidos a cada valéncia estdo corretamente espelhados nas contas da
Instituicao.

E feito um controle dos custos, através de mapas comparativos e outros instrumentos que sejam entendidos

necessarios para o efeito.

Nao

Apesar da Direcdo ser voluntaria, a CDA necessita de ser gerida com rigor e exigéncia. A experiéncia
empresarial do atual Tesoureiro da Direcao, trouxe uma nova metodologia, neste caso aplicada ao terceiro
setor, na gestao da Tesouraria e na forma de visionar os problemas e as solugoes.

A CDA tem ligacdes a Caritas Portuguesa, que faz parte da Confederagdo Mundial - Caritas Internationalis.
A CDA acolhe algumas das iniciativas da Caritas Portuguesa e/ou Caritas Internationalis. Sdo exemplo disso a
Campanha Dez MilhGes de Estrelas, Semana Caritas e as campanhas de emergéncia social (nacionais ou
internacionais)

Por outro lado uma Caritas Diocesana pode propor outras iniciativas e ter o apoio das restantes.

O trabalho da instituicdo é desenvolvido, no &mbito de uma rede de parcerias, formais e/ou informais. Para
alem dos Acordos e Protocolos existentes a rede de parceiros engloba entidades oficiais, autarquias,
instituicOes particulares, empresas,....

N&o existem influéncias diretas nas iniciativas e politicas da instituicao.

Sim

Sim. Foram elaborados com a participacdo de representantes dos colaboradores e dados a conhecer aos
restantes, procurando que todos se identifiquem com a misséo e objetivos da instituicdo. Séo dados a

conhecer as entidades externas através dos meios de comunicacdo da mesma, site, redes sociais, Newsletter,

e das atividades decorrentes da normal atividade da Instituicéo.




Dada a v/ atividade, como medem a realizacdo dos
objectivos?

E a Missdo? Como sabem que foi atingida?

Podem disponibilizar-nos os elementos econdmico-

financeiros?

Como descrevem a “saude financeira” da v/ instituicdo?

RH da
(colaboradores, voluntarios, ...entre outros.)

Qual a composicdo dos Instituicao

No caso do trabalho de individuos voluntarios existem
problemas de alinhamento de interesses? (caso tenha
cabimento)

Existe por parte dos colaboradores/voluntarios da
instituicdo motivacéo e identificacdo com o cariz social
da instituicdo?

A CDA tem um Plano Estratégico para o triénio 2014-2016, um plano de atividades e um orgamento anual.

A concretizacdo dos objetivos é medida através de indicadores definidos em Plano Estratégico.

A monitorizacao e medicdo destes instrumentos de gestéo séo feitos através de reunibes setoriais (Direcéo,
Qualidade, Coordenacéo, Equipas Técnicas). Avalia-se o cumprimento dos objetivos definidos, os desvios do
gue foi orcamentado e definem-se medidas corretivas.

A Misséo da instituicdo é espelhada no Plano Estratégico, Plano de atividades e Or¢gamento. Através da
analise e avaliacdo do Plano estratégico definido + plano de atividades + accdes é aferido se atividade se esta
a desenvolver conforme o plano tracado.

Para além da avaliacdo que é feita internamente, o cumprimento da Missdo pode ser avaliado pelo feedback
dado pelos proprios utentes e parceiros. Para o ano de 2015 esté previsto a criagdo de um instrumento de
avaliagéo de satisfacdo dos utentes

Sim (pedir a Dora)

E uma preocupacéo da Direc&o o equilibrio das contas. Como referido anteriormente, é necessaria uma
gestdo rigorosa. Por vezes verificam-se atrasos nos reembolsos e/ou pagamentos de verbas devidas por
alguns projetos e que causam dificuldades de Tesouraria. Somos clientes passivos do sistema financeiro, ndo
recorremos a crédito!

Pedir a Dora

As vezes existe um ou outro individuo que pensa/acha que ser voluntario € uma porta de entrada para a vida

profissional ativa! Retirando essas situacdes nao temos qualquer problema de alinhamento.

Sim, mas existe sempre um ou outro que € a excecgao!




Existe algum mecanismo que promova O maior
envolvimento dos colaboradores e voluntarios na
concretizagdo da missdo? Se sim, qual?

Em que medida é que colaboradores, amigos e
entidades externas abragam a causa da Instituicdo?

O nivel de remuneracéo auferido pelos colaboradores e
pelos elementos da direccdo sdo comparaveis aos
praticados no mercado? Caso sejam inferiores, quais
as implicacdes na actividade da instituicdo? (exemplo:

rotacéo de pessoal, desmotivacao)

Encontra-se implementado algum sistema de avaliagdo
de desempenho com repercussées monetarias? E ndo
monetarias?

Quais séo os principais stakeholders da Instituicdo?

Quais as principais fontes de financiamento da
Instituicdo?
Qual é a

transmitida para o exterior,

importdncia da imagem da instituicdo
principalmente para
Sociedade? Encontra-se instituido algum mecanismo
que contribua para este fim? Se sim, quais?

Qual a influéncia dos grupos externos na actividade

desenvolvida pela instituicao?

Sim, Reunimos com todos os colaboradores e voluntarios com alguma frequéncia, fazemos um PicNic anual,
jantar de Natal, tentamos manter todos os colaboradores e voluntarios envolvidos e informados sobre a Missédo
da CDA.

Sempre que na sua acao, aplicam os principios orientadores da mesma e se envolvem em atividades

extraordinarias que vao para além das suas fun¢des diarias,

Os elementos da Diregéo sdo todos voluntérios.
A remuneracéo dos colaboradores, segue o estabelecido no Contrato Coletivo, estabelecido pela

Confederacdo Nacional das IPSS, com o Governo e Sindicatos.

Esta previsto mas ainda nédo aplicado o sistema de avaliagdo de desempenho

As principais fontes de financiamento da instituicdo séo o Estado, (através dos Acordos celebrados), empresas

e particulares.

Uma imagem exterior positiva € fundamental para a instituicdo. Ndo sé para “cativar” voluntarios e utentes mas
para aumentar as suas fontes de financiamento, em concreto junto do sociedade civil e tecido empresarial.
Para que haja um conhecimento das suas atividades e iniciativas a CDA investe na divulgacédo das mesmas,

utilizando redes sociais, Newsletter, site, comunicagao social, etc.

Sendo a Caritas uma instituicdo que por si sé ndo gera fundos, torna-se fundamental para a execugao da
missao a participacdo dos grupos externos, quer sejam publicos, onde assume grande relevancia o proprio
estado através de varios organismos (Seguranca Social, Autarquias, etc,) quer sejam privados onde se
destaca o setor empresarial, outras instituicbes parceiras e mesmo entidades individuais.




Quais os meios que a Instituicdo adopta/recorre com o
intuito de responder as flutuagbes da procura da sua
actividade e as alteragBes das necessidades do seu

“mercado social™?

Como é que garantem a qualidade da actividade
prestada?

A actividade da instituicho encontra-se sujeita a
imposicdes legais (exemplo: a nivel politico, econémico
ou institucional)? Quais?

A CDA procura ter uma atengao permanente a conjuntura socioeconémica do pais e seu impacto na
instituicdo, ao contexto social em que se insere e as necessidades existentes.

Procura reforcar e/ou adaptar a sua intervencéo recorrendo a meios de financiamento existentes por parte do
Estado (ex. Portugal 2020) de particulares (candidaturas a projetos), ao estabelecimento de novas parcerias e
ao reforco das existentes

Pode ainda promover iniciativas proprias, como por exemplo campanhas especificas.

Como referido anteriormente existem reunifes periédicas por setores (Dire¢édo, Qualidade, Coordenacéo,
Equipas Técnicas e de restantes colaboradores). Esta ainda a ser preparado o sistema de avaliacéo de
satisfacéo dos utentes e fornecedores.

Como a CDA goza de personalidade juridica no foro eclesiastico e no foro civil, rege-se pelo direito canonico e
pela concordata assinada pelo Estado Portugués com a Santa Sé e pela legislacdo civil. Para além disso as
suas respostas sociais sdo enquadrados num quadro de regras e orienta¢c@es, definidas em Acordo ou
Protocolo.




Anexo 3: Respostas completas da SCMA a entrevista



Questdes

SCMA

Qual motivacdo e em que contexto é que se
desenvolveu/nasceu a Instituicdo?

Qual a Missdo, Objectivos e as principais
actividades em que a Instituicdo esta
envolvida?

Como s&o eleitos os Orgdos da Direccdo da
Instituicdo?

Tem procurado, ao longo dos séculos, prestar a comunidade auxilio privilegiando os mais
necessitados — “0s pobres dos mais pobres”. O sentimento da misericérdia leva a que se sofra com
as misérias alheias, as Misericérdias procuram satisfazer, quanto possivel, as suas necessidades,
desencadeando a préatica das obras misericordiosas. (Portal SCMA)

Missdo: A Misericordia de Aveiro, ciente do seu Compromisso, procurou, ao longo dos séculos,
prestar a comunidade auxilio privilegiando os mais necessitados — 0s pobres dos mais pobres —,
pedindo para dar.

Estd presente em atividades sociais e culturais: Servi¢os religiosos, Servicos de Conservacao,
Restauro e Arquivo, prestam acompanhamento a populacdo beneficiaria do Rendimento Social de
Insercdo (RSI), servico de apoio ao Complemento Solidario para Idosos (CSI), eventos com marcagdo
prévia (visitas guiadas, casamentos e missas especiais) (Sede - Rua de Coimbra Aveiro); Estrutura
Residencial para Idosos (Lar), Centro de dia, Servicos de Apoio Domiciliario, Casa Abrigo, Unidade
de Medicina Fisica e de Reabilitacdo, Nucleo Alzheimer Portugal, Cantina Social (Complexo Social
da Moita); Jardim infancia, Creche (Casa da Cruz); Jardim infancia creche do Centro Infantil de
Aveiro — CIA, mercado santiago (Portal SCMA)

A SCMA possui um compromisso proprio por ser uma Irmandade, e por eles se rege. Possui socios,
designados por “Irméos”, que pagam uma quota de mensal, possuindo atualmente cerca de 4.000
Irmé&os. Todos os Irm&os tém direito a participar e votar nas Assembleia Gerais, a serem eleitos
para 0s corpos gerentes e a requerer a convocagdo de Assembleia Geral. Os 6rgédos sociais da SCMA
sdo compostos por: Assembleia Geral, Mesa Administrativa e o Conselho Fiscal (Santa Casa da
Misericordia de Aveiro, 2015).

A Assembleia Geral € composta por 3 elementos: Presidente, Vice-presidente e Vogal, sendo estes
“irmaos” (ha pelo menos 3 meses e que tenham as quotas em dia). Os Corpos Gerentes sdo eleitos
por escrutinio secreto. A Duracdo do mandato dos Corpos Gerentes € de 3 Anos e sao eleitos no
més de Dezembro do dltimo Ano do triénio.

A Mesa Administrativa € constituida por sete membros: Provedor, Vice-Provedor, Secretario,
Tesoureiro e 3 Vogais. Havera simultaneamente sete suplentes, caso venha a ser necessario. O
Provedor sera o cidaddo que encabecar a lista mais votada, as restantes funcdes serdo escolhidas e




Como sdo atribuidos/distribuidos os cargos
de Gestdo da Instituicdo?

Os dirigentes da instituicdo tém controlo
sobre as actividades operacionais
desenvolvidas? A que mecanismos de
controlo recorrem?

Tém nos Orgdos da Direccdo/ Gestdo
representantes de stakeholders?

Quais as implica¢des, ao nivel da gestdo da
Instituicdo, da nédo existéncia de accionistas,
mas sim, de pessoas que historicamente
assumem fungdes filantrépicas e de
voluntariado?

A instituicdo tem ligacbes nacionais e/ou
internacionais com outras entidades? Se sim,
qual é a influéncia das mesmas nas iniciativas
e politicas da instituicao?

Tém Organigrama interno disponivel?

A Missdo e o0s Objectivos da instituicdo
encontram-se definidos e sdo conhecidos dos
Colaboradores e das Entidades externas a
organizacao?

alocadas aos outros membros da lista.

Na 12 reunido da mesa da assembleia atribuem os cargos e responsabilidades: Provedor: Dr.
Lacerda Pais (a cabeca); Vice-Provedor: D2 Rosa Maria Vieira; Tesoureiro: Dr. Coutinho Dias (Ex-
Chefe Financas) Vogais: Eng.° Correia Pinto (Arquiteto), Dra. Concei¢do Pisco (Ex-Seguranca Social),
Dra. Patricia Sarrico; Secretaria: Andreia Paula Lourencgo.

A Mesa Administrativa tem a incumbéncia de elaborar o plano de accéo e a conta de exploracéo,
que ja apresentou a Assembleia Geral, contribuem com informacéo todos os setores/valéncias, a
informacdo é compilada pelo equipa do Diretor Geral que a entrega aos 6Orgdos da Mesa
Administrativa. Responsabilidades e competéncias definidas pelo compromisso da irmandade da
SCMA: a mesa da assembleia delega as fun¢des operativas noutros profissionais: 1 Diretor Geral:
Jaime Homem; 1 Diretor de Servicos: Dr. Jodo Ferreira e 10 Diretoras Técnicas

N&o, todos os 6rgaos de gestdo foram escolhidos pela sua competéncia, sdo todos voluntarios,
ninguém foi imposto

“Pressao diferente — Pressdo interior, O desejo de qualquer um de No6s de fazer mais e melhor,
deixar obra feita!” Também tém a presente a pressdo das assembleias gerais, abertas a todos os
irmaos, onde as criticas e sugestdes escasseiam, ou melhor ndo existem, nada aparece, € triste! As
assembleias gerais s6 sdo concorridas na altura das elei¢cBes, 0o que acontece em quase todas as
Instituicbes com estas caracteristicas...

Sim, nacionais a Unido das Misericérdias Portuguesas. Através da unido e tendo em consideracao
0S compromissos (estatutos) ndo podemos deixar de atender a tudo quanto negociado entre a
Unido das Misericordias, o Estado e respectivos ministérios e os sindicatos.

Sim inclusive das véarias unidades operativas que integram a SCMA

Sim, através do nosso Portal, através das atividades que desenvolvemos junto da comunidade local
e pela informacéo interna que circula e flui no seio da Instituicdo




Dada a v/ atividade, como medem a

realizacao dos objectivos?

E a Missdo? Como sabem que foi atingida?

Podem disponibilizar-nos elementos

econdmico-financeiros?

0S
Como descrevem a “saude financeira” da v/
instituicdo?

Qual a composicdo dos RH da Instituicédo
(colaboradores, voluntarios, ...entre outros.)

No caso do trabalho de individuos
voluntarios  existem problemas de
alinhamento de interesses? (caso tenha
cabimento)

Existe por parte dos
colaboradores/voluntarios da instituicédo

motivagao e identificagdo com o cariz social

Realizacao de reunides:

1) Semanais de indole operacional: da Mesa Administrativa, com o diretor geral da instituicdo que
presta contas aos 6rgdos de gestdo e discute assuntos do dia a dia (Ex: “atas/orientacdo” facultadas
pelo Sr. Provedor).

2) Mensais cujo objectivo, esse sim, € a medicdo do desempenho suportando-se para o efeito nos
mapas oficiais da frequéncia — registo de toda a atividade desenvolvida - fazem a avaliacdo
periodica do desempenho das varias valéncias com base nestes mapas oficiais que enviam para a
Seguranga Social, Ministério da Educa¢do e Ministério da Salde e 0s quais comparam com 0 seu
plano de ac¢éo, conta de exploracéo previsional e orgamento de investimentos e desinvestimentos.
Elaboram um relatério de progresso semestral, dependendo das valéncias.

Através das avaliagdes periddicas das valéncias. Através dos mapas de frequéncia, ocorréncias,
planos de desenvolvimento individuais e relatorios das coordenadoras (infancia).

