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Resumo

O objetivo principal desta investigagdo consiste no estudo dos fatores que poderdo por em causa a Sus-
tentabilidade das IPSS da area da deficiéncia e, em particular, da Paralisia Cerebral. Para isso utilizou-se
o método quantitativo, através de um questionario por inquérito ¢ pela analise dos balangos e das demons-
tragdes de resultados.

Da interpretagdo desses resultados pretende-se determinar quais os fatores da perda da sustentabilidade,
quais as zonas de risco que enfrentam, nomeadamente o endividamento, identificar as areas passiveis de
criagdo de valor, formular possiveis recomendagdes e priorizar iniciativas para a implementagdo de um
programa de transformagao. Com este estudo, também, se procurou inovar, criando um quadro orientador
e limitador das zonas de risco de perda de sustentabilidade, mapa esse que podera servir aos gestores ¢
técnicos das IPSS para detetarem o aparecimento de tais sintomas.

Palavras-chave: Sustentabilidade econémico-financeira, Institui¢des Particulares de Solidariedade So-
cial - IPSS, Paralisia Cerebral, Endividamento, Criagdo de Valor.

Abstract

The main objective of this investigation is to study the factories that could jeopardize the sustainability of
IPSS, in the area of disability and in particular, cerebral Palsy. For that, the quantitative method was used
through a questionnaire by survey and by the analysis of the balance sheets and income statements .

The interpretation of these results, it is intended to determine which are the factors of sustainability, which
are the risk zones they face namely indebtedness, to identify

the areas likely to create value, formulate possible recommendations, and prioritize initiatives for the
implementation of a transformation program.This study also sought to innovate creating a guiding and
limiting framework for zones at risk of loss of sustainability, a map that could be used by IPSS technicians,
to detect the appearance of such symptoms.

Keywords: Economic financial sustainability private institutions of social solidarity - IPSS , cerebral
palsy, indebtedness, creation of value.

Introducao — Definicio e justificacio do tema
O tema da sustentabilidade ¢ muito atual e aparecem diversas formas de o repre-
sentar simbolicamente. Uma das mais frequentes € constituida por um diagrama formado

por circulos cada vez mais abrangentes, dos quais o interior representa a economia,
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seguido pela sociedade e a terminar no ambiente. No entanto, considerando o tema es-
colhido para este artigo, talvez seja preferivel ser representado por uma imagem tridi-
mensional, a qual ndo contradiz a primeira, mas o simboliza sob outra perspetiva.

A imagem que se propde ¢ constituida por uma estrutura triangulada com uma base
de trés pilares, sobre os quais se constroi a organizagdao. O primeiro pilar representa a
area econdmico-financeira, na qual se englobam todos os ativos e passivos, direitos e
obrigagdes da organizagdao. O segundo pilar, representa a area dos recursos humanos,
quer em sentido restrito - utentes, familiares, membros dos 6rgdos sociais, técnicos e
demais funciondrios, colaboradores, voluntarios - quer em sentido mais amplo - forne-
cedores, prestadores de servigos, comunidade envolvente, ou seja, todas as partes inte-
ressadas estdo envolvidas. O terceiro pilar representa a area dos valores. Nele estdo in-
cluidos desde a Constituicdo da Republica Portuguesa e a legislagao aplicavel até aos
estatutos da organizagdo, normas e regulamentos, bem como os principios €ticos que
lhes s3o inerentes, onde também se incluem os cuidados com a preservagao ambiental.

E sobre estes trés pilares que qualquer organizagio se constroi e basta que um deles
entre em colapso que toda a instituicdo entra em perda de sustentabilidade no verdadeiro
sentido do étimo latino -sustentare ou sustinere - consoante o autor escolhido, Vergilio
ou Cicero. Em todos os casos, a nocao de sustentabilidade “parte das pessoas envolvidas™
(Walls & Schwarzin, 2012), “deve gerar inovacdes organizacionais” (Nidumolu et al.,
2009) e €, também, “uma abordagem de negdcios que considera de forma equilibrada e
holistica os aspetos econdmicos, sociais e ambientais” (Lange et al. , 2012).