Sim

Razoavel, ainda que ambicionem ndo ter divida, mais excedentes de tesouraria e a0 mesmo tempo
obra feita! Tém crédito junto do MG, para aproveitarem protocolos com condicBes especiais. Ainda
assim a Instituicdo apresenta resultado liquido de 158m€ em 2014.

Esté descrito no Relatorio de Contas mas tém cerca 190 funciondrios, mais voluntarios.

Nao! A SCMA tem um programa de formacéo de integracdo perfeito que funciona na sua plenitude.
Claro é que existe sempre uma ou noutra situacdo, mas € a excec¢ao, nao a regral!

Sim. A escolha dos 6rgéos de gestdo ndo foi ao acaso, a sua formacao e experiéncia profissional em
funcdes anteriores foram decisivas para o efeito. As pessoas que a integram 0s 6rgdos de gestédo
tém um cariz social muito forte, presente no seu dia a dia e nas suas acgdes. Pelo que se torna




da instituicdo?

Existe algum mecanismo que promova O
maior envolvimento dos colaboradores e
voluntarios na concretizacdo da missdo? Se
sim, qual?

Em que medida é que colaboradores, amigos
e entidades externas abracam a causa da
Instituicédo?

O nivel de remuneracdo auferido pelos
colaboradores e pelos elementos da direc¢éo
sdo comparaveis aos praticados no mercado?
Caso sejam inferiores, quais as implicacbes
na actividade da instituicdo? (exemplo:
rotacéo de pessoal, desmotivagéo)

Encontra-se implementado algum sistema de
avaliacdo de desempenho com repercussdes
monetarias? E ndo monetarias?

Quais sdo os principais stakeholders da
Instituicdo?

Quais as principais fontes de financiamento
da Instituicdo?

muito mais facil a comunicacgéo, e transmissdo destes valores aos colaboradores e voluntarios que
integram a SCMA, consequentemente a assimilacdo desses valores é mais rapida e eficaz por parte
de todos.

Reunides de motivacdo. Sdo realizadas quando € identificada a sua necessidade pela chefia direta,
dependem muito da fragilidade do momento. Sdo identificadas as fragilidades e o Recurso Humano
da Instituicdo que mais habilitado esta para explicar e promover a Missao, enfocando as pessoas na
mesma.

Fazem intercambio de atividades e experiencias entre as varias unidades da Instituicdo (por Ex.
estdo a ressuscitar a Quinta da Moita, solicitaram colaboracao da ASPEA e UA....)

Fazem vérias sessOes tematicas todas as semanas com o Eng.° do Ambiente

Com carinho! Existe capacidade, AMOR e cuidado nas tarefas que desempenham, 180
colaboradores da SCMA s&o mulheres e apenas 10 sdo homens. No universo de 190 colaboradores
aparece um caso estranho que se diferencia, mas é natural!

O nivel remuneratério da SCMA é igual ao praticado no mercado, infelizmente! Conforme referido
em questdo anterior a Unido das Misericordias Portuguesas negocia com os sindicatos, logo existe
uma tabela salarial definida, pela qual, a SCMA paga aos seus colaboradores.

Com repercussdes monetérias ndo porque a tabela salarial o impede. Ndo monetarias existem
porque tentam compensar de outras formas: flexibilidade para tarefas pessoais, auxilio a familia,
outras

Banca, EDP, fornecedores de comida, de produtos de higiene, Camara Municipal (agua), Estado
(Seguranca Social, Ministério da Satude e o da Educacéo ....

Comparticipacdes provenientes dos acordos de cooperacao estabelecidos com o Estado, Banca,
Quotizac¢des, comparticipacdes de familias, receitas proprias: rendas de imoveis e de espagos, atos
religiosos .....




Qual é a importancia da imagem da
instituicdo transmitida para o exterior,
principalmente para Sociedade? Encontra-se
instituido algum mecanismo que contribua
para este fim? Se sim, quais?

Qual a influéncia dos grupos externos na
actividade desenvolvida pela instituicdo?

Quais 0s meios que a Instituicdo
adopta/recorre com o intuito de responder
as flutuagdes da procura da sua actividade e
as alteracBes das necessidades do seu
“mercado social”?

Como é que garantem a qualidade da
actividade prestada?

A actividade da instituicho encontra-se
sujeita a imposicOes legais (exemplo: a nivel
politico, econémico ou institucional)? Quais?

A Imagem transmitida para o exterior € de extrema importancia. Essa imagem é transmitida através
do Portal da SCMA, dos eventos realizados, das conferéncias e outros acontecimentos levados a
cabo junto da comunidade e, sobretudo, pela qualidade dos servicos prestados.

A propria Sede da SCMA é uma referéncia da cidade de Aveiro, o imével é duma beleza sem igual, €
visitada diariamente por cidadaos das mais variadas nacionalidades e os eventos sdo constantes:
exposi¢des, concertos, casamentos ...

E grande, quase que se atrevem a dizer em absoluto!

O recurso a SCMA para as mais variadas atividades € constante, ndo so pelas caracteristicas e pela
sua natureza social e humana, mas também porque os espacgos disponiveis séo muito convidativos
para as mais variadas atividades que se pretendam desenvolver.

Adaptam os servicos as necessidades do momento. A titulo de exemplo: os idosos atualmente na
Instituicdo possuem um grau de dependéncia muito superior ao que se verificava ha 10 anos atras,
exigindo outros cuidados e mais pessoal especializado

Através de avaliagdes continuas ao servigo prestado — relatério das atuagdes — reunides com as
chefias intercalares com o diretor geral. A SCMA esta muito bem considerada pela Seguranca Social
nas valéncias: violéncia domestica e RSI, as vitimas reconhecem o bom servico prestado, nos
programas com a infancia em que as técnicas vao ao seio da familia.

A certificacdo de qualidade dos servicos ja estd presente na Instituicdo, aguardam agora o
programa 2020 para ver o que d&d em termos de verbas e 0 que permite enquadrar.

Sim muitas. Recentemente tiveram a alteracdo dos Estatutos das IPSS’s através do Decreto-lei N.°
172-A/2014.

As IPSSs estdo sujeitas a diversas imposi¢des legais resultantes da sua forma de constituicédo
(associacao, fundacgdo, misericordia e associa¢do mutualista). Assim atender-se-a ao Codigo Civil, na
parte especifica, e, sobretudo ao Dec-Lai 119/83 retificado pelo Dec-Lei 172-A/2014. As instituicdes
da igreja podem assumir a forma de fundac¢des ou misericordias estando ainda sujeitas ao Cédigo
Candnico. No aspeto econémico as IPSSs regem-se pela Lei de Bases da Economia Social e, no que
respeita a normas contabilisticas pela NCFR-ESNL e Portaria n°® 106/2011 de 14 de Mar¢o (Codigo
de Contas).




Anexo 4: Estatutos da CDA



DIOGCESE DE AVEIROD

DECRETO DE APROVACAO

Havendo necessidade de renovar e actualizar os seus Estatutos a fim de melhor
poder realizar os seus fins especificos ¢ corresponder s novas realidades que o tempo
acarreta,

Verificadas as exigéncias pastorais que devem orientar esta Instituigio, assim
como as Normas Canénicas e Civis requeridas,

APROVAMOS os presentes Estatutos, mandando que, a partir de agora, a
“CARITAS DIOCESANA” se organize de harmonia com o que neles se determina.

Constam os presentes Estatutos de quatro capitulos e trinta e cinco artigos,
redigidos em doze folhas devidamente numeradas ¢ rubricadas e autenticadas com o
selo branco da Diocese de Aveiro.

Aveiro, 15 de Julho de 2008
4# Jo'm‘n v[ur'-u-r?-#-'l%j ; gﬂ/‘o ~a /l.‘c.‘;-u

D. Anténio Francisco dos Santos
Bispo de Aveiro

Uma vez aprovados, foram os referidos Estatutos registados nos Servigos competentes
da Caria Diocesana.

Aw:im, 15 de Julho e 2008-07-15 “
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CARITAS DIOCESANA DE AVEIRO
ESTATUTOS

ESTATUTOS DA CARITAS DIOCESANA DE AYEIRO

CAPITULO T
DENOMINACAQ, NATUREZA, AMBITO E FINS

Art." 1.°

1. A Céritas Diocesana de Aveiro, que aqui se designara por Caritas Diocesana, €,
ao nivel da diccese, um organismo oficial da lgreja, destinado a promogio e
coordenacio da sua acgiio social e caritativa.

2. A Caritas Diocesana foi erecta canonicamente pelo Ordinirio de lugar
(diocesano) de Aveiro em 17 de Junho de 1982, nos termos do artigo 111 da Concordata
de 7 de Maio de 1940 e confirmada pelos artigos 10.°, § 2, 12.° ¢ 31.° da Concordata de
18 de Maio de 2004 entre a Santa Sé e a Republica Portuguesa, mediame a aprovagio
dos seus primeiros estatutos, gozando de personalidade juridica no foro eclesiastico € no
foro civil, goza de autonomia administrativa e financeira e tem natureza fundacional nos
termos do Direito Candnico.

3. A Caritas Diocesana é também, uma Institui¢io Particular de Solidariedade
Social. nos termos do Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro, estando registada no
competente Livro das «Fundagdes de Solidariedade Socialy, sob o n® 70/83 afls9 e v.°
em 31/10/1983 sendo, por isso, uma pessoa colectiva de utilidade piblica

4, A Caritas Diocesana é membro federado da Céritas Portuguesa.

5. O ambito de accio da Caritas Diocesana abrange prioritariamente a area
geogrifica da Diocese de Aveiro, estando sediada na cidade de Aveiro,

6. A Caritas Diocesana tem como orientagdes fundamentais a Sagrada Escritura, a
Doutrina Social da Igreja, bem como outros documentos do Magistério da Igreja e as
orientagdes que forem definidas pelo Plano de pastoral diocesano, os imperativos da
solidariedade e a legislagiio civil e canonica, atribuindo prioridade as situagdes mais
graves de pobreza e exclusio social.

7. As orientagdes previstas no nimero anterior sio prosseguidas nomeadamente
através dos seguintes objectivos:

@) a assisténcia, em situagdes de dependéncia ou emergéncia,

b) a promogdio social, visando a superacio ¢ prevengdo da dependéncia ou
emergéncia e o reforgo da autonomia pessoal;

¢} o desenvolvimento, solidario, integral e personalizado;

d) a transformagdio social em profundidade, especialmente nos dominios das
relagBes sociais, dos valores e direitos humanos e do ambiente.
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CARITAS DIOCESANA DE AVEIRO
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Art.” 2.°

1. A Caritas Diocesana deve contribuir para a promogio da acgio social da Igreja,
a partir da assungiio de responsabilidades inerentes 4 comunidade cristd enquanto tal

2. Na preservagio da sua idemtidade e na prossecugdo dos seus objectivos,
incumbe em especial 4 Caritas Diocesana:

a
h)
¢/

)
e)
0
g

O conhecimento dos problemas sociais no territorio da Diocese e dos meios de
solugio,

A promogiio da consciéncia social na Diocese, nomeadamente a partilha de
hens;

O apoio a0s grupos paroquiais de acglio social da Diocese, independentemente
da respectiva designagfio, bem como as estruturas intermédias, nomeadamente
de ambito arciprestal e, eventualmente, a outras entidades,

O fomento do voluntariado, da formagio de agentes ¢ da inspiragio cnstd da
respectiva actividade;

A congregagiio de esforgos, na area da Diocese, tendentes a preven¢ido ¢
solugdio de problemas sociais, com prioridade para os mais graves;

A intervengdo e mediagio junto de entidades publicas ou privadas, visando
idéntico objectivo;

A coopera¢iio com outras entidades e a participagdo em oOrgaos, iniciativas ou
actuagdes que possam contribuir para 0 mesmo objectivo.

3. A Céritas Diocesana procurara ainda:

al

b)

c)

A prossecugio e realizagdo, por si 50 elou em colaboragio com outras
entidades, mediante a concessio de bens e a prestagio de servigos, de
iniciativas de desenvolvimento e de apoio a comunidade, as familias em geral,
aos imigrantes e minorias étnicas, as criangas, jovens. idosos e portadores de
deficiéncia, aos toxicodependentes, aos infectados com HIV/SIDA, aos sem
abrigo, as vitimas de violéncia doméstica e aos que se encontram em situagoes
de dependéncia, risco e/ou negligéncia,

Promover ou participar em acgdes de intervengio comunitaria e apoio aos
individuos e as familias procurando o seu desenvolvimento nos mais diferentes
aspectos, nomeadamente a educagdo, as competéncias pessoais, sociais,
familiares e parentais, a saide; a cidadania; a formagdio profissional e
emprego; o desporto; a cultura, férias e lazer, e, as novas tecnologias de
informagdo e comunicagio;

Promover ou participar em acgdes de intervengio nomeadamente mesas
redondas, palestras, encontros, seminarios, publicagbes, campanhas,
informagdes na comunicagio social e outros meios,

Promover acgbes de assisténcia nas situagdes de emergéncia social e de
calamidade local, ou de dmbito mais vasto, pela mobilizagdo de recursos
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materiais e humanos e a prestagio de servigos, nomeadamente a reparago e
reconstrugdo de habitagdes e locais de trabalho, entre outras,

¢) Preparar e coordenar campanhas de solidariedade a nivel diocesano;

) Articular com a Caritas Portuguesa e as outras Caritas Diocesanas actividades
de solidariedade a nivel nacional,

g) Cooperar com os Orgios do poder local, regional ou central, e também com
entidades privadas, na consecu¢io de fins e programas comuns, que
contribuam para a resolugdo, entre outros, de problemas sociais, economicos e
educacionais,

h) Desenvolver as actividades no respeito pelos Direitos Humanos, promovendo
a igualdade de oportunidades e a igualdade de género.

4. Para a realizagfio dos seus fins e objectivos, a Caritas Diocesana propde-se criar
¢ manter, na Area geografica da Diocese, sempre que se justifique e sem prejuizo da
realizagdo de actividades que visem os objectivos definidos nos nimeros anteriores,
alguns equipamentos efou servigos, tais como:

a) Creche, Jardim de Infincia, Centro de Actividades de Tempos Livres,

b) Centro de Acolhimento Temporario,

¢) Centro de Alojamento Temporario,

d) Servigo de atendimento/apoio social vocacionado para carenciados em geral,
pessoas com problemas especificos, imigrantes ¢ grupos socialmente
desfavorecidos;

e) Servigo de atendimento a vitimas de violéncia domeéstica,

#) Outras respostas sociais/Equipamentos que possam vir a ser implementadas e
que tenham interesse para a comunidade.

5. Para efeitos dos nimeros anteriores, a Caritas Diocesana poderd celebrar
acordos, protocolos e parcerias de cooperagio com orgdos e servigos publicos, bem
como com outras entidades da sociedade civil.

6 Para realizagio dos seus fins, a Caritas Diocesana podera criar grupos de
trabalho, para estudos, pesquisas, participagdes em reunides ou debates ¢ quaisquer
outras tarefas apropriadas.

Art." 3°

1. A organizagdo e funcionamento dos diversos sectores de actividade e regime de
prestagiio de servigos constardo de regulamentos internos elaborados pela Direcgo da
Caritas Diocesana

2. Os servigos prestados pela Céritas Diocesana serfio gratuitos ou remunerados
em regime de proporcionalidade, de acordo com a situagiio economico-financeira dos
utentes.
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CARITAS DIOCESANA DE AVEIRO
ESTATUTOS

3. As tabelas de comparticipagio dos utentes serdo elaboradas segundo os critérios
da instituiciio, definidos nos regulamentos internos, em conformidade com as normas

legais aplicaveis.