Assim sendo, este tema justifica-se na medida em que:

= as institui¢des particulares de solidariedade social - IPSS representam no nosso
pais uma forg¢a insubstituivel, dado estarem disseminadas por toda a sociedade, com re-
lacdes de proximidade, com fungdes supletivas do Estado onde este, pela sua dimensao
e especificidade, ndo pode e nao deve estar presente, embora ndo possa € nao deva alienar
as suas responsabilidades.

= em estudos recentes (por exemplo “As Instituigdes Particulares de Solidariedade
Social em contexto de crise econémica - CNIS, Fundacdao Millennium BCP, Banco de
Portugal. 2016 — POISE.03-4639-FSE — 000007) sdo patentes as debilidades destas or-
ganizacoes, debilidades essas que podem vir a ser rapidamente agravadas pela crise pan-

démica e crise econdmica e social que inevitavelmente lhes irdo suceder.
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Torna-se, portanto, pertinente alertar tais institui¢des, tanto no seu interior como
para o seu exterior, da necessidade imperiosa de criacdo de valor, de inovagdo e, antes
de tudo, da detecdo, em tempo util, das suas fragilidades, por forma a ser possivel esta-
belecer um Programa de Transformacgao coerente, atempado e eficaz.

Poderé colocar-se a questdo: Porqué se escolheu o universo das institui¢des ligadas
a area da deficiéncia, e entre estas, as da Paralisia Cerebral? As principais razdes desta
op¢ao sao duas:

* a primeira porque a area da deficiéncia ¢ a que apresenta maiores fragilidades
tendo em conta a populag@o a quem as instituigdes prestam servigos. A paralisia cerebral
¢ representativa da area da deficiéncia na medida em que as patologias resultantes dos
danos cerebrais causados antes, durante ou pouco tempo apds o parto podem estar na
origem das mais variadas formas de deficiéncia fisica ou mental.

= a segunda porque sendo os custos com pessoal determinantes ¢ de longe os mais
significativos na estrutura de custos das IPSS, ¢ na paralisia cerebral que o racio pes-
soal/utente € dos mais elevados, € como tal, onde o fator da sustentabilidade é mais cri-
tico.

As IPSS com intervencao na area da paralisia cerebral constituem um subconjunto
do terceiro setor onde as dificuldades tanto econémicas como financeiras se acentuam e,
apesar de terem uma comparticipagdo maior da Seguranga Social, os custos suportados
com recursos humanos sdo muito elevados.

Este setor emprega cerca de 2500 pessoas, para além dos prestadores de servigos
especializados, os quais se estimam ser entre 350 € 400. Tal for¢a de trabalho € necessaria
por forma a estarem aptas a proporcionar as respostas sociais adequadas as necessidades
especificas muito diferenciadas dos utentes. O racio pessoal/utente €, no minimo, de 1/1,
razdo pela qual se apresenta como um custo fixo que ¢ o mais significativo na gestao

destas unidades sociais.

I. A ética nas organizagoes

Todas as IPSS, quer se trate de Misericordias, quer de outras organizacdes de am-
bito social, sdo entidades cuja atividade se concentra na prestagao de servigos e cuidados
de pessoas para pessoas, visando a melhoria continua da qualidade de vida dos utentes.
Assim, as organizagdes t€ém uma responsabilidade ética relacionada com comportamen-
tos ou atividades que as partes interessadas delas esperam e que nao sdo legisladas nem

regulamentadas.
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A ética nas organizagdes trata dum sistema de valores que deve orientar o compor-
tamento organizacional das pessoas que as integram, bem como o das relagdes que se
estabelecem com as partes interessadas. Enquanto membros de uma organizagao, as pes-
soas confrontam-se com situagdes nao regulamentadas, as quais requerem uma escolha
de entre as vdrias alternativas que precisam de ser avaliadas caso a caso, como certas ou
como erradas, de acordo com o sistema de valores da Organizac¢do. S@o estas situagdes
que constituem as questoes €ticas (NP.4460- 01.2007).

A construgdo e implementagdo de um Codigo de Etica numa organizago nio go-
vernamental (ONG) impde um processo faseado onde todas as partes interessadas sejam
envolvidas, nomeadamente as internas da organizacao, passando pelos dirigentes e/ou
gestores de topo, profissionais e voluntarios, utentes e seus familiares, por forma a iden-
tificar os valores fundamentais das institui¢cdes, gerando um conjunto de principios, va-
lores e normas orientadoras da organizacao.