CAPITULO 11
DOS CORPOS SOCIAIS

SECCAO 1
DISPOSICOES GERAIS

Arr—.ﬂ 4.IJ
1. Sdo orgdos da Caritas Diocesana:

a) Conselho Geral (Diocesano)

bt A Direccdo
¢) O Conselho Fiscal
d) O Assistente

A ﬂ " 5]0

|. O exercicio de qualquer cargo nos corpos gerentes & gratuito, no regime de
volumariado, mas pode justificar o pagamento de despesas dele derivadas.

2. Quando o volume do movimente financeiro ou a complexidade de
administracio da Caritas Diocesana exija a presenga prolongada de um ou mais
membros da Direc¢iio, podem estes ser remunerados, devendo a respectiva proposta ser
submetida a aprovagio do Ordinario de lugar (diocesano).

Art” 6."

1. A duraciio do mandato dos corpos sociais é de trés anos, devendo proceder-se a
sua substituicio no més de Dezembro do Gltimo ano de cada triénio

2. O Ordinario de lugar (diocesano) ¢ o responsavel pela nomeagdo dos Orgdos
socials,

3. Quando a designaciio ndo tenha sido feita atempadamente, considera-se
prorrogado o mandato em curso até a posse dos novos titulares dos corpos sociais.

Art” 7.

1. Em caso de vacatura da maioria dos membros de cada orgdo social, depois de
esgotados os respectivos suplentes, o Ordinirio de lugar (diocesano) devera designar
novos titulares para o preenchimento das vagas verificadas, no prazo méximo de um
més, e a posse devera ter lugar nos trinta dias seguintes a nomeagio



CARITAS DIODCESANA DE AVEIRO
ESTATUTOS

2 0 termo do mandato dos membros designados nas condigdes do numero
anterior. coincidird com o dos titulares iniciais.

An‘!‘ s“'}

1. Os corpos sociais sio convocados pelos respectivos presidentes, e so podem
deliberar com a presenga da maioria dos seus titulares

2. As deliberagdes sdo tomadas por maioria dos votos dos titulares presentes,
tendo o presidente direito a voto de qualidade em caso de empate.

3. As votagdes respeilantes a assuntos de incidéncia pessoal dos seus membros
serfio feitas obrigatoriamente por escrutinio secreto.

Art.” 9.°

1. Os membros dos corpos sociais s6 podem ser designados consecutivamente
para trés mandatos, salvo se 0 Ordinarip de lugar (diocesano) reconhecer expressamente
que a sua continuidade ¢ importante tendo em conta os interesses ¢ objectivos da Caritas
Diocesana.

2. Nifio é permitido aos membros dos corpos sociais o desempenho simultineo de
mais de um cargo na mesma Caritas Diocesana.

Art.” 10.°

1. Qs membros dos corpos sociais sio responsaveis civil e criminaimente pelas
faltas ou irregularidades cometidas no exercicio do mandato.

2. Além dos motivos previstos na lei geral, os membros dos corpos gerentes ficam
exonerados de responsabilidade se:

a) Nio tiverem tomado parte na respectiva resolugdo € a reprovarem com
declaragiio na acta da sessdo imediata em que se enconirem presentes,
b) Tiverem votado contra essa resolugio e o fizerem consignar na acta respectiva.

Art” 11.°

1. Os membros dos corpos sociais nfo poderio votar em assuntos que
directamente lhes digam respeito ou nos quais sejam interessados os respectivos
conjuges, ascendentes, descendentes ¢ equiparados.

2 Os membros dos corpos sociais ndo podem contratar directa ou indirectamente
com a Céritas Diocesana, salvo se do contrato resultar manifesto beneficio para a

Instituigdo.
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3 Os fundamentos das deliberacoes sobre os contratos referidos no numero
anterior deverdo constar das actas das reunides do respectivo orgéo social.

Art." 12.°

Das reunides dos corpos sociais serfo sempre lavradas actas, que serio
obrigatoriamente assinadas pelos membros presentes

SECCAO I
DO CONSELHO GERAL (DIOCESANO)

Art.” 13°

O Conselho Geral é um 6rglo consultivo, constituido por um representante de todos os
grupos parogquiais de acgdo social da Diocese, independentemente da respectiva
designagio.

1.Ser4 presidido pelo presidente da Direcgdio e por dois secretarios que constituirfio
a Mesa do Conselho Geral.

2.0s secretarios serfio eleitos por voto secreto em Conselho Geral e os seus
mandatos terdo a duragdo de trés anos.

3 Reunird, obrigatonamente, duas vezes por ano para se pronunciar sobre os
programas de actividades a implementar nesse ano, dar o seu parecer sobre os

problemas que a Direcgiio entenda e, no final do ano, rever o trabalho realizado e
langar novas perspectivas.

SECCAO I
DA DIRECCAO

Art” 14.°

1. A Caritas Diocesana tem 4 sua frente uma Direcgdo nomeada pelo Ordinario de
lugar (diocesano) e responsavel perante ele e perante o Conselho Geral,

2. A Direcgiio da Cantas Diocesana ¢ constituida por um nimero impar de
membros efectivos, no minimo de cinco e no maximo de sete, tendo obrigatoriamente
um presidente, um secretario, um tesoureiro ¢, pelo menos, dois vogais.

3. Mediante proposta do presidente da Direcgao, o Ordinario de lugar (diocesano)
podera designar um dos membros daquela como vice-presidente.

4. Poderfio ser nomeados suplentes, no maximo de dois, os quais, nesse caso,
poderfio assistir 3 reunides da Direcg@o, mas sem direito a voto.

fs
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Art" 15.°

Compete a Direcgdo gerir a Caritas Diocesana e representa-la, incumbindo-lhe
designadamente:

a

bJ

Definir as linhas fundamentais de actuagio da Caritas Diocesana,
nomeadamente através da elaboragiio de um programa anual de actividades a
submeter 4 aprovacio do Conselho Geral e do Ordinario de lugar (diocesano);
Promover a realizagio dos objectives especificos da Caritas, bem como
programar, orientar ¢ exercer as actividades previstas no artigo 2° deste
Estatuto;

Garantir a efectivagio dos direitos dos beneficiarios;

Elaborar anualmente e submeter ao parecer do Conselho Fiscal o relatorio e
contas de geréncia, bem como o orgamento e programa de acgiio para o ano
seguinte;

Elaborar os regulamentos internos necessarios ao bom funcionamento da
Caritas Diocesana, em geral, dos seus equipamentos, valéncias e servigos, em
particular;

Assegurar a organizagio e o funcionamento dos serviges, bem como a
escrituracdo dos livros, nos termos da lei;

@) Organizar o quadro de pessoal e contratar e gerir o pessoal da Caritas

i

v

I

n
a)

P

Diocesana,

Celebrar acordos de cooperaciio, protocolos de parceria ou outros tipos de
contratos com quaisquer entidades publicas ou privadas;

Deliberar sobre a aquisig@o onerosa e a alienacdo, a qualquer titulo, de bens
iméveis ¢ de outros bens patrimoniais de rendimentoe ou de valor historico ou
artistico, nos termos do artigo 317

Deliberar, sobre a realizagio de empréstimos,

Providenciar sobre fontes de receita da Caritas Diocesana;

Deliberar sobre a aceitacio de herangas, legados ¢ doaghes em conformidade
com a legislaglo aplicavel;

Elahorar e manter actualizado o inventario do patrimonio da Caritas
Diocesana,

Zelar pelo cumprimento da lei. estatutos, regulamentos e deliberagdes dos
orgéos sociais,

Formecer ao Conselho Fiscal todos os esclarecimentos que lhe forem
solicitados para cumprimento da sua missio;

Deliberar sobre todos os casos omissos nos presentes Estatutos e, sendo
necessério, ouvir o parecer do Conselho Geral e do Ordinario de lugar
(diocesano) e propor alterages aos presentes Estatutos;

Submeter o parecer do Conselho Geral e aprovagdo do Ordinario de lugar
(diocesano) a adesdo e a cessagio a unides, federagdes ou confederagdes.

|
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Art." 16

I. Compete, em particular, ao presidente da Direcgio:

a)
b)

c)
d)

e)

i/

Superintender na administragio da Caritas Diocesana, orientando e
fiscalizando os respectivos servigos;

Convocar e presidir as reunides da Direcglio, dirigindo os respectivos
trabalhos;

Representar a Céritas Diocesana em juizo e fora dele;

Assinar e rubricar os termos de abertura e encerramento do hivro de actas da
Direcgio,

Despachar os assuntos normais de expediente e outros que caregam de solugio
urgente, sujeitando estes Gltimos 4 confirmacdo da Direcgio na primeira
reuniio seguinte;

Exercer outras funcdes que nele sejam delegadas.

2. Ao presidente compete, ainda, assinar diplomas, cartdes de identidade, convites
e mais expediente considerado de especial importincia.

Art." 17.°

Compete ao vice-presidente, quando o houver, coadjuvar o presidente no exercicio
das suas funcdes e substitui-lo nas suas auséncias e impedimentos.

Art." 18.°

Compete, em particular, ao secretario:

a
b
c)
d

Lavrar as actas das reunides da Direc¢do e superintender nos servigos de
secretaria e expediente;

Cooperar com o Presidente na preparacdo da agenda de trabalhos para as
reunides da Direcgio, organizando os processos dos assuntos a serem tratados;

Substituir o Presidente nas suas faltas e impedimentos, guando ndo houver
vice-presidente;
Exercer outras fungdes que nele sejam delegadas pela Direcgiio.

Art.” 19.°

1. Compete, em particular, ao tesoureiro:

al
bi

c)
d)

Superintender nos servigos de contabilidade e tesouraria,
Assinar as autonzagdes de pagamento € as guias de receita, juntamente com ©

Presidente,

Apresentar mensalmente a Direcgdo, o balancete das despesas e receitas do
més anterior,

Fiscalizar a cobranga de receitas e depositar em estabelecimento bancario
todos os fundos que ndo tenham imediata aplicacio;

ﬁ
-
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e) Promover as diligéncias tendentes ao conveniente financiamento da Caritas
Diocesana,
) Exercer outras fungdes que nele sejam delegadas pela Direcgio,

2 O levantamento de importincias depositadas s6 podera efectuar-se por meio de
documento assinado por dois membros da direcgio

Art." 20.°

Compete aos vogais coadjuvar os outros membros da Direcgdo, nas respectivas
competéncias, e exercer as fungdes que a Direcgdo Thes atribuir

A" 21°

1. A Direcgiio reunira obrigatoriamente, uma vez por més e sempre que o julgar
conveniente, por convocagio do presidente,

2. A Direcgio so pode deliberar validamente se estiverem presentes a maioria dos
seus membros,

3. As deliberagBes da Direcgio sdo tomadas por maioria simples, tendo o
presidente voto de qualidade, no caso de empate.

Art." 22.°

1. Para obrigar a Céritas Diocesana, sdo bastantes as assinaturas conjuntas do
Presidente e de um qualquer outro membro da Direcgéo,

2. Nas operagies financeiras sio cbrigatorias as assinaturas conjuntas de dois
membros da Direcglio, sendo uma delas, obrigatoriamente, a do Presidente ou do
Tesoureiro,

3 Nos actos de mero expediente bastara a assinatura de qualquer um dos membros
da Direccdo.

SECCAQ 11
DO CONSELHO FISCAL

Art" 23"
Desempenhara as fungdes de Conselho Fiscal, o Conselho Economico Diocesano.

Inspecciona e verifica todos os actos da Direccdo e vela pelo exacto cumprimento da lei
e dos estatutos da Caritas Diocesana.
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Art,” 24.°
O Conselho Fiscal é também nomeado, para um mandato de trés anos, pelo
Ordinario diocesano, e é constituido por trés membros efectivos, um presidente e dois
vogais, sendo um destes, o secretario relator.
Art." 25"
Compete ao Conselho Fiscal, designadamente:
a) Verificar a escrituragdo e documentos da Caritas Diocesana, sempre que o
julgue convemente,
h) Assistir ou fazer-se representar por um dos seus membros as reunides da
Direcgdo, sempre que o julgue conveniente;
¢) Dar parecer sobre o relatorio, contas e orgamento e sobre todos os assuntos

que a Direcdo entenda submeter a sua apreciagdo:
¢d) Lavrar actas das sessdes do Conselho Fiscal em livro proprio.

Art” 26.°

O Conselho Fiscal pode solicitar & Direcgiio elementos que considere necessarios
ao cumprimento das suas competéncias, bem como propor reunides extraordinarias para
discussio, com aquele orgio, de determinados assuntos cuja importancia o justifique.

Art.* 27

|. O Conselho Fiscal reunird sempre que o julgar conveniente, por convocagio do
presidente e obrigatoriamente pelo menos uma vez por semestre.

2. As deliberagoes sdo tomadas por maioria simples.
Art.” 28.°
O Presidente da Direcgio podera convidar, ocasionalmente, para as reumides do

Conselho Diocesano peritos e representantes de instituighes congéneres ndo eclesiais,
quando julgar atil para a eficicia dos respectivos trabalhos ou para o fomento duma sa

COOperagio.

SECCAO IV
DO ASSISTENTE

Art.” 29.°
Compete ao assistente eclesiastico:

a) Representar o Ordinario de lugar (diocesano) junto da Cantas Diocesana e dos
respectivos orgaos,

10
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B) Velar pelo espirito cristio nas acgdes desenvolvidas e na orientagdo geral da
Ciritas Diocesana;

¢ Zelar pela formagio cristd e pelo conhecimento da Doutrina Social da Igreja
de todos os membros que compdem 0s Corpos Sociais;

d) Fomentar o contacto com todos os sacerdotes ¢ comunidades paroquiais, e ser
ligagiio com outros sectores da pastoral diocesana ¢ nacional

CAPITULO I
DO REGIME FINANCEIRO E PATRIMONIAL

Art." 30."

A Caritas Diocesana tem como regime econdmico a partilha cristd de bens como
expressio concreta da solidariedade e amor fraternos, sem qualquer intuito lucrativo.

Art.” 31.°
Sio recursos da Caritas Diocesana:

a) As comparticipagdes dos utentes dos equIpamentos/servigos;

b} O produto de campanhas de solidariedade langadas em ordem a recolha de
bens, os ofertérios e os peditorios publicos;

¢} O produto de quaisquer contribuigdes e donativos;

d) As comparticipagdes financeiras e os subsidios do Estado ou de outros
organismos oficiais,

¢) Os rendimentos de bens proprios;

) As doagdes, legados e herangas e respectivos rendimentos,

2) As compensagdes por servigos prestados e indemnizagdes por despesas feitas
no fornecimento de bens e servicos a entidades e pessoas;

i} Quaisquer outras receitas gue estejam em conformidade com a lei e os

Estatutos.
Art." 32.°
Os bens iméveis da Caritas Diocesana s0 podem ser alienados de acordo com as

disposigties do Direito Canonico, mediante parecer favoravel do Bispo diocesano,
ouvido o Conselho Geral e voto favorivel da maioria dos membros da Direcgio.




¥

CARITAS DIOCESANA DE AVEIRO
ESTATUTOS

CAPITULO IV
DISPOSICOES FINAIS

Art” 33°

1. Compete a diocese de Aveiro, e em concreto ao Ordinarie de lugar (diocesano},
acompanhar e orientar a Caritas Diocesana no desenvolvimento dos seus objectivos e
das actividades com eles relacionadas.

2. Compete ao Bispo diocesano aprovar e autenticar os presentes estatutos, assim
como eventuais alteracdes que os mesmos venham a sofrer.

3. A Caritas Diocesana e os seus Orgios @ servigos so podem ser dissolvidos por
decisio do Bispo diocesano.

Art.” 347

1. No caso de extingio da Céritas Diocesana, competird & autoridade eclesiastica
definir o destino do seu patriménio, no dmbito da ac¢io social da lgreja, tendo em conta
a legislagio candnica e civil aplicavel bem como as responsabilidades contratuais
assumidas.

2. O disposto no nimero anterior nio s¢ aplica aos bens que foram ou vierem a ser
integralmente adquiridos com subsidios de entidades oficiais, os quais reverterdo para
essas entidades salvo se tiver sido previsto, contratualmente, outro destino.

Art.” 35°

Os casos omissos nestes Estatutos e que ndo impliquem 2 sua directa violagio,
seriio resolvidos pela Direcgio da Céritas Diocesana de acordo com 0 espirito e s
principios neles expressos, com base nas linhas de onentagio tragadas pela Diocese para
a pastoral social, de acordo com a legislagdo candnica e civil e, sendo necessario,
ouvido o Ordinaric de lugar (diocesano).

Proposta aprovada em reunido de Direcgio da Caritas Diocesana de vinte ¢ um de Maio
de dois mil e oito
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SANTA CASA DA MISERICORDIA
DE AVEIRO

"Compromisso da Irmandade
da Santa Casa da Misericérdia
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COMPROMISSO DA IRMANDADE
DA SANTA CASA DA MISERICORDIA
DE
AVEIRO

CAPITULO I i
DENOMINACAQ, NATUREZA, ORGANIZACAO E FINS

Axtigo 1°

1 - A Irmandade da Santa Casa da Misericérdia de Aveiro, também mais
abreviadamente denominada Santa Casa da Misericérdia de Aveiro ou simplesmente
Misericordia de Aveire, fundada no ano de 1519, continua a ser uma associacdo de
fieis, constituida na ordem juridica candnica, com o objectivo de satisfazer caréncias
sociais e praticar actos de culto catdlico, de harmonia com o seu espirito tradicional,
informado pelos principios da doutrina ¢ moral cristas.

2 - No campo social, exercerd a sua accio das catorze obras de Misericdrdia, tanto
corporais como espirituais, € no sector especificamente religioso, exercerd as
actividades que constarem deste Compromisso e as mais que vierem a ser
consideradas convenientes.

3 - A Irmandade tem personalidade juridica candénica e civil e sera reconhecida como
Instituicfio Particular de Solidariedade Social, mediante participagfio escrita da sua
aprovacao canoénica, feita pelo Ordindrio Diocesano aos Servigos competentes do
Estado.

4 - Em conformidade com a sua natureza de Institui¢do candnica a Irmandade estara
sujeita ao Ordindrio Diocesano de modo similar ao das demais associagdes de fiéis.

Artigo 2°

A Institui¢do, constituida por tempo ilimitado, tem a sua sede na cidade de Aveiro e
exercerd a sua acgio no respectivo concelho.

Artigo 3°

I - Sem quebra da sua autonomia e independéncia e dos principios que a criaram, a
Irmandade cooperard, na medida das suas possibilidades, e na realizacio dos seus
fins com quaisquer outras entidades piiblicas e particulares, que o desejem e,
igualmente promoverd a colabora¢io e o melhor entendimento com as autoridades e
a populagio locais, em tudo que respeita & manutencio e desenvolvimento das obras
socials existentes, designadamente, através da actuacbes de cardcter dinamizador,
cultural e recreativo.







3.

2 - A Institviciio poders, assim, efectnar acordos com outras Santas Casas da
Misericordia ou com outras Instituicdes ou com o préprio Estado para melhor
realizagfo dos seus fins.

3 - A Irmandade da Misericérdia é membro da Unido das Misericérdias Portuguesas,
com todos os deveres e direitos inerentes a tal condigéo.

Artigo 4°

Embora o seu campo de acg¢lio possa transcender as dreas da chamada Seguranga
Social, os fins que, de modo principal, prosseguird serdo, efectivamente, 0 apoio a
familia e a protecgfo a infincia e 4 velhice, através da criacfio e manutengfio de
Lares, Centros de Dia, Creches e Jardins de Infancia e Servigo Domicilidrio.

Artigo 5°

1 - Constituem a Irmandade todos os seus actuais Irmdos e os que de futuro nela
vierem a ser admitidos.
2 - O mimero é ilimitado.

CAPITULO II

DOS IRMAOS

Artigo 6°

Podem ser admitidos como Irmdos, os individuos de ambos 0s sexos, que reunam as
seguintes condicdes:

a) Sejam de maior idade;

b) Sejam naturais, residentes ou ligados por lacos de afectividade ao concelho de
Aveiro;

¢} Gozem de boa reputaciio moral e social;

d) Aceitem os principios da doutrina ¢ da moral cristds que informam a Instituicio e
que, consequentemente, ndo hostilizem, por qualquer meio, designadamente pela sua
conduta social, ou pela sua actividade piblica, a religido catélica e os seus
fundamentos;

e) Que se comprometam ao pagamento de uma quota mensal, cujo valor serd
estabelecido pela Assembleia-geral, sob proposta da Mesa Administrativa, cujo
quantitativo nfio deverd ser inferior a 100$00.

Artigo 7°
I - A admissdo dos Irmaos € feita mediante proposta assinada por um Irmio e pelo

proprio candidato, em que o mesmo se identifique, se obrigue a cumprir as
obrigagdes de Irmios e indique 0 montante da quota que subscreve,
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2 - Tal proposta serd submetida a aprovagio da Mesa Administrativa na sua reunido
ordindria posterior a apresentacdo na Secretaria.

3 - S6 se consideram admitidos os candidatos que tiverem reunido, em escrutinio
secreto, a maioria dos votos dos membros da Mesa Administrativa que estiverem
presentes na respectiva vofacdo, considerando-se equivalentes a rejeigdo, as
abstengdes e os votos nulos ou em branco.

4 - O pagamento das quotas € devido a contar do inicio do més em que os Irmios
forem admitidos.

Artigo 8°

1 - Todos os Irmaos tém direito a:

a} A assistir, participar e votar nas reunides da Assembleia-geral;

b) A serem cleitos para os Corpos Gerentes;

¢} Requerer a convocagdo da Assembleia-geral extraordindria, nos termos do
n° 3 do art® 24,

d)} A visitar gratuitamente as obras e servigos sociais da Instituicdo e a utilizd-
los, com observéncia dos respectivos regulamentos;

e} A receber, gratuitamente, um exemplar deste Compromisso e o respectivo
cartdo de identificacdo, para o qual apresentario, previamente, a necesséria
fotografia;

f) A ser sufragado, apdés a morte, com 0s actos religiosos previstos neste
Compromisso.

Artigo 9°

Todos os Irmdos sdo obrigados:
a) Ao pagamento das respectivas quotas;
b) A desempenhar com zelo e dedicacdo os lugares dos Corpos Gerentes para
o0s quais tiverem sido eleitos, salvo se for deferido o pedido de escusa que, por
motivo justificado, apresentem, ou se tiverem desempenhado alguns desses
cargos no triénio anterior;
¢) A comparecer nos actos oficiais e nas solenidades religiosas e ptiblicas para
as quais a Irmandade tiver sido convocada, devendo, em tais actos e sempre
que 1sso for possivel, usar os trajes habituais e distintivos préprios da
Irmandade, conforme lhes for determinado:
d) A participar nos funerais dos Irmios falecidos, sempre que tais funerais se
realizem na localidade onde se situa a sede da Instituigéo;
e) A colaborar no progresso e desenvolvimento da Instituigdo, de modo a
prestigid-la e a torna-la cada vez mais respeitada, eficiente e util perante a
colectividade em que estd inserida;
f) A defender e proteger a Irmandade, em todas as eventualidades,
principalmente quando ela for injustamente acusada ou atacada, no seu
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caracter de instituigfio particular e eclesial, devendo, por outro lado, proceder
sempre com recta intencfio e ao servigo da verdade ¢ do bem comum, sem
ambicdes ou propositos de satisfacfo pessoal, mas antes e sempre, com O
pensamento em Deus e nos Irmdos.

Artigo 10°

1 - Serdo excluidos da Irmandade os Irmaos:
a} Que solicitem a sua exoneracao;
b) Que deixarem de satisfazerem as sua quotas por tempo superior a um ano ¢
que, depois de mnotificados, nio cumpram com esta sua obrigacdo ou nio
justifiquem a sua atitude no prazo de 180 dias; '
¢) Que ndo prestarem contas dos valores que lhes tenham sido confiados;
d) Que sem motivo justificado, se recusem a servir os lugares dos Corpos
Gerentes para que tiverem sido eleitos; '
e) Que perderem a boa reputagio moral e social e os que, voluntariamente,
causarem danos a Instituigo;
f) Que tomem atitudes hostis a religifio catdlica;
2 - A aplicagfio da pena de exclusdo € de competéncia da Mesa, com possibilidades
de recurso para a Assembleia-geral,

CAPITULO II1
DOS CORPOS GERENTES
SECCAOT
Dispostos Gerais
Artigo 11°

Sido érgios sociais da Irmandade a Assembleia-geral, a Mesa Administrativa e o
Conselho Fiscal, também chamado Definitério.

Artigo 12°

O exercicio de qualquer cargo dos Corpos Gerentes € gratuito, mas pode justificar o
pagamento das despesas dele derivadas.

Artige 13°
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I - A duragdo do mandato dos Corpos Gerentes é de trés anos, devendo proceder-se a
sua elei¢iio no més de Dezembro do dltimo ano de cada triénio.

2 - O mandato inicia-se com a tomada de posse perante o Presidente da Mesa da
Assembleia-geral ou seu substituto, o que devera ter lugar na primeira quinzena do
ano civil imediato ao das eleigdes.

3 - Quando a elei¢io tenha sido efectuada extraordinariamente, fora do més de
Dezembro, a posse poderd ter lugar dentro do prazo de 30 dias apds a eleigdo, mas,
no caso e para efeitos do n.° 1, o mandato considera-se iniciado na primeira quinzena
do ano civil em que se realizou a eleicdo.

4 - Quando as eleices nfo sejam realizadas atempadamente, considera-se
prorrogado o0 mandato em curso até a posse dos novos Corpos Gerentes.

Artigo 14°

I - Em caso de vacatura da maioria dos membros de cada érgao social, depois de
esgotados os respectivos suplentes, deverdo realizar-se eleiges parciais para o
preenchimento das vagas verificadas, no prazo maximo de um més e a posse deverd
ter lugar nos 30 dias seguintes i elei¢io.

2 - O termo do mandato dos membros eleitos nas condigdes do nimero anterior,
coincidird com o dos inicialmente eleitos.

Artigo 15°

1 - Os membros dos Corpos Gerentes s6 podem ser eleitos, consecutivamente, para
dois mandatos, para qualquer 6rgio da Irmandade, salvo se a Assembleia-geral
reconthecer, expressamente, que € impossivel ou inconveniente proceder & sua
substituicéo.

2 - Nio é permitido aos membros dos Corpos Gerentes o desempenho simultaneo de

mais de um cargo.
Artigo 16°

1 - Os Corpos Gerentes sdo convocados pelo respectivo Presidente e sé podem
deliberar com a presen¢a da maioria dos seus titulares.

2 - As deliberagdes sdo tomadas por maioria dos votos dos titulares presentes, tendo
o Presidente, além do seu voto, direito a voto de desempate.

3 - As votagles respeitantes as elei¢des dos Corpos Gerentes ou a assuntos de
incidéncia pessoal dos seus membros serdo feitas obrigatoriamente por escrutinio
secreto, '

Arxtigo 17°







-

1 - Os membros dos Corpos Gerentes sfio responsdveis civil e criminalmente pelas
faltas ou irregularidades cometidas no exercicio do mandato.
2 - Além dos motivos previstos na lei, os membros dos Corpos Gerentes ficam
exonerados de responsabilidade se:
a) Ndo tiverem tomado parte na respectiva resolucdo e a reprovarem com
declaragdo na acta da sessdo imediata em que se encontrem presentes;
b) Tiverem votado contra essa resolugio e o fizerem consignar na respectiva
acta.

Artigo 18°

1 - Os membros dos Corpos Gerentes nfo poderdo votar em assuntes que
directamente lhes digam respeito ou nos quais sejam interessados os respectivos
cOnjuges, ascendentes, descendentes e equiparados.

2 - Os membros dos Corpos Gerentes ndo podem contratar, directa ou
indirectamente, com a Irmandade, salvo se do contracto resultar manifesto beneficio
para a mesma.

3 - Os fundamentos das deliberagbes sobre os contractos referidos no ndmero
anterior deverfio constar das actas das reunides do respectivo Corpo Gerente.

Artigo 19°

1 - Os Irmios podem fazer-se representar por outros Irmios nas reunides da
Assembleia-geral, em caso de comprovada impossibilidade de comparéncia a
reunido, mediante carta dirigida ao Presidente da Mesa, com a assinatura
notorialmente reconhecida, mas cada sécio nfdo poderd representar mais de um
associado.

2 - E admitido o voto por correspondéncia, sob condi¢io do seu sentido ser
expressamente indicado em relagido ao ponto ou pontos da ordem de trabalhos € a
assinatura do associado se encontrar reconhecida notarialmente.

Artigo 20°
Das reunides dos Corpos Gerentes serdo lavradas actas que serfio, obrigatoriamente,

assinadas pelos membros presentes ou, quando respeitem as reunides da Assembleia-
geral, pelos membros da respectiva Mesa.

SECCCKO IT
Da Assembleia-geral

Artigo 21°







1 - A Assemblela-geral é constituida por todos os Irmfos admitidos h4, pelo menos,
trés meses, que tenham as suas quotas em dia e nfio se encontrem Suspensos.

2 - A Assembleia-geral é dirigida pela respectiva Mesa que se compde de um
presidente, um primeiro secretdrio ¢ um segundo secretdrio.

3 - Na falta ou impedimento de qualquer dos membros da Mesa da Assembleia-geral,
competird a esta eleger os respectivos substitutos de entre os associados presentes, 0s
quais cessario as suas fungdes no termo da reunido.

Artigo 22°

Compete & Mesa da Assembleia-geral dirigir, orientar e disciplinar os trabalhos da
Assembleia, representi-la e designadamente:
a) Decidir sobre os protestos e reclamacdes respeitantes aos actos eleitorais,
sem prejuizo de recurso nos termos legais;
b) Conferir posse aos membros dos Corpos Gerentes eleitos.

Artigo 23°

Compete a4 Assembleia-geral deliberar sobre todas as matérias nfio compreendidas
nas atribui¢des legais ou estatuarias dos outros drgios e necessariamente:
a) Definir as linhas fundamentais de actuagio da Irmandade;
b) Eleger e destituir, por votagio secreta, os membros da respectiva Mesa e a
totalidade ou a maioria dos membros dos rgéos executivos e de fiscalizagao;
¢) Apreciar e votar anualmente ¢ orgamento e o programa de actuagdo para o
exercicio seguinte, bem como o relatério e contas de geréncia;
d) Deliberar sobre a aquisiciio onerosa ¢ a alienagfo, a qualquer titulo, de hens
iméveis ¢ de outros bens patrimoniais de rendimento ou valor histdrico on
artistico;
e) Deliberar sobre a alteragdo do Compromisso e sobre a extingio, ciséo ou
fusdo da Irmandade;
) Deliberar sobre a aceitagfio de integracio de outra Instituicio e respectivos
bens;
g) Autorizar a associa¢fo a demandar os membros dos Corpos Gerentes por
factos praticados no exercicio das suas fungdes.
h) Aprovar a adesio a unides, federagtes ou confederagdes.

Artigo 24°

1 - A Assembleia-geral reunird em sessdes ordindrias e extraordinaria.
2 - A Assembleia-geral reunird ordinariamente:







a) No final de cada mandato, durante o més de Dezembro, para eleigdo dos
Corpos Gerentes;
b) Até 31 de Marco de cada ano, para discussio e votagdo do relatério e contas
de geréncia do ano anterior, bem como do parecer do Concelho Fiscal;
c)Até 15 de Novembro de cada ano, para apreciagiio ¢ votagio do orcamento e
programa de acgdo para o ano seguinte.
3 - A Assembleia-geral reunird em sessdo extraordindria quando convocada pelo
Presidente da Mesa da Assembleia-geral, por iniciativa prépria, ou a pedido da
Mesa Administrativa, ou do Conselho Fiscal, ou a requerimento de, pelo menos,
dez por cento dos Irméos, no plenc gozo dos seus direitos.