Em suma, um referencial de ética numa organizagao tem por objetivos:

* Identificar os valores fundamentais nos quais se devem basear as atividades da
instituicdo vocacionada para a prestagao de servigos a pessoas.

= Resumir principios éticos gerais que refletem os valores fundamentais da sua
missdo e estabelecer um conjunto de normas éticas que devem ser utilizadas como guia
para o exercicio da atividade.

= Servir de suporte para o processo de implementacdo do sistema de qualidade e
uma forte motivagdo acrescida para o bom desempenho profissional de todos os seus
agentes.

= Ser um fator chave para consolidar um sentimento de pertenga profundo e arrei-
gado.

= Ser a base de sustentacio de uma Comissdo de Etica que possa debrucar-se, re-
fletir e avaliar casos e situagdes reais ou potenciais eticamente problematicas.

Um Cédigo de Etica desenvolve principios de base, compromissos e valores éticos
que devem ser levados a pratica. Em todo o trabalho

ha que compatibilizar e potenciar a economia do dom que est4 na base das
instituicdes com a economia de troca, que ndo prescinde de meios adequa-
dos, tempestivos e sustentaveis. No fundo, estamos a falar de uma econo-
mia de elevado nivel de exigéncia humana e ética, uma economia para o
bem-comum, uma economia solidaria. Quando falamos das questdes rela-

cionadas com a deficiéncia, tratamos, na esséncia, de direitos humanos

Temas Sociais | n.° 4 | 2023 | pp. 190-213



Felipa Cristina Lopes dos Reis | Virginia Maria L. Viega 194

inalienaveis e da consequente centralidade e dignidade da pessoa. Por ou-
tras palavras mais diretas, ¢ da Vida e de Familia que sempre se trata (Félix,
2020).

O ambiente ético nas organizagdes pode esquematizar-se como um circulo interli-

gando todos as partes interessadas.

Figura n.° 1. O ambiente ético nas organizagdes

Ambiente
ético

™

Qualidade da

Instituicéo Confianga

Confianca dos
utentes e

Satisfagdo dos

utentes colaboradores

Compromisso
dos
colaboradores

Fonte: Elaboracéo das autoras

2. Objetivos

Tem o presente artigo a finalidade de apresentar uma metodologia, de entre varios
possiveis, para detetar eventuais problemas de sustentabilidade econémico-financeira a
tempo de inverter ou corrigir o rumo da institui¢cdo antes de se encontrarem em situagao
de incumprimento a curto, médio ou longo prazo. Se tal vier a suceder, pode levar a sua
extingcdo com 0s prejuizos inerentes para com a populacdo a quem sdo prestados servigos
e seus familiares, populacdo essa normalmente muito fragil, indefesa e muitas vezes sem
alternativas.

De notar que as instituigdes do terceiro setor nao visam a obten¢do de lucro para
remunerar o capital investido pelos acionistas (que nestes casos ndo existem), mas a ob-
tencdo de resultados positivos anuais € necessaria para investir na inovagao, desenvolvi-
mento € progresso.

Resultados sistematicamente negativos levam, mais tarde ou mais cedo, a sua ex-
tingdo. Por isso, a andlise das contas plurianuais e a determinacao de racios e indicadores

que alertem para o rumo que esta a ser seguido, sdo tanto ou mais importantes que o
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registo puro e simples de resultados historicos, embora estes sejam necessarios para se

calcular os primeiros.

3. Metodologia

A metodologia que se propde seguir, simples e que ndo obriga a profundos conhe-
cimentos contabilisticos ou financeiros, consiste em analisar as principais areas para a
criacdo de valor.

A criagao de valor tanto pode ser obtida pelo aumento da receita como na diminu-
icdo dos custos, pelo aumento da eficiéncia dos ativos ou pela racionalizagdo das estru-
turas organizacionais. E, por sua vez, cada uma destas areas, pode ser subdividida em
subsetores, muitos deles suscetiveis de acrescentarem valor as instituicdes.

No esquema que se segue apresenta-se uma arvore de criacdo de valor, que foi
adotada para o presente artigo e baseada nos procedimentos da consultora Delloite
(Group Delloite Touch Tohmatsu, Ltd. (UK)). Esta pode, na maioria dos casos, ser re-

plicada no estudo da sustentabilidade econdmico-financeira de cada uma das institui-

¢oes.
Figura n.° 2. Arvore de Criacio de Valor
CRIACAO DE VALOR HEREER |
Aumento da receita ‘
Quantidade
HEEEEEEEN
Preco

HEEEEEEEN

Outras fontes de financiamento

Otimizacio da margem ‘

Custos administrativos
L T[T ]
Prestacio de servicos

Imposto sobre o rendimento

1
o]

RC

Eficiéncia dos ativos ‘

Edificios e equipamentos

L L[ 1]
Existéncias

HEEEEEEEN

Contas a receber/pagar

Eficacia organizacional ‘

Forgas da organizac¢io

Fonte: Baseado nos procedimentos da Consultora Delloite (Group Delloite Touch Tomatsu, Ltd. UK
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3.1. Recolha de dados - Questionario por inquérito

Para o presente estudo utilizou-se o método da pesquisa quantitativa, nomeada-
mente, através do questionario por inquérito distribuido a 15 instituigdes do universo da
paralisia cerebral com os codigos de atividade economica (CAE) 87302 e 88102, institui-
¢coes com atividades de apoio social para pessoas com deficiéncia, respetivamente com
e sem alojamento.

Foi solicitado que para cada uma das institui¢des os inquéritos fossem respondidos
por trés pessoas distintas, entre as quais: o responsavel pela gestao global, presidente ou
vice-presidente, o responsavel pela drea econdmico-financeira, tesoureiro ou responsa-
vel pela contabilidade e, finalmente, o responsavel pela area técnica e operacional, dire-
tor geral ou diretor técnico.

Responderam 12 institui¢des perfazendo um total de 36 respostas, ou seja, 80,0 %
do total.

O inquérito era constituido por 5 tabelas com um total de 53 questdes, a saber:
tabela 1 — sintomas de perda de sustentabilidade (15 questdes); tabela 2 — medidas para o
aumento de receitas e/ou otimizac¢ao e/ou a das margens (resultados) (12 questdes); tabela
3 — medidas para aumentar a eficiéncia dos ativos (bens da instituicdo) e/ou a eficacia da
organizagdo (10 questdes); tabela 4 — questdes €ticas (6 questoes) e; tabela § — recomen-

dagdes (10 questdes).

3.2. Recolha de dados - Balancos e demonstracoes de resultados

Foi também utilizada a analise documental do balanco e demonstragdo de resulta-
dos, completada com o calculo dos racios e indicadores considerados adequados para o
tema em questao.

Em resumo, e para uma facil compreensao do método utilizado, apresenta-se na
figura n.° 3, um mapa com a indicagdo dos documentos de partida (inquéritos e demons-
tragoes financeiras).

As tabelas dos inquéritos estdo devidamente assinalados, bem como, os documen-
tos das demonstragdes financeiras, a partir dos quais se interpretaram os dados obtidos
com vista a procura de medidas para criacao de valor, que permita aumentar a sustenta-

bilidade econdémico-financeira das instituigoes.
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Figura n.° 3. Fluxograma do método utilizado | Esquema de recolha e interpretacio de dados.
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Tabela 2. Questoes
éticas

Tabela 5. Recomendagdes

Interpretagdo

dos dados
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Fonte: Elaboragédo das autoras

4. Recolha e interpretacao de dados

4.1. Inquéritos

Do apuramento dos inquéritos lancados as instituicdes foi possivel recolher um

numeroso e importante conjunto de dados que a seguir se apresentam agrupados em ta-

belas, por tipo de recomendacdes, com a indicacdo das iniciativas, da fonte de informa-

¢do, das acdes a empreender e do impacto esperado.

4.1.1. Recomendacdes para o Aumento da Receita

Tabela n. °1. Recomendacées para o aumento da receita

Iniciativa Fonte Acdes Impacto esperado

1. Desenvolver pa- | Inq. Q2 | Colaborar com entidades pri- | Contribui para o equilibrio das con-

trocinios - 88,9% —2.I. vadas ao abrigo da responsa- | tas de exploracdo e das respostas de-
bilidade social ficitarias