Artigo 25°

1 - A Assembleia-geral deve ser convocada com, pelo menos, 15 dias de
antecedéncia, pelo Presidente da Mesa, ou seu substituto, nos termos do artigo
anterior.

2 - A convocatdria € feita por meio de aviso postal expedido para cada associado,
ou através de anincio publicado nos jornais de maior circulagdo na drea da sede da
Irmandade e, deverd ser afixado na sede e noutros locais de acesso publico, dela
constando, obrigatoriamente, o dia, a hora, o local e a ordem de trabalhos.

3 - A convocatéria da Assembleia-geral extraordindria, nos termos do artigo
anterior, deve ser feita no prazo de 15 dias apds o pedido ou requerimento, devendo
a reunifio realizar-se no prazo de 30 dias, a contar da data da recepgéo do pedido ou
requerimento.

Artigo 26°

1 - A Assembleia-geral reunird & hora marcada na convocatéria se estiver mais de
metade dos asscciados com direito a voto, ou uma hora depois, com qualquer
nimero de presentes.

2 — A Assembleia-geral extraordindria que seja convocada a requerimento dos
associados s6 poderd reunir se estiverem trés quartos dos requerentes.

3 — Para o acto da eleigfo previsto na alinea a) do nimero 2 do artigo 24°, serdo
sempre necessarias lista ou listas de candidatos subscritas por um nimero de Irmaos
nunca inferior a sete, e estas t&m de ser apresentadas na Secretaria da Misericordia,
pelo menos cinco dias antes da data das elei¢Oes.

Artigo 27°

1 — Salvo o disposto no nimero seguinte, as deliberacGes da Assembleia-geral sdo
tomadas por maioria absoluta dos votos dos Irmaos presentes.
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2 — As deliberacdes sobre as matérias constantes das alineas e), f), g) e h) do artigo
23°, 56 serfo vilidas se obtiverem o voto favordvel de pelo menos 2/3 dos votos
eXPressos.

3 — No caso da alinea ) do artigo 23°, a dissolugdo ndo terd lugar se, pelo menos,
um nimere de Irmios igual ao dobro dos membros dos Corpos Gerentes se declarar
disposto assegurar a permanéncia da associacdo, qualquer que seja o nuimero de
votos contra.

Artigo 28°

1 — Sem prejnizo do disposto no mimero anterior, séo anuldveis as deliberagdes
sobre a matéria estranha 4 ordem do dia, salvo se estiverem presentes cu
representados na reunifio todos os Irmédos no pleno gozo dos seus direitos sociais e
todos concordarem com o adiantamento.

2 — A deliberagdo da Assembleia-geral sobre o exercicio do direito de acgdo civil
ou penal contra os membros dos Corpos Gerentes pode ser tomada na sessdo
convocada para apreciagio do balango, relatério e contas de exercicio, mesmo que a
respectiva proposta ndo conste da ordem de trabalhos.

SECCCAQ III
Mesa Administrativa

Artigo 29°

1 — A Mesa da Irmandade € constituida por sete membros dos quais, um Provedor,
um Vice-Provedor, um Secretdrio, um Tesoureiro e trés Vogais.

2 — Havera simultaneamente sete suplentes que se tornardo efectivos & medida de que
se derem vagas e pela ordem em que tiverem sido eleitos.

3 — Os membros efectivos, logo que investidos no exercicio das suas fungdes,
escolherzo entre si o Vice-Provedor, o Secretdrio e o Tesoureiro ¢ distribui¢do entre
si as diversas tarefas da administraciio. Sera Provedor o cidadfio que encabecar a lista
mais votada.

4 — No caso de vacatura do cargo de Provedor serd o mesmo preenchido pelo Vice-
Provedor e este substitnido por um Vogal em exercicio que por sua vez serd
substituido por um suplente.

5 — Os suplentes poderdc assistir as reunides, mas sem direito a voto.

Artigo 30°

Compete a Mesa gerir a Instituigio, representd-la, incumbindo-lhe designadamente:
a) Garantir a efectivagiio dos dircitos dos Inmios;
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b) Elaborar anualmente e submeter ao parecer do 6rgdo de fiscalizagcdo o
relatdrio e contas de geréncia, bem como o or¢amento e de acgio para o ano
seguinte;

¢) Assegurar a organizacio e o funcionamento dos servicos, bem como a
escrituracio dos livros, nos termos da let;

d) Organizar o quadro de pessoal a contratar e gerir o pessoal da Irmandade;

e) Representar a Irmandade em juizo ou fora dele;

f) Zelar pelo cumprimento da lei, do compromisso ¢ das deliberagdes dos
orgios da Irmandade.

Artigo 31°

Compete ao Provedor:

a) Superintender na administra¢do da Irmandade, orientando e fiscalizando os
respectivos servigos; |

b) Convocar e prcmdlr As reunides da Mesa dirigindo os respectivos
trabalhos;

c) Representar a Irmandade em Juizo ou fora dele;

d) Assinar e rubricar os termos de abertura e encerramento e rubricar o livro
das actas da Mesa Administrativa,

e) Despachar os assuntos normais de expediente e outros que carecam de
solucdo urgente, sujeitando estes tltimos a ratificagio da Mesa, na primeira
reunifio seguinte. :

Artigo 32°

Compete ao Vice-Provedor coadjuvar o Provedor, no exercicio das suas atribuigdes e
substitui-lo nas suas auséncias e impedimento.

Artigo 33°

Compete ao Secretdrio:

a) Lavrar as actas das reunides da mesa e superintender nos servicos de
expediente; ‘

b) Preparar a agenda de trabalhos para as reunides de direcgio, organizando os
processos dos assuntos a serem tratados;

¢} Superintender nos servigos de secretaria;

d) Substituir o Provedor ou Vice-Provedor, no caso de auséncia ou
impedimento de ambos.

Artigo 34°

Compete ao Tesoureiro:
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a) Receber e gunardar os valores da Irmandade;

b) Promover a escrituragdo de todos os livros de receitas e de despesas;

¢) Assinar as autoriza¢des de pagamento e as guias de receitas conjuntamente
com o Provedor;

d) Apresentar mensalmente a direcgdo o balancete em que discriminarao as
receitas e as despesas do més anterior;

e) Superintender nos servigos de contabilidade e tesouraria.

Artigo 35°

Compete aos vogais coadjuvar os restantes membros da Mesa nas respectivas
atribui¢oes e exercer a fungéo que a Mesa lhe atribuir,

Artige 36°

A Mesa reunird sempre que julgar conveniente por convocagio do Provedor e,
obrigatoriamente, pelo menos, um vez por més.

Artigo 37°

1 — Para obrigar a Irmandade sfo necessdrias e bastantes as assinaturas conjuntas de
quaisquer trés membros da Mesa, ou as assinaturas conjuntas do Provedor e

Tesoureiro;
2 — Nas operagdes financeiras sZo obrigatérias as assinaturas conjuntas do Provedor

e Tesoureiro;
3 — Nos actos de mero expediente bastard a assinatura de qualquer membro da Mesa.

SECCCAO IV
Do Conselho Fiscal ou Definitorio

Artigo 38°

1 — O Conselho Fiscal é composto por trés membros, dos quais um Presidente e dois
Vogais;

2 — Haverd, simultaneamente, dois suplentes que se tornardo efectivos 4 medida que
se derem as vagas e pela ordem de que tiverem sido eleitos;

3 — No caso da vacatura do cargo de Presidente, serd o mesmo preenchido pelo

primneiro vogal e este por um suplente.

Artigo 39°
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Compete ao Conselho Fiscal vigiar pelo cumprimento da lei e do compromisso e
designadamente:
a) Exercer a fiscalizagio sobre a escritura¢io e documentos da Instituigio
sempre que ¢ julgue conveniente;
b) Assistir ou fazer-se representar por um dos seus membros as reunides do
6rgio executivo, sempre que o julgue conveniente;
¢} Dar parecer sobre o relatério, contas e orgamento e sobre todos os assuntos
que o 6rgdo executivo submeta & sua apreciagfo.

Artigo 40°

O Conselho Fiscal pode solicitar & Mesa os elementos que considere necessdrios ao
cumprimento das suas atribui¢des, bem como propor reunides extraordindrias para
discussio, com aquele 6rgio, de determinados assuntos cuja importéncia o justifique.

Artigo 41°

O Conselho Fiscal reunird sempre que o julgar conveniente, por convocagido do
Presidente e, obrigatoriamente, pelo menos, uma vez por cada trimestre.

SECCCAOQ V
Do Culto e Assisténcia Espiritual

Artigo 42°

Nas diversas obras sociais e servigos desta mandade da Santa Casa da Misericérdia,
havera assisténcia espiritual e religiosa e para tal:
a) Haverd nela, sendo possivel, um capelfic privativo designado pelo
Ordindrio da Diocese, sob proposta da Mesa administrativa;
b) Fard parte do seu papel permanente, sempre que possivel, um grupo ou
comunidade de irmas religiosas, com fungdes de chefia ¢ trabalho nos
diversos sectores ou servigos.

Artigo 43°

Como actos de expressio cultural celebrar-se-do os seguintes:
a) A festa anual da Visitacdo em honra da padroeira da Misericordia;
b) Uma missa de Sufrdgio por alma de cada Irméo falecido;
¢) Exéquias anuais, no més de Novembro, por alma de todos os Irmaos e
Benfeitores Falecidos:
d) A celebragio de outros actos de culto que constituirem encargos aceites.
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Artigo 44°

Ao Capeldo privativo compete assegurar:
a) A conveniente assisténcia espiritual e religiosa aos utentes e ao pessoal dos

diversos actores da Instituicdo, bem como aos Irmaos
b} A realizagio dos actos previstos no artigo anterior.

SECCCAO VI
Disposicoes Diversas

Artigo 45°

Sio receitas da Trmandade:
a) O produto da quotizacio dos [rmaos;
b} A comparticipacdo dos utentes;
c) Osrendimentos de bens préprios;
d) As doagdes, legados e herangas e respectivos rendimentos;
e) Os subsidios do Estado ou de organismos oficiais;
f) Os donativos e produtos de festas e subscri¢des;
g) Outras receitas.

Artigo 46°

I — No caso de extin¢do da Irmandade, competird 4 Assembleia-geral deliberar sobre
o destino dos seus bens, nos termos da legislacio em vigor, bem como eleger uma
Comissao Liquidatdria.

2 — Os poderes da Comissdo Liquidatdria ficam limitados & pritica dos actos
meramente conservatdrios e necessdrios a liquidagio do patriménio social e bem
assim & ultimag¢@o dos negdcios pendentes.

Artigo 47°

Os casos omissos serdo resolvidos pela Assembleia-geral, de acordo com a legislagio
€11 VIZOT.

SECCCAQ VII
Disposi¢Ges Transitorias
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Artigo 48°

1 — Os actuais membros da Mesa Administrativa da Santa Casa da Misericordia

conservar-se-a0 no exercicio do mandato para que foram eleitos, até ao seu termo.
2 — S6 completados os trés anos do referido mandato, a constituicdo dos Corpos

Gerentes passard a ser a determinada no presente compromisso.

Este Compromisso foi aprovade pela Assembleia-geral em sessdo ordindria
realizada em 29 de Novembro de 1984.

O Presidente da Assembleia-geral,
a) Pedro Grangeon Ribeiro Lopes

QO Provedor
a) Carlos Vicente Ferreira







Anexo 6: Organograma da CDA
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Anexo 7: Plano de atividades anual da CDA
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Anexo 8: Organograma da SCMA
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Anexo 9:0rganograma do Complexo da Moita, pertencente a SCMA
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Anexo 10: Plano de Agéo, Conta de Exploracao Previsional e Orcamento de
Investimentos e Desinvestimentos da SCMA
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SANTA CASA DA Previsional e Orgamento de Investimentos et
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Mo

INTRODUCAO )

O presente Orcamento € Programa de Agdo para o ano 2015, é apresentado em
Assembleia-Geral pela Mesa Administrativa da Santa Casa da Misericérdia de Aveiro,
para que os Irmdos deliberem de acordo com a alinea ¢), do art.? 23, da Seccdo 1I,
do Capitulo III do Compromisso desta Irmandade. A Assembleia-Geral foi convocada
nos termos do disposto na alinea c), do n®2, do art.° 24 da Secgdo 11 do Capitulo III.

Com a sua missdo penta-secular, os seus firmes valores e com uma vis3o cada
vez mais aberta a comunidade, estdo atribuidas a esta Santa Casa responsabilidades
e competéncias cada vez mais vastas. Algumas foram criadas por verificacdo de
necessidades e avaliagdo de recursos e outras por apelos de emergéncia.

E nas pessoas que focamas a nossa intervencso. Q contexto social das pessoas
€ determinado, entre ocutros, pelas condicBes e existéncia de trabalho, pelo nivel de
rendimentos e pelos cuidados e niveis de salide. Se estas condigbes se apresentam
em baixos niveis entdo as pessoas e familias estdo debilitadas, a sociedade apresenta-
se fragil, as solugbes sfo escassas e, normalmente exigem fortes e dispendiosas
solugbes. Nestes contextos, as organizagdes sdo por vezes levadas a adotar uma
postura de retragdio na intervengéio e investimentos, desconfianca nas relacdes e a
virarem-se para si proprias desinvestindo nas intervencdes e procurando a sua zona
de conforto. Nao € esse o caminho que preconizamos e muito menos é essa a diregao
que a comunidade deseja e necessita que adotemos. Na verdade, conhecemos as
profundas necessidades que nos rodeiam, as expectativas que cada vez mais est5o
em nos focadas e nas humildes competéncias de que somos detentores.

_ Os tempos estéo incertos. Se uma reflexdo estratégica sempre foi importante,
atualmente sdo vérios os fatores que fazem com que se tenha tornado imprescindivel.

‘0 aumento das necessidades das populagdes, as politicas econémicas, orgamentais e

Setie:

Rua de Cofmbra n227, 3810-0B6 Aveirg
Tel.: 234426732 Fax.: 234426278

fiscais assim como de saude e educagdo, o rendimento disponivel e a sua distribuico,
0 desemprego, a dindmica de difusio de tecnologia, a ética e estilos de vida, sdo s6
alguns exemplos. E assim essencial dar muita atencdo a andlise das Qrganizacoes no
seu meio envolvente,

Vamos apresentar e partilhar estes contextos com base em modelos de analise,
refletindo sobre os caminhos a tomar.

i ir .
A, ‘f; ‘J
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CONTEXTUALIZACAO

As areas de intervencdo para 2015 da Misericordia de Aveiro serdo:

Departamento Conservacdo Restauro e
Arquivo

Igreja e Capelas

Estrutura Residencial para Passoas Idosas

Sl i

Centro de Dia

Servigos de Apoie Domicilidrio

i - i

il A

Pré-Escolar - Jardim de Infancia

i b i A s
&Escolar — Jardim de Infincia

i o i =5t by ot - e
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Este esquema ja foi apresentado em 20 de marco de 2014 aos Irm3os, quaéo i“m
da apresentacdo do Relatdrio e Contas de Geréncia de 2013, N

Apresenta-se contudo alterado, motivado pela inclusdo da Obra Social Irma
Rangel e pelo departamento de medicina, enfermagem e farmacia. O primeiro, porgu
0 ano de 2015 é de impulso final a este projeto e o segunda, em virtude de se te
encetado desde o final de 2013 e durante ¢ ano de 2014, uma reestruturagdo que
permitiu a esta area integrar funcionalmente a intervencdo médica, de enfermagem e
da farmacologia.