2. Promover proje- | Inq. Q2 | Identificar, no &mbito da ino- | Necessita de novas avalia¢des de

tos inovadores - —-2.2 vacgdo, as necessidades da co- | custo

86,1% munidade envolvente, com
uma prévia avaliacdo dos
custos

3. Criar novas res- | Inq. Q2 | Promover novas respostas Necessaria avaliacao cuidada de

postas sociais —2.4 sociais de acordo com as ne- | custos e beneficios das novas ativi-
cessidades dos utentes, me- dades a desenvolver, bem como ava-
lhorando a qualidade de vida | liagdo respostas dos riscos envolvi-
dos mesmos dos e analise da rentabilidade do in-

vestimento

Fonte: Elaboragdo das autoras
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4.1.2. Recomendacgdes para a Otimizacio das Margens

Tabela n.° 2. Recomendacdes para a Otimizacio das Margens

Acoes

Impacto esperado

Promover processos de co-
branga através de transferén-
cias bancarias

Apesar dos custos das cobrancas
o fluxo de caixa serd melhorado

Melhorar o controlo dos en-
cargos através de documen-
tacdo propria e promover
concursos mais alargados

Normalmente uma redugao de
custos das atividades de 15 a 20%
ao ano

Definir responsavel pelas
compras € concursos para
fornecimentos

O fluxo da caixa serd melhorado

Centralizar para reduzir en-
cargos fixos.
Avaliar caso a caso

Naio ha regras estabelecidos pelo
que tera de existir uma avaliagdo
caso a caso

Promover espagos de explo-
racdo para atividades, cri-
ando postos de trabalho para
as pessoas com deficiéncia

Contribui para o equilibrio finan-
ceiro

Iniciativa Fonte
4. Melhorar processos | Inq. Q2
de cobranca — 72,2% —-2.7
5. Melhorar processos | Inq. Q2
de reparacdo e manu- -2.9
tengdo — 66,7%
6. Centralizar fungdes | Inqg. Q2
de compras — 63,8% -2.8
7. Centralizar fungdes | Inqg. Q2
vs. Contratacdo externa | — 2.10
—58,3%
8- Desenvolver acor- Ing.Q3
dos de utilizagdo das -3.3
infraestruturas -
25,0%
9-Alargar o portfolio Ing.Q2
dos servi¢os - 55,6% -2.4

Identificar das necessidades
da comunidade envolvente

Contribui para aumentar a
liquidez e melhora o ponto critico

Fonte: Elaboracao das autoras

4.1.3. Recomendacdes para a Eficiéncia dos Ativos

Tabela n.° 3. Recomendagdes para a Eficiéncia dos Ativos

Iniciativa Fonte Acdes Impacto esperado
10. Concentrar contra- | Inq. Q3 | Renegociar novos contratos | Contribui para o equilibrio das
tos de manutengado — - 3.1 no que respeita a eletrici- contas de exploragdo
55,6% dade, fornecimento de ali-
mentos, viaturas, etc.
11. Optar por contratos | Ing. Q3 | Optar, sempre que necessa- | Contribui para o equilibrio finan-
de aluguer vs. Aquisi- | —3.2. rio, € por curto prazo, por ceiro de curto prazo
coes — 44,4% aluguer de equipamentos
12. Avaliar os deciso- Inq. Q3 | Avaliar os decisores para Coloca a gestdo passivel de ser
res - 41,7% -3.9. uma boa gestdo, que deve avalizada
ser feita por todos os sta-
kholders
13. Renegociar maturi- | Inq. Q3 | Renegociar prazos de reem- | Contribui para o equilibrio finan-
dade e condigdes de - 3.4. bolso de dividas, a curtos e ceiro de curto prazo
empréstimos — 33,3% médio prazo, com bancos e
fornecedores
14. Arrendar imoveis Inq.Q3 | Arrendar, sempre que possi- | Aumenta a liquidez
ndo estratégicos —25% | - 3.3 vel, ativos imoveis a longo
ou curto prazo e/ou pontual-
mente (ex. festas)

Fonte: Elaboragdo das autoras
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4.1.4. Recomendacdes para a eficacia organizacional

Tabela n.’ 4. Recomendacdes para a eficacia organizacional

Iniciativa Fonte Acdes Impacto esperado

15. Implementar certifi- | Inq. Q3 | Promover processos de cer- | Define a organizacio interna e os
cacdo de qualidade — -3.7. tificacdo de qualidade e me- | principios que regem a institui¢@o
61,1% lhoria continua
16. Implementar pro- Inqg. Q3 | Delinear processos de plane- | Melhora o planeamento e permite
cessos de planeamento | — 3.5. amento, orcamentagdo, pro- | tomar medidas a tempo
e controlo — 83,3% cessos de controlo e calen-

darizacdo de atividades
17. Avaliagdo dos cola- | Inq. Q3 | Definir e implementar pro- Melhora a produtividade e empe-
boradores — 66,7% -3.8. cessos de avaliagdo dos co- | nho pessoal

laboradores
18. Ag¢oes de formagdo | Inq. Q3 | Implementar agdes de for- Melhora as competéncias profis-
periddicas — 58,3% —3.6. magdo anuais para todos os | sionais e humanas

quadros
19. Promover compe- For- Implementar formagdo na Melhora a gestdo global
téncias de gestdo ao ni- | macdo | area de gestdo ou contrata-
vel da diregdo ¢do de pessoas nessa area
20. Promover compe- For- Definir fungodes de acordo Melhora a qualidade dos servigos
téncias de lideranca e macgdo | com os objetivos a alcangar | e das relagdes de trabalho
gestao

Fonte: Elaboracdo das autoras

4.2. Demonstracdes financeiras

Salienta-se que neste tipo de institui¢des, € até por imposi¢des legais, as demons-
tracdes financeiras sdo preparadas por técnico qualificado (técnico oficial de contas -
TOC) e, de seguida, aprovadas pela direcdo e submetidas aos pareceres do conselho fis-
cal e do revisor oficial de contas (ROC). Finalmente, sdo apresentadas, discutidas e apro-
vadas em assembleia geral anual dos associados, convocada para o efeito.

Nestas condi¢des as contas que sao divulgadas e submetidas a tutela sao fidedignas
e rigorosas. Foram essas mesmas contas que deram origem aos dados e conclusdes obti-
dos, e como tal, apresentam-se com elevado grau de confianca. Assim, apresentam-se 0s
dados (valores absolutos, indicadores econdmicos- financeiros, racios), que ajudam a
analisar, a compreender e a interpretar o desempenho das instituigdes em causa e do
setor, designadamente os relacionados com a estrutura de capitais e endividamento, li-
quidez, rendabilidade, atividade e risco.

Ha sempre que ter em conta que os balangos, demonstracdes de resultados, racios
e indicadores sdo registos dos exercicios passados, quando as medidas e opgoes a to-
mar numa institui¢do, dizem respeito ao presente e ao futuro. “Por isso a leitura estatica

(em termos absolutos) das demonstracdes financeiras ndo permite, isoladamente, obter
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uma andlise completa e critica sobre a situagcdo de uma entidade quanto a sua estrutura

de capitais, liquidez, rendibilidade, atividade e risco. A analise e a correta interpretagdo
dos indicadores econémico-financeiros de uma entidade (normalmente racios) assume,
neste contexto, um papel de extrema importancia” (Hawkins, 2002).

E a partir das demonstragdes financeiras (balangos e demonstragdes de resulta-
dos) que sao calculados os racios e os indicadores que foram selecionados e considera-
dos necessarios e suficientes para o estudo em causa.

De entre a multiplicidade de racios e indicadores econdmico-financeiros disponi-
veis foram selecionados para este estudo os que constam mais adiante nas tabelas dos
racios e indicadores, e foram os que se consideraram necessarios e suficientes para o fim
em vista.

De entre os racios e indicadores, assume especial importancia o denominado Z-
Score de Altmam. Trata- se de um indicador que se obtém através dum algoritmo poli-
nomial que conjuga cinco indicadores ponderados com coeficientes diversos, e que da
uma indicacdo, com elevada probabilidade, do grau de risco da institui¢cdo de entrar em
incumprimento. Entre os varios coeficientes que se utilizam para o calculo do Z-Score
de Altman, foram adotados aqueles que o autor deste indicador considerou adequados
para organizagdes sem fins lucrativos, como ¢ o caso presente. O Z-Score de Altman ¢,
portanto, utilizado para prever a probabilidade de uma entidade ir a faléncia. Quanto
mais elevado for o Z-Score melhor a satide financeira da entidade e menor a probabili-
dade de faléncia, ou seja, desta forma, analisa o passado e prevé o futuro.