O contexto no qual a Misericordia de Aveiro desenvolve a sua acdo é um fator
importante na construgdo da sua estratégia. Fomos conseguindo ao longo dos tempos
ultrapassar momentos dificeis, conquistar € aproveitar oportunidades e transformar
complexas ameagas em novos desafios.

Pensamos ser oportunc e porque é o local préprio, apresentar alguns aspetos
que nos merecem uma atencdo particular, suportando a nossa apresentagdo numa
analise que aponte aspetos relevantes no dominio Social, Tecnoldgico, Econdmico,
Etico, Politico, Legal, Ambiental e Demogréfico, quer os mais proximos e que
poderemos influenciar quer os mais distantes sobre os quais a nossa acdo é reduzida
ou nula.

AR
&

Elevados niveis de desemprego

Baixos rendimentos disponiveis pelas familias;

Elevadas taxas de risco de pobreza; -

Elevadas desigualdades na distribuicdo dos rendimentos
das familias; *

Quebra de confianca nas instituices;

Fraca operacionalizacdo da rede social;

Emigracdo da populagac mais jovem, afastando-se do seu
ntcleo familiar; .

» Convicgdo, ainda enraizada, de que € normal as instituigbes

dependerem financeiramente das transferéncias do

Estado;

¥
\A A RN

A A 4

SOCIAL

¥ Aumento da economia paralela;
» Novas formas de intervencio social;
» Reduzida cultura politica;
¥ Reduzido voluntariado especializado;
Assembleia-Geral Ordinaria - 27 de novembro de 2014 3
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» Melhoria das ferramentas e dispositivos;
» Redugdo dos custos das comunicagdes;
» Novas solugBes numa logica de assisténcia 8 autonomia da

TECNOLOGICO

populacdo;
» Elevados custos das solugdes integradas,;
» Facilitado o acesso a informagdo e ao conhecimento;

Incerteza no ambiente financeiro;

MNovas medidas e politicas de financiamento a8 economia
por parte do Banca Central Europeu (BCE) e Banco
Europeu de investimento (BEI);

L. S S

¥ A forma como o individuo vé a sociedade e esta vé o papel
do individuo é, hoje, sobretudo de exigéncia;

» A haixa assiduidade laboral atinge, sobretudo, as relagtes
laborais estavels;

¥ Pouca reflexdo sobre a moral;

¥» Nas relacGes sociais, hoje, ¢ Iindividuo perde-se e
desvaloriza-se;

¥ Privilegia-se a responsabifidade social corporativa em
detrimento  de uma responsabilidade  social
comunitaria;

» Falta Benchmarking para melhor comunicar com a
sociedade por parte das instituigdes sociais;

\4

Auséncia de uma orientacdo estavel para a economia
social;

Aumento da carga fiscal;

Situacdo politica complexa;

Parcerias com o Estade pouco sistematizadas;

Tendéncia crescente na centralizagdo das decisfes nos
ministérics em detrimento dos servicos locais de
seguranca social;

*» Municipios endividados;

R

YV VY

~pouTicO |

o ey R A i "

¥ [Escassos recursas econamices das instituicGes e familias;
» Incapacidade do Estado em reforgar os apoios as
instituicbes, gquer alargando as respostas existentes
quer em financiar novas respostas;
» Aumento de impostos diretos, indiretos, taxas e
contribuicdes;
¥ Elevada dependéncia das instituicbes scciais das
transferéncias financeiras do Estado;
» Reduzidos niveis de mecenato e doagdes;
¥ Incertezas e perturbacfes no sistema bancario;
B
»
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» Ausencna de um enquadramento normativo Iega[ estdvel, f',\
previsivel, coerente e razodvel; :

» D financiamento das instituicdes ndo tem subjace@rés i
critérios ligados ac desempenho e qualidade; E

» Auséncia no quadro legal de “empresa ndo lucrativa” que
poderia ajudar a dinamizar a economia social;

» 0 Estatuto do voluntario ndo é devidamente valorizado:;

» Inadequagdo entre as necessidades sociais e 0 quadro legal

dos Acordos de Cooperacio;

» Recursos energetlcos tradicionais com elevados custos;

» Novos recursos energéticos mais eficientes;

* As maiares preocupagdes e exigéncias com o tratamento e
encaminhamento dos residuos;

» 0 aumento das exigéncias com a qualidade do ar;

» A higienizagdo dos espagos como prevencio;

» Sustentabilidade entre o estila de vida individual e social e
o amblente,

AMBIENTAL

‘P Contlnuada alteragdo na estrutura etdria com a queda da
natalidade e aumento da esperanga de vida;

» Fortes aumentos da emigra¢io e migragdo das populagbes;

» Inexisténcia de uma politica de imigragéo;

» Doencas emergentes motivadas pelo envethecimento;

» Distribui¢do dos recursos alimentares;

O enquadramento feito em fatores macro e externos & Misericordia de Aveiro e
que a podem influenciar direta ou indiretamente, devem também ser encarados como
dinamicos e em continua alteracdo, pelo que merecem um acompanhamento continuo.
Pensamos que na generalidade os temos acompanhado. Este entendimento advém,
em parte, pelos resultados obtidos particularmente nos ditimos dois exercicios mas
tambem nas linhas de orientagdo estratégicas que preconizamos para 2015, mas que
nao se esgotam num so ano de atividade.

Nem todos os aspetos contextuals referidos tm o mesmo peso ou impacto na
atividade da Misericordia. Assim, sendo importante conhecer as tendéncias mais
importantes que se verificam na envolvente global, como o fizemos, é também
importante conhecer os pontos fortes e fracos da instituicio e as oportunidades e
ameagas da envolvente, Este “inventdrio”, sintético, de elementos chave, pretende ser
uma ferramenta de estabelecimento de prioridades de atuacfo.

Assembleia-Geral Ordinaria - 27 de novembro de 2014 5

Sede:
Rua de Colmbra n227, 3810-086 Aveiro
Tel.: 238426732 Fax.: 234426278

Contribuinte n.2 500 852 073
Email: scma.geral@scmaveiro.pt
Site: www.scmaveiro.pt

”'i




L

&%

e

SANTA CASA DA
MISERICORDIA DE AVEIRO

Plano de Agdo, Conta de Exploracio
Previsional e Orcamento de Investimentos e
Desinvestimentos -

Sede:

Apresentamos pois uma analise, com a indicagdo das vantagens internas da
instituicdo ~ pontos fortes, desvantagens internas — pontos fracos, aspetos positivos

da envolvente ~ oportunidades e aspetos negativos da envolvente ~ ameagas.

VANTAGENS INTERNAS

l pontos fortes

pontos fracos

b N B A e
» A marca Misericordia; » Instalagbes antigas, partlcularmente do
» Experiéncia na prestagao de servicos; Complexo Social da Moita e do conjunto
» Qualidade dos servicos prestados; edificado da Sede;
¥ Servicos complementares e supletivos; ¥ Licenciamento das instalaghes;

» Transversalidade da intervencao social; ¥ Rentabilizagdo do patrimdnio imobiliario:
» Qualidade técnica das diregBes, i: > Antiguidade do parque automavel;
coordenagbes e chefias; » Gestdo de recursos humanos;
» Multidisciplinaridade das equipas; » Formagao profissional;
¥ Capacidade de {(re)organizacao interna » Comunicacdo interna;
para acorrer a situacGes de emergéncia || > Absentismo dos colaboradores;
social; » Redurido nivel de escolaridade dos
» Positivo posicionamente na drea da colaboradores nao-téchicos;
governance geral; » Reduzido envolvimento das chefias
» Delegagdo, com responsabilidade, do intermedias na gestdo;
érgdo de administracdo nas diregBes; » Negativo posicionamentc na area da
> Avaliagdo positiva dos  utentes e governance associada ao marketing e
familiares; comunicacao;
» Capacidade em gerar economias de » Desadequada segregacdo de funcoes;
escala; » Alguns recursos financeiros direcionados
» Resultados operacionais positivos nos para areas nao diretamente relacionadas
ultimos exercicios; com a fung@o social;
» Conhecimento do territdrio e agentes ¥ Controlo interno;
locais; ¥ Dificuldade em estruturar e organizar
» Na area das TIC's, capacidade de gerir para suportar objetivos;
sisternas e rentabilizar processos;
» localizacdo dos estabelecimentos de
infancia;
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‘ oportunidades

- il ki e
ASPETOS POSITIVOS DA ASPETOS NEGATIVOS DA
ENVOLVENTE ENVOLVENTE '

ameagas

L ) L _.JCI *

¥ MNovo Quadro Comunitdric de Apoio #» Diminuigdo dos rendimentos disponiveis
2014-2020; das familias e utentes;

¥ Intengdo politica de transferir servicos ¥ Deficiente operacionalizacio da rede
intervencdes sociais para as instituigbes; social;

¥  Surgimento de novas solucBes na area » Reducdo dos apoios & insercio no
das tecnologias de informacdo e mercado de trabalho;
comunicacao; ¥ Abertura de novos Lares;

»  legislagBo futura sobre apoios para a » Alteracio constante da legislacio;
area da deméncia e cuidados paliativos; > Alteragdo do modelo de financiamento

¥ Intengio politica de wvalorizar o por parte do Estado;
investimento; » Continuagdo do aumento dos custos do

»  Redugio das taxas de juro bancérias; trabalho para as instituigGes;

+ Implementacdo da RLIS (Rede Local de ¥ Dificuldades dos arrendatarios
intervencdo Social); comerciais;

+  Novas necessidades sociais; ¥ Aumento dos custos associados & salide;

> Acordos de Cooperacdo inadequados as
necessidades saciais que enquadram;

A andlise interna apresentada permite identificar fatores estratégicos que
podem ser utilizados para atingir determinados objetivos — pontos fortes, e também
identificar limitagdes internas que devem ser eliminadas ou, pelo menos, mitigadas —
pontos fracos.

A andlise externa apresentada permite também identificar fatores estratégicos
que podem ser utilizados como recursos a utilizar para desenvolver novas for¢as ou
ate combater os pontos fracos e permite também identificar eventos ameacadores que
determinam estratégias de defesa de modo a ndo reforcarem as desvantagens
internas. '

A compreensdo destes dados deverd permitir também a esta Santa Casa
desenvolver competéncias distintivas e demonstrar e comunicar pubticamente o valor
acrescentado socioecondmico por ela gerado bem como as vantagens comparativas
que oferece face a organizacSes similares.
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MODELO ESTRATEGICO

A contextualizagdo até agora apresentada permite entdo a Misericérdia de

Aveiro estabelecer o0s

Eixos Estratégicos,

indicar

as Perspetivas de

Avaliacdo/Desempenho para as quais s3o estabelecidos os Objetivos

Estratégicos e definidos um conjunto de Objetivos Operacionais.

Considerando o posicionamento e o0 ambiente derivado, entre outros, do
Compromisso em que a Santa Casa da Misericordia se move, os Eixos Estratégicos

definidos sao:

MISSAD
Desenvolver

respostas que
satisfacam
caréncias
sociais,
suportadas
pelos valores
da
solidariedade e
responsabilidad
e social de
harmonia com
os principios da
doutrina e
moral cristds.

SUSTENTABILIDA
DE

A Misericordia
precisa de
responder ao
presente e
projetar o futuro.
A sua missdo e
objetivos s0 se
concretizam com
uma
harmonizagao
entre os seus
recursos e as suas
despesas.

QUALIDADE E
INOVACAO
Envolver e
desenvolver os
recursos
humanos &
materiais para
surpreender com
novas respostas
inovadoras e de
gualidade que
tragam a
Misericardia
competéncias
distintivas.

NOT E

RECONHECIMENTO
Se as respostas
sociais da
Misericordia ndo
conseguirem ser
asseguradas com a
mesma qualidade
pelas suas
congéneres e pelo
Estado, havera ¢
reconhecimento da
sociedade com ©
aumento da procura
e navas receitas.

EQUIPAMENTOS

Melhorar
fisicamente os
estabelecimentos
para methor
confarto, higiene e
seguranca de
modo a assegurar
03 licenclamentos,

E também !
estratégica a
concretizacio de
uma nova
estrutura que
projetara a
Misericordia.

Aos Eixos Estratégicos identificados deveremos também designa-los de pilares,
pois sustentam os objetivos e, em (itima analise, determinam as metas. A estratégia
deve ser descrita por intermédio de quatro perspetivas de avaliagdo e desempenho:

Sede:

Rua de Coimbra n227, 3810-086 Aveira

Tel.: 234426732 Fax.: 234426778
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aliacdo e Desempenho

CLIENTES/UTENTES
Estes constituem o
ponto-chave e o fim
ultime da atividade da
Misericdrdia. E da
perspetiva destes, isto
&, da forma que estes
nos veem, que
deveremos agir. Temos
de nos focar na visdo e
perspetiva do
beneficiario direto
(idoso, crianca, doente,
vitima, carenciado e
suas familias), mas
também do beneficiario
indireto (seguranga
social, ministério da
salide, ministério da
educagao avtarquia e
rede social, etc.}. S6 a
satisfacdo das
necessidades de todos
estes permitird a
manutengao e
crescimento dos
servicos no longo prazo.

PROCESS0S
INTERNOS
O desempenho da
Misericérdia perante
05 seus
clientes/utentes é
determinado pelos
processos, decisfes e
acoes tomadas. O
adequado balango
entre a satisfa¢do das
necessidades dos
clientes/utentes e o
financlamento exigido,
obriga a particular
atengdo a trés
importantes processos
internos: processos
operacionais,
processos de controlo
e auditoria e
processos e
inovacdo. O
desempenho e
avaliag8o continua
destes processas
determinardo o
sucesso da estratégia.

E GEM E
CRESCIMENTO

Esta perspetiva €
extremamente
importante na

Misericordia j& que
trabalhamos para
satisfazer
necessidades
humanas. As
componentes chave
para a realizagdo dos
objetivos nesta
perspetiva 530 0s

colaboradores, o
know-how, a

formacao, tecnologia,
criatividade e
inovago. O objetivo

desta perspetiva é

oferecer os meios &
condigBes que
possibilitem a
consecugao dos
objetivos nas outras
perspetivas.

FINANCEIRA
Procurar a (

rentabilidade do capital
investido é hoje um
objetivo transversal a
todas as organizagbes,
mesme que pag
tenham como fim o
lucro, caomo é o caso
da Misericdrdia. Dever-
se-a dar particular
atencdo a economia,
eficiéncia e eficacia
pois é através das
receitas resultantes dos
servigos prestados, das
transferéncias do
Estado e de outras
receitas como
donativos e rendas,
flue o presente se
sustenta e o futuro se
projeta. Quande o
recursg a capitais
“alheios, p. ex.
bancaria, existe, outras
competéncias internas
deverdo estar
presentes.

Existern relagbes de causa e efeito entre os Eixos Estratégicos e as Perspetivas
de Avaliagdo e Desempenho identificadas. Sdo também ambos transversais a todos os
estabelecimentos, departamentos e servigos que a Misericérdia de Aveiro tem e
desenvolve e mesmo a novas estruturas ou servigos a criar. Diferentes s8o os Objetivos
Estratégicos (OE) a definir, pois as particularidades da populacio alvo exigem
diferenciadas intervencBes, dependendo da drea que estamos a analisar.
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OBJ ETIVOS ESTRATEGICOS

| CLIENTES/ 0E1 Aumentar a satlsfgg_a_o e fidelizacio

| UTENTES OE2 — Reforcar a imagem da Misericordia
QE3 - Inovar na prestacdo de servicos
OE4 — Manutencao de todas as respostas sociais

[ PROCESSOS OES5 - Aumentar a qualidade dos servicos prestados
QE6 — Consolidar o sistema de gestéc integrada

| INTERNOS

OE7 — Desenvoiver a comunicacdo, informacdo e imagem
OES8 — Continuar processos de licenciamento dos estabelecimentos
OE9 — Sensibilizar para o voluntariado e ¢ mecenato

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

OE10 - Aumentar a motivaciio e satisfacio dos colaboradores
OE11 — Adotar um sistema integrado e fluido da informacido

QE12 - Adotar um sistema de formacdo internc
OE13 — Desenvolver projetos inovadores

QE14 — Investir em novas estruturas fisicas
OE15 — Investir em estruturas fisicas existentes

OE16 — Promover a sustentabmdade

OE17 — Reduzir o peso da dependéncia financeira do Estado
OE18 — Aumentar e diversificar as fontes de receita
OE19 — Redurzir custos

Desinvestimentos -

Definidos os Objetivos Estratéqgicos, organizados de acordo com as perspetivas
adotadas, estabeleceu-se um conjunto de Objetivos Operacionais (OP). Estes sdo
definidos em ndmero limitado de modo a garantir o enfoque da agdo por parte de
todos e sdo apresentados associados aos respetivos Objetivos Estratégicos (CE).