Inspirado no conceito do Z-score de Altman, o qual, através dos dados historicos
faz uma previsdo probabilistica sobre o comportamento futuro e quais os graus de risco
que a empresa ou instituicdo apresenta no médio e curto prazo, ocorre questionar se nao
seria util para as IPSS adotarem um método andlogo para os restantes indicadores e ra-
cios de gestdo e estabelecer também, a semelhang¢a do Z- score de Altman, trés zonas de
risco - elevado, médio e baixo — que nos mapas que se seguem aparecem assinalados
com trés cores - vermelho, amarelo e verde.

Nao foi possivel encontrar na literatura da especialidade informagdes sobre este
tipo de abordagem, ou seja, para cada racio e indicador adotar trés zonas de risco em vez
de limitar apenas a duas zonas — conforme ou ndo conforme. Assim, num exercicio de
puro bom senso e com critérios de razoabilidade, foram delimitadas areas de risco para

cada um dos indices e racios considerados, delimitagdo que ¢ inédita e inovadora. E firme
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a convicg¢do que a delimitacdo de zonas de risco podera servir de alerta na gestdo das
institui¢des.

Esta abordagem devera, em estudos posteriores, ser sujeita a analises mais apro-
fundadas e introduzidas corre¢des ou ajustamentos, de forma similar ao ajustamento, ao
longo do tempo, que o Z-Score de Altman foi sofrendo pelo seu autor nos coeficientes e
indicadores parciais.

4.2.1. Balancos e demonstrac¢oes de resultados

As demonstragdes financeiras (balangos e demonstracdes de resultados) foram
compiladas para cada uma das 14 institui¢cdes e para o triénio 2016-2018, e ajudaram a
analisar, a compreender e a interpretar o desempenho das institui¢des, designadamente
os relacionados com a estrutura de capitais e endividamento, liquidez, rendabilidade,
atividade e risco.

Embora tenham sido calculados para cada uma das instituicdes, s6 se apresentem
neste estudo, a titulo de exemplo, os balangos e as demonstragdes de resultados do triénio
2016-2016 para duas institui¢des apenas identificadas com os codigos C e D, uma vez

que € necessario garantir a confidencialidade dos dados.

Tabela n.° 5. Balancos e demonstrac¢oes de resultados

IPSS - PARALISIA CEREBRAL INSTITUIGOES
C D
BALANCO
2018 2017 2016 2018 2017 2016
Ativo néo corrente
Ativos fixos tangiveis 904 121,15 973588,03 | 104261841 15168 080,33 | 15289 538,90 15637 637,89
Ativos intangiveis 5210,04 10 893,72 16 577,40 - -
Outros créditos e ativos ndo correntes 6811,85 5053,38 2647,38 19 957,16 1435573 9841,31
Total Ativo ndo corrente 916 143,04 98953513 | 1061843,19 | 15188037,49 | 15303894,63 | 15647 479,20
Ativo corrente
Inventarios 157,62 365,73 3400,02 - -
Créditos a receber /Clientes 18 155,85 14 769,16 13 112,60 94 873,59 73 238,59 10 452,90
Outras contas a receber - - - 2871,22
Estado e outros entes publicos 2142,86 6401,12 4 865,68 3359948 9465,13 10 039,68
Fundadores/Patrocinadores/Doadores/Associados - 1410,00 1410,00 - 1039,67 1039,67
Diferimentos 9250,00 6 553,66 9272,98 30874,38 26 327,75 5 397,08
Outros ativos correntes 28 974,56 44 583,40 40 240,50 641652,23 926 064,55 549 876,40
Caixa e depdsitos bancarios 184 457,48 198 646,70 231873,79 119 280,64 172 989,67 68 066,01
Total Ativo corrente 243 138,37 272729,77 304 175,57 920 280,32 1209 125,36 647 742,96
Total do ativo 115928141 | 126226490 | 136601876 | 1610831781 | 16513019,99 | 1629522216
Fundos patrimoniais
Fundos 9647,27 9647,27 9647,27 575579,75 575 579,75 575 579,75
Reservas 174 000,00 174 000,00 174 000,00 - - -
Resultados transitados 88 323,29 126 150,12 108 968,37 |- 1585086,36 9339877,43 9183 228,60
Excedentes de revalorizagdo - - 11185 393,08
Ajustamentos/Outras varia¢des f. parimoniais 805 501,77 866 787,44 928 271,87 2020 456,79 2115257 44 2140 483,39
Resultado liquido do periodo - 3997238 |- 3782683 17 181,75 84 199,28 255 994,47 68 784,58
Total dos fundos patrimoniais 1037499,95 | 1138758,00 | 1238 069,26 12280 542,54 | 12286 709,09 11968 076,32
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Passivo néo corrente