(0P1) Fmahzagao da Obra Social Irmdos Range!

'(OPZ) Obras de remodelaciio do Complexo Social da Moita, que |
" incluem a profunda intervencdo ao nivel do projeto Energia;

OE14, OE1B

OE1, OE3, QE4, OE5, OES,

OE15, OE16, OE19
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(0P3) Colocar ao servico da populacdo 0 projeto AAL4AAL OF1, GE2, OE3, DEWK

OE13, OE18, D/Elg
decorrente da parceria com a PT Inovagao; SR

s

—— . d [

(OP4) Promover cursos de formagao para formandos ‘externos, o 0F2, Cis
particularmente beneficiarios do RSI; ~

(OPS) Consohdar e alargar as atlwdades e pro]etos jé exnstentes Lo %EEIBDE)ZH%E?}EDIESO‘;IB
como o Nicleo Regional de Aveiro da Alzheimer Portugal e |
as intervengdes de estimulagdo cognitiva e sensorial junto
de pessoas com deméncia e seus familiares; |

(OP) Continuar a dinamizar as atividades na Quinta Ecolégica | 0% 0% 0 i3 66
da Moita na vertente ambiental com intervencbes de: |
i caracter educativo, ludico e recreativo, continuando ,

também a reabilitar os €5pagos;

, Observagfio: Para OP1, OP2, OP3, OP4, OPS e 0P6 havera
. particutar acompanhamento das medidas do Programa Portugal |
: 2020 (Acordo de Parceria entre Portugai e a Comissdo Europeia

para o periodo de programagdo 2014-2020) procurando

enquadramento de apoio financeiro para estes objetivos
| Operacionais.

(OP?) Renovagao, gradual, i parque automovel o OE4OEs Omis

(0P8) Continuagﬁo de investimentos de conservacdo e . OFl OB OE5 OEIS OFE .
methoramento na Casa Abrigo, condicionados a assinatura | :
de nova carta de compromisso com a Secretaria de Fstado | |
dos Assuntos Parlamentares e da Igualdade; |

' (OP9) Intervir, de uma forma calendarizada, na conservacio de f OF15, OE16

: patriménio imdvel como o Edificio Sede, Solar de Sarrazola,

Edificio Socorros Mituos e Casa do Seixal;

(OP10) Organizar e desenvolver uma rigorosa avaliagdo do . - 96 G5, Ol1s CEI6.
patrimonio imével, estabelecendo uma estratégia de '
rentabilizagdo, estudando a sua melhor utilizacdo, o
arrendamento, a permuta ou a alienacdo; '

(OP11) Terminar a intervengdo estrutural e de equipamentos na = OFt 0¢2, 04, B, Bes,
Casa da Cruz e solicitar o licenciamento definitivo;
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' (OP12) Alargar o Protocolo de Cooperaco da creche da Casada | - 0% Oei5, cete
Cruz de 42 para 58 utentes financiados, pois a capacidade
ja esta autorizada pelo Instituto da Seguranga Social; '
(0P13) Investir em novos equi pamentos e material de cozmha . OF1, 064, 055, Oe5,-
do Centro Infantil de Aveiro;
(0P14) Plamf‘ car as mtervengoes de manutent;ao e hlglenlza;éo . OFH, OE2, OFs, O7, OE16 |
na Casa da Cruz e Centro Infantil de Aveiro, de modo a. | :
; ambos os estabelecimentos ndo encerrem no periodo do
: verao; :
. (OP15) Promover comunicagdo com a comunidade, | | 0% 0FGEE
e publicitando os estabelecimentos de infancia Casa da Cruz ©
e Centro Infantil de Aveiro; R
(OP16) Conceber um processo de avahagao de desempenho dos | 08 De OF7, Den,
colaboradores com vista a objetivos administrativos, ¢
_ estrateglcos, _motwacmnals e de responsabﬂ:zagﬁo ,
(0P17) Desenvolver formagdo interna, com cariz | OF.ORGLOmLoRZ
: eminentemente pratico, direcionado para as fungdes deﬁ ;
' agao direta com os utentes, envolvendo os quadros técnicos | | j
da area da satide como promotores da formagao na area
dos idosos e técnicas de infancia na area da infancia; P
(0P18} Implementar agbes de bramstormmg com as diregBes, : ' OFS OF7 OH0, GExt,
coordenagbes técnicas e chefias; f
t
(OP19) Apresentar candidaturas a estdgios profissionais,  9%ms
: proporcionando experiéncias de formagdo pratica em
: contexto de trabalho e promover a insergdo profissional -
dos seus beneficiarios, de acordo com as necessidades e
avaliagdo de desempenho demonstradas;
' (OP20) Estabelecer um melhor e mais alargado compromisso =« 0% 955 058, 63,
com o voluntariado e, se possivel, recorrer a veluntariado -
especializado;
(0oP21) Integrar, apds avaliacdio, pro;etos enquadrados no OE2, OE3, OFS, OE13,
regime da Lei de Bases da Economia Social particularmente
nos que preveem a articulagdo entre o Servigo Nacional de
Assembleia-Geral Ordinaria - 27 de novembro de 2014 12
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7R
. . ’. R . . e o - ) . ,é;%},/}i; - ,
Salide e as IPSS's, assim como integrar projetos VAR
desenvolvidos no dmbito da Rede Local de Intervencdo - - ya T
Social (RLIS); : e \l!uﬁ;

(0P22) Demonstrar as vantagens comparativas que o Centro de . O 0w CEl,
Dia (CD), a Estrutura Residencial para Pessoas Idosas @ : '
(ERPI) & o Servico de Apoio Domicilidrioc (SAD) da .
Misericordia apresentam face a outras respostas idénticas
do concelho;

Observacdo: O OP22 é de particular importancia para a quase |
- totalidade dos Objetivos Estratégicos enunciados. A drea sénior
- do Complexo Social da Moita contempla, ja hoje, um conjunto de
- servigos complementares e supletivos que vao além do que é
| praticado por outras instituicbes similares de Aveiro e do que é .
' contemplado/exigido pelos Acordos de Cooperagdo assinados
-com & Seguranga Social. Servicos médicos, de psicologia, de |
- fisioterapia e de farmacia, estdo disponiveis para os utentes
- daquelas valéncias e nenhum deles estd contemplado nos-
Acordos de Cooperagac. O servico de enfermagem, contemplado
' no Acordo de ERPI e ndo nos restantes, também se encontra |
- disponivel. Os servigos e projetos desenvolvidos no ambito do
'NUcleo Alzheimer, também podem abranger todos agueles !
j utentes. ;

(OP23) Continuar a integrar os sistemas de mformagao Amdaf | 05, 06, OF7, OF8, OFLL,
existem sistemas informaticos dispares que ndo partilham : '
0s seus recursos, quer dados quer funcionalidades.
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ORCAMENTO

A elaborag8io do Orgamento para o ano de 2015 foi realizada tendo em conta

diversos pressupostos e condigles, no ambito de uma ldgica evolutiva da estrutura de

gastos e rendimentos da Instituicio, salvaguardando determinadas ocorréncias que,

nao sendo previsiveis, poderao ocorrer de acordo com as orientacbes da Mesa

Administrativa.

Os valores apresentados para o ano de 2015 foram calculados por extrapolagdo

com uma base real de nove meses.

1 Plano de Investimentos

No Plano dos Investimentos podemos destacar os seguintes:

tigade de Cukdados Contisvadsos de Saide 1897 556.24 € € H &) 1507556246
Benfeilorias Edficio Socerros Muuos 1250000 € € £ ¢l s2scopoe
Solar o Sawazola SIZEL0E |  EDTE4D0E € €] omsastoe
Estudos & Projzclos de Licentizinanto LHC0000E - € € € 40 0000
Oulros 32500006  Z280000€|  44CHI00€E £ oacoo00e
Otra Soeiat rrdos Rangel 12627752061 11044412€|  2000000€ TSTRITE| 1400 76878 ¢€
Centro Wfeniitdg Avelra 20000006  15000.00€ - £ €l 3500000F
Baafaitorias Conjunia edificado da Seda ¢ igreia 3500000 € - € - € € 35 0,00£
&R?H'ﬁﬁaﬁ;gﬂ:ﬁgﬁ; T6522482€ | 391 75B52E € ] 1457081818

b aEOLE]  TAUSORE]T TSmOt | SITGHZRE

Assembleia-Geral Ordinaria - 27 de novembro de 2014

Sede:
Rua de Coimbra n227, 3810-086 Aveiro
Tel.: 234426732 Fax.: 234426278

14

Contribuinte n.2 500 852 073
Email: sema.geral@scmaveiro.pt
Site! www.scmaveiro.pt



"‘*‘2\ Plano de Acéio, Conta de Exploragﬁo/i‘,
* S

6@? ANTA CASA DA Previsional e Orcamento de Investimentos ¢ ..
4G . MISERICORDIA DE AVEIRC Desinvestimentos
w2 AN

l‘.,

Em resumo por rubrica:

L INVESTHERTO MEDID E LONGO FRAZO “ -
" Ativos Intanglvels 0,60

Bzns dominio peblco 0,00
Goadwill 0,00
Profeics Ge desenv olviment 0,00
Pragranias de Computador 0,00
Propriztade houskial 0,00 i
Quiras Afivos Hianghi el 0,00
Atives Fixos Tengiveis § 370 424,83
Bzns dominio piblico 0,00
Bans do Patiménia Histirico & Culhral 0,00
Tenrenns & Recursos Naturais 0,00
Edifcies e Quiras Constugbss 4 655 380,42
Equipament Basico 825 455,04
Equipamento de Transpore 74 000,00
Equipameria Administatvo T578.37
Equipamento Bielagicos 9,00
Quros alivos Sxos angivels 4,00
Propriedades de Investimanto 0,00
Investimentos Financeiros 0,00
Gutros ativos Financeiros (nfo correntes detidos para venda)

TOTAL INVESTRENTQ - MLP .

2 Rendimentos e Ganhos

2.1 Vendas e Prestagbes de Servigos

A Santa Casa da Misericordia apoia atualmente cerca de 700 utentes,
distribuidos da seguinte forma:

RESPOSTAS SOCIAIS - INFANCIA E JUVENTUDE

108 Utentes Creche
115 Utentes Jardim de Infancia

RESPOSTAS SOCIAIS - FAMILIA E COMUNIDADE

15 Utentes Casa Abrigo
3000 Refeighes Mensais Programa de Emergéncia Alimentar
150 Familias Rendimento Social de Inser¢ao
Assembleia-Geral Ordinaria - 27 de novembro de 2014 15
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120
35
50

RESPOSTAS SOCIAIS - TERCEIRA IDADE

Utentes
Utentes
ttentes

Estrutura Residencial Para Pessoas Idosas
Centro de Dia
Apoio Domicilidrio

As vendas e prestagles de servigos foram estimadas com base nas medias das

mensalidades que se verificaram até ao més de setembro do corrente periodo, nas

respetivas respostas sociais/estabelecimentos.

Apresentamos 0 quadro demonstrativo:

JAcorde de Couprerdcio

CI_JI:?I plexo Social

35

Casada Crur

58

Centro Infantil ga

Numeeo de
i Atividade

12

12

12

. Mensatidade Madia
. Setembrof20d

649,26 €

12561¢€

13832 €

0.05€

10741 €

10992¢€

12738 € g7,00€

EStmativae
2015

934 234,40 €

52756.20 €

82992 00 €

180000 €

7475736 €

56 356,80 €

76434,00€ ] B1480,00€

2.2 Subsidios, Doacbes e Legados a Exploragdo

Os Subsidios, doagles e legados a Exploracdo englobam essencialmente as verbas

destinadas ao funcionamento da Santa Casa da Misericérdia, e entregues pelo Instituto

de Seguranga Social e Instituto do Emprego e Formagdo Profissional. Na previsdo das

comparticipagGes para o periodo de 2015 foram consideradas as capacidades previstas

nos acordos de cooperacdo bem como os valores de referéncia do protocolo de
cooperagao de 2013-2014.
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Os quadros abaixo refletem os referidos valores: e

Camplexe Social

Nizmero de Ueni
Acerda de L oopét a5 20 20
12 12 12 12 f2 12 12
com p-ﬂ-'ﬁn’mm > §62650€ 35B55 € 105,88 € 24378 € 36567 € 511,03 € 250 €
o Setembrol20ts
€ 221052 €
!npte_zne_ntq s 10880 €
peadéncia 2* 707
7951B00€ | 55722384 € 44 46080 € 190 14840 € 91 985,40 € 90 000,00 €

o dia Grue B : Centro Infantil go-Aveiro

. Hamero de thent ; s0
‘Acorde de Cooperagio . §
12 12 12 12 12 12
24781 € 48160 € 174,18 € 24761 E € 17T4,1E €
Estimativa
2015 124 79544 € 577920 € 94 067 2G € 148 666,00 € € 14631120 €

3 Gastos e Perdas

3.1 Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas

Esta € uma das rubricas de grande relevancia em termos de gastos gue reflete

essencialmente os gastos com a aquisicdo de bens alimentares.

3.2 Fornecimentos e Servigos Externos

As rubricas desta conta referem-se no essencial acs custos de funcionamento das
respostas sociais da Santa Casa da Misericérdia de Aveiro.

Assembleia-Geral Ordinaria - 27 de novembro de 2014 17

Contribuinte n.2 500 852 073
Email: scma.geral@scmaveiro.pt
Site: www.scmaveiro. pt

Sede:
Rua de Coimbra n227, 3810-086 Aveiro
Tel.: 234226732 Fax.: 234426278




/i?% Planoc de Acio, Conta de Exploracio
'Y* SANTA CASA DA Previsional e Orcamento de Investimentos e

et

;

y b fi o i- MISERIC@RDiA DE AVEERQ Desinvest;mentos

Do orgamento proposto podemos salientar algumas das grandes rubricas:

- Servicos Fspecializados - englobam os gastos com trabalhos especializados, vigilancia
e seguranca, honorarios e conservagao e reparagdo, sendo que os trabalhos
especializados representam cerca de 30% do valor total e sdo constituidos
fundamentalmente pelos gastos de gestdo das cozinhas, os honorarios representam
cerca de 32% da rubrica, dos quais 70% se referem 205 servicos médicos e de
enfermagem;

- Energia e Fluidos - embora se prevejam algumas redugdes de gastos nesta rubrica
para 0 ano de 2015 em consequéncia dos investimentos previstos no ambito da
Candidatura QREN Mais Centro — Programa Energia, as mesmas ainda nao estao
estimadas no presente orcamento em virtude de ainda ndo haver uma calendarizagao
exata da implementagdo;

- Servigcos Diversos — 0 essencial desta rubrica sao os gastos com Limpeza, Higiene e
Conforto.

3.3 Gastos Com Pessoal

Os valores apresentados para os gastos ¢/ pessoal tiveram em linha de conta uma
politica de ndo contratacdo e ndo aumento de tabela salarial.

Foram considerados os dados do quadro de pessoal existente em setembro de 2014
para cdlculo dos valores de orgamento.