Financiamentos obtidos 2048 752,08 2423 996,44 2434 592,47

Provisdes -

Outras dividas a pagar -
Passivo corrente

Fornecedores 17 950,78 17 802,25 19 255,42 265 648,97 131577,37 136 691,92

Adiantamentos de clientes e utentes - - 270,68

Estado e outros entes publicos 13 421,36 13 899,78 20 156,15 79 423,37 79 381,41 208 548,83

Fundadores/Patrocinadores/Doadores/Associados - - - - 11 714,66

Financiamentos obtidos 487 254,17 397 871,90 458 289,27

Diferimentos 27 962,49 28 696,62 33218,02 501 946,12 777 433,70 568 363,76

Outros passivos correntes 62 446,83 63 108,25 55319,91 444 750,56 416 050,08 508 674,25

Passivo corrente 121 781,46 123 506,90 127 949,50 1779 023,19 1802 314,46 1892 553,37
Total do passivo 121 781,46 123 506,90 127 949,50 3827 775,27 4226 310,90 4327 145,84
Total dos fundos patrimoniais e do passivo 1159 281,41 1262 264,90 1366 018,76 16 108 317,81 16 513 019,99 16 295 222,16
DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS < D
2018 2017 2016 2018 2017 2016

Vendas e Servigos prestados 116 788,66 110 614,18 98 055,39 874 544,41 872 938,30 853 799,53
Subsidios & exploragéo 683 368,95 666 950,56 692 774,15 297113341 2923 790,41 2869 333,75
Trabalhos para a propria entidade - - - - - -
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 5315,95 7 426,43 1032642 |- 13167096 |- 110746,34 |- 127 351,57
Fomecimentos e servicos extemos 184 171,24 182 261,28 17557056 |- 664556,68 |- 62527164 |- 563 773,86
Gastos com o pessoal 638 267,99 630 176,62 617 660,50 |- 262256642 |- 2384277,86 |- 239609503
Imparidades de dividas a receber/Reversdes - - - - 15300,02 |- 15090,57 |- 112 766,47
Provisdes /Aumentos/Redugdes) - - - - 3,50 - 32 250,00
Aumentos/Redugbes de justo valor - - - - - - 1629,98
Outros rendimentos 96 480,03 99 093,65 110 535,24 178 368,84 181 153,08 196 565,72
Outros gastos e perdas 24 122,68 9 839,60 891922 |- 10071262 |- 11627433 |- 17535942

Resultado antes de depreciag¢des, gastos de

financiamento e impostos 44 759,78 46 954,46 88 888,08 489 236,46 726 221,05 574 972,67
Imputagdes de subsidios para invest. e compensacéo de doagdes
Gastos/reversées de depreciagdes e amortizagdes 84 732,16 84 758,56 71706,33 |- 349859,39 |- 36904292 |- 385 447,71

Resultado operacional (antes de gastos de

financiamento e impostos) 39972,38 37 804,10 17 181,75 139 377,07 357 178,13 189 524,96
Juros e rendimentos similares obtidos - - - - - -
Juros e gastos similares suportados - 22,73 - - 55177,79 |- 10118366 |- 120 740,38

Resultados antes de impostos 39 972,38 37 826,83 17 181,75 84 199,28 255 994,47 68 784,58

Imposto sobre rendimento - - - - -

Resultado liquido do periodo 39 972,38 37 826,83 17 181,75 84 199,28 255 994,47 68 784,58

Fonte: Elaboracdo das autoras

4.2.2. Racios e indicadores

Os racios e indicadores que foram selecionados estdo indicados na tabela 6, e sub-

divididos em - indicadores sobre a estrutura financeira (3); indicadores de endividamento

(2); indicadores de liquidez (2); indicadores de rendabilidade (4); ponto critico € margem

de seguranca (2); rendabilidade da atividade (2) e; indicador de risco de faléncia (Z-

Score de Altman) (1) -num total de 16 racios e indicadores aplicados as 14 institui¢des e

para cada um dos trés anos fiscais em analise.
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Desta forma, foram obtidos 672 resultados parciais