De referir que, no valor das outras remuneragbes estdo contemplados os valores
devidos pela cedéncia de pessoal, quadros do ISS, IP, em fungdes no Centro Infantil
de Aveiro,

O quadro seguinte apresenta a distribuigdo da massa salarial por centros de custo:
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Desciigan

Contrbuigoes

S |

b/

:;,""w yr
SR ki
Dubras g

ol

B 5 K zi . Rzmunzragoes % VN‘.I
13726,98€ 13813¢ € 2984,30€ 16893,42¢€ ]
22517,16€ 180,82 ¢ ) 484859¢ 27 496,57 €
5487543 € 18298 € ) 1394627 € 75 004,68 €

760 576,50 € 25 694,59 € -¢| 1018334¢]  gssasasic
42329,04€ 3808,84€ -t 98s0.75¢€ 55897,63 €
14401328 € 9420,58¢€ " 3299047¢€ 18636433
79039,78€ 2303,31€ -¢|  17smare 98.891,96 €
58822,67 € 90.03€ € 12685,62¢ 750832 ¢
6445044 € 5893,15€ - € 1SMeBe & 539043 €
158464,7E£ 2943,81 € Tk 31120836 |  192529,35€
$8105.57 € 325386 € - € 1253931€ |  109899,4¢€
83 072,60 € 131z71€ 75 186,85 € 1335656€ | 172928734
81120,38€ 1294,02€ 54113,64€ 1203073€|  14045877€
1670 185,35 € 56466,32€ |  12930050€| 355 581,6BE| Z21191836€

3.4 Gastos de Depreciacdo e de Amortizacio

Para estimativa desta ribrica foram utilizados os valores de referéncia de setembro de

2014,

0 quadro abaixo reflete a distribuicdo destes gastos por tipo de ativos:

Rubrica

641 PROPREDADES DE IWESTIT\. 11 485,92
642 ATVOS FIXOS TANGN S 146 629,78
643 ATVOS INTANGVEIS 622331

Total de Gasios de DeprecisgEo e de Amaortizagao 167 339,02

4 Resultados

O resultado previsional para o periodo de 2015 é de 82.694,35 € estimado de acordo
com 0s pressupostos anteriormente referidos.
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5 Demonstracao de Resultados Previsional

5.1 Demonstracdo de Resultados Previsional da Instituicdo

JEMONSTRAGAQ RESULTADOS PREVISIONAIS POR NATUREZA - ;Nsmuig_ﬁ_d

RUBRICAS :

VENDAS E PRESTAGOES SERVICOS 659 915,80
SUBSIDIOS, DOACOES E LEGADOS A EXPLORAGAD 1 7913385,68
VARIAGAQ NOS INVENTARIDS DA PRODUCAC 0,00
TRABALHOS PARA A PROPRIA ENTIDADE ) _ 0,00
CUSTO MERCADORIAS E MATERIAS COMSUWDAS  -345708,81
FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS 656 190,60
CUSTOS COM O PESSCAL _ 2 307 323, 25
AJUSTAMENTOS DE INVENTARIOS (PERDAS ! REVERSOES) 0.00
IMPARIDADES DE DIVIDAS A RECEBER (PERDAS f REVERS(OES) ] 7 0,60
PROVISOES (AUMENTOS / REDUGOES) 0,00
PROVISOES ESPECIFICAS (AUMENTOS / REDUCOES}) 0.001
OUTRAS IMPARIDADES (PERDAS f REVERSOES) B B o 0,60
AUMENTOS / REDUCGES DE JUSTO VALOR 0,00' .
OUTRDS RENDIMENTOS E GANHOS ] 188 039,84}
OUTROS GASTOS E PERDAS -1 -&B‘i,s?

RESULTADOS ANTES DE DEPRECIAGOES, GASTOS DE FINANCIAMENTO E IMPOSTOS 259 333,08}
GASTOS f REVERSOES DE DEPRECIAGAD € DE AMORTIZAGAOD 167 339,02

RESULTADO OPERACIGNAL ANTES DE GASTOS DE FIRANCIAMENTO E IRFDSTOS 132 594,06}
JURCS E RENDIMENTOS SIMILARES OBTIDOS o 468677
JUROS E GASTOS SiMILARES SUPORTADOS -54 566,48}

RESULTADC AHTES BE HMPOSTOS 8z 694.353
IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO DO PERICDO

| RESULTADO JGuim
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5.3 Pemonstracio de Resultados Previsional por Resposta Social

5.3.1 Infancia e Juventude

DEMONSTRAGAC RESULTADOS PREVISIONAIS POR NATUREZA - |

FANCIA E JUVENTUDE

- CRECHE

RUBRICAS EEPE
VENDAS E PRESTACOES SERVIGOS _ 1838048t 183 710,52 327 515,33
SURSIDINS. DOACOES E LEGADDS A EXPLORACAD 306 748,64 240 389,40 547 117,04,
VARIAGAD NOS INVENTARIOS DA PROCUGAD 0.00 0,00 .00
TRABALHOS PARA A PROPRIA ENTIDADE 0,00 0,00 4,00
CUSTO MERCADORIAS E MATERIAS CONSUMIDAS i 568280 -25 142,38 -51135.26
FORNECIMENTOS E SERVIGOS EXTERNQS B2 B48, 71 T4 433‘as| 127 284,37
CUSTOS COM Q PESSOAL ] 73 243471 264 852,w| £32 086,47
AJUSTAMENTOS DE INVENTARIOS (PERDAS / REVERSOES) 0,00 0,60 0.00
IMPARIDADES DE DIVIDAS A RECEBER {FERDAS / REVERSOES) S 0,00 6,00 0.00
PROVISOES {AUMENTCS / REOUGGES) 0,00 0,00 0.00
PROVISOES ESPECIFICAS (AUMENTOS  REODUGOES) . om 0,00 0,00
CQUTRAS IMPARIDADES (PERDAS / REVERSOES) a0 0,00, 0.00
AUMENTOS / REDUGCES DE JUSTO VALOR _ ] R 0.00
OUTROS RENDIMENTOS E GAMHOS .00 0.00 0,00
OUTROS GASTOS E PERDAS 0,09 0,00 0,00
RESHLTADDS ANTES DE DEPRECIAGDES, GASTDS DE FINANCIAMENTO & IMPOSTOS 48 471,38 19 845,88 521737
GASTOS / REVERSOES DE DEPRECIAGAQ E DE AMORTIZAGAC -5312.04 5180,05 16 502,08
RESULTADO OPERACIONAL ANTES DE GASTOS DE FINANCIARENTO E IMPOSTOS 13188,36 34 428,83 A7 815,18
JURDS E RENDIMENTOS SIMILARES QBTIDOS o 78343 558311 133874
JUROS E GASTOS SIMILARES SUPORTADOS -8 925,84 £ 338,01 -15 263,85
RESULTADC ANTES DE IMPOSTOS 501214 28 GT4,13] 33 694,27
#POSTO SOBRE O RENDIMENTO DO PERIODO 2,00
AR PRI L Fien
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5.3.2 Familia e Comunidade e

Casa

PEA
Abrigo :

VENDAS E PRESTAGOES SERVIGOS 142255 219473 131468 4 831,64

| SUBSIDIOS, DOAGOES E LEGADOS AEXPLORAGAD C 7T vioneser  ecoose]  7esised] zosrer
VARIAGAQD MOS IMVENTARIOS DA PRODUGAQ L L 0,00 0,09
TRABALHOS PARA A PROPRIA ENTIDADE - 0.09 0.00 0,00 0,09
CUSTO MERGADORIAS E MATERIAS CONSUMIDAS o 7 -EATATZ 407852 ooal  -56259,84
___ FORNECHJENTOS E SERVICOS EXTERNOS 4223012] 2334619 763484 6318115
CUSTOS COM © PESSOAL #5266,51] -z3soesa|l -7oos2d0| 192 085,58
AJUSTAMENTOS DE INVENTARIOS (PERDAS { REVERSGES) R . 0,00 0,00
IMPARIDADES DE DIVIDAS A RECEBER (PERDAS/REVERSGES) | 0@ .00 0,00 0,00
PROVISOES (AUMENTOS / REDUGOES) I L 0,00 0,00
_ PROVISOES ESPECIFICAS (AUMENTOS { REDUGOES) 7 A 0,00, 0,00} 0,00
| GUTRAS IMPARIDADES [PERBAS / REVERSOES) ] e 0,00 000 o.uu[ 0,00
 AUMENTOS / REDUGOES DE JUSTO VALOR D 000 0,00} 0,00
QUTROS RENDIMENTOS E GANHOS ) T . 352,32 352,32
OUTROS GASTOS E PERDAS 29,63 805 2683 53,91
RESULTADOS ANTES DE DEPRECIAGOES, BASTOS DE FINANCIAMENTO E IMPRETOS 24 568,16 426872 469,100 5 769,62
GASTOS / REVERSOES DE DEPRECIACAC E DE AMORTIZAGAD -7 842,36 9867 1 011,88 -£853.01
RESULTADO OPERACIONAL ANTES DE GASTOS DE FINANCIAMENTD E INPOSTOS -37 410,52 410,08 JamAT 3572463
JUROS E RENDIMENTOS SIMLARES OBTIDOS 7 183,04 50,79 162,15 402,98
JUROS E GASTOS SIMILARES SUPORTADOS 208537 576,67 492707 -4 591,41
RESULTADD ANTES DE IMPOSTOS -34 312,85 3 642,18 9235,08  -39905,76
IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTC DO PERIGDO 0,00 0.00 0,00 0.00
00 B0 PERICHD 35 568,76
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5.3.3 Terceira Idade

RUBRICAS - - _ ERP! Total

VENDAS E PRESTACOES SERVICOS 851 261,2¢ 54 17252, 86 09777} 1131531.49

SUBSIIGS, DOAGOES E LEGADOS A EXPLORAGAC - B B77805.84) 44 46080] 400 12840 91z 423,84
VARIAGAQ NCS MVENTAROS DA PRODUGAC ) 0.9 000 000 0,00
[ TRABALHOS PARA A PROPRIA BHTDADE .00 “oon " om0 0.00
| CUSTO MERCADORAS £ MATERIAS CONSUMEDAS B o 103 0s3.58| -1649855| .27 138.24] -237 581,33
FORNECAENTCS E SERVICOS BEXTERNOS -318 813,99 =32 22548 <34 276,321 -386313.77
CUSTOS COM O PESSOAL T Y o0s 221.12)  -s921348]  -192 620,95] -1 255 055,55
AJUSTAMENTOS DE IVENTARIOS {PERDAS / REVERSOES) 0,00 0,00 0.00 0.0
IMPARDADES DE Div WS A RECEBER (PERDAS / REVERSOES) 0.00 a0 0.00 0.00
PROVISOES (ALVENTOS f REDUGOES) T ooof | ogo] . o.00] 2.00
PROVISOES EBFECEIGAS (ALVENTOS / REDUGOES) T 0.00 0o 0,00 0.00
| OUTRAS BPARDADES (FERDAS | REVERSOES) ’ 0o0]  ooo 0,00 0.00
AUNENTOS / REDUGOES DE JUSTO VALOR 0.00 oo 0.00 200
DUTROS RENGIMENTOS E GANHOS B 71650,15] 21625  A5z6.40f 26 39350
T OUTROS GASTOS EFEFRDRS T T e J1a00 %330] 1psog3

RESULTADOS ANTES DE DEPRECIAG GES, GASTOS DE RMANCIAMENTO EIMPOSTOS 172 77,25 <8 088,13 26 675,67] 180 MT72

GASTOS | REVERSOES DE CEPRECH (A Q EDE AMORTIZAGRO 10563462  -089648| -1040561] 176 536,72
RESULTADO OPERACIONAL ANTES DE GASTOS DE FINANCIAMEENTO EIMPOSTOS 66135,63| .gomp2| 127008 s3419.07
JURDS E RENDIVENTOS SIMARES CATIDCS 7 086,51 11879 399.63] 258883
JOROS E GASTOS SHLARES SUFDRTADOS TTUUUTTUT Taasrren|  -aaeavy|  abs2ge] 2949553
RESULTADO ANTES DE M POSTOS 44527,27) -20239,500  12116.80] 36 504,47
WECSTO SOBRE O RENDIVENTO DO FERODO 0,00 0,00 0.00 0,00
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SANTA CASA DA
MISERICORDIA BE AVEIRO

Plano de Acdo, Conta de Exploracdo
Previsional e Orcamento de Investimentos e
Desinvestimentos

5.5 Financiamento Plblico

5.5.1 Componente de Exploragao

ENTH3ARES |

. FINANCIAMENTO PUBLICO - COMPONENTE EXPLORAGAO

REGISTO CONTABILISTICO ]

R K ANE,
FINANCIADORAS RUBRICA FINANCIAMER

ACORDOS DE COOPERAGAC

7% - EXPLORAGAC

1103-Crecha T 27814064
1104-Eatabalecimento de Educaglio Pré-Escoler 240 368,40
2163-Gentro de Dia 44 469,60
2107-Lar de Idosos 530 697,60
2202-Servige de Apole Domicilidrin 190 148,40
3402-Casa de Abrige 91 856,40
Cutros acordos 0,00
PROTOCOLOS
Rondimento Social de Insergdo {RS1) 78 518,60
Outros protocains 0,00
PROGRAMAS
Programe de idosos em Lar {PILAR) 26 526,24
Frograma de Emergéncia Socle¥Gantines Socials {PES) 90 000,00
Quiros programas 0,00
FUNDOS
Outros fundos 0,00
Acardos de Caoperagio 0,00
Protecalos 0,00
Programas 200 607,13
Fundes 4.00
Cutros 000
Acordos do Cooparagiio 000
Protocolos 0,00
Programas 0,00
Fundos 0,00
Outros 18 024,27

1791 385.68]
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5.5.2 Componente de Investimento

ICO - COMPONENTE INVESTIMENTO |

 ENTIDADES FINANCIADORAS

PRDGRAM L

PIDDAC T 0,00
Oulras R Y1
FUNDOS
FSS 0,00
Outrog 0,00
OUTROS

Qutras IRIls]

Programes 750 000,00

Fundos 0,00

Qutros T 0,00

Frogramas 425 600,00

Fundon a,00

Outros iy

Programas 0,00

Fundos )

Outros 493 607,00

L TOTAL e 71668 607,00
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Desinvestimentos

7 Deliberacdo da Mesa Administrativa

Aos onze dias do més de novembro de dois mil e catorze, pelas dezoito horas e trinta

minutos, reuniu em sessdo ordindria a Mesa Administrativa da Santa Casa da

Misericordia de Aveiro, na sala de reunides da Sede, sob a presidéncia do Sr. Provedor

Dr. Carlos Alberto Lacerda Pais, que deliberou aprovar o Plano de Acdo, Conta de

Exploraggo Previsional e Or¢camento de Investimentos e Desinvestimentos para o ano

de dois mil e quinze, o qual sera apresentado em Assembleia Geral no préximo dia

vinte e sete de novembro, nos termos do Compromisso da Irmandade da Santa Casa

da Misericordia de Aveiro.

A Mesa Administrativa

% @Q‘i cm‘v\\ u@)ﬁd? 2
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Parecer do Conselhg Fiscal sobre o Plano de Agdo, Conta de Exploragdo
Previsional e Orcamento para o Exercicio Econdmico de 2015

Foram analisados os documentos relacionados com o plano de agaoe, conta de

exploragdo previsional e orgamento para o ano 2015,

Analisados os valores orgamentados e vendo a evolugdo das principais rubricas
de gastos e rendimentos, verifica-se a consonancia com o respetivo plano de
acdo.

Neste sentido, somos de parecer que a Mesa Administrativa podera submeter
~para apreciagao e aprovagao os documentos em aprego.

Aveiro, 13 de Novembro de 2014

O Conselho Fiscal
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Anexo 11: Plano Estratégico da CDA
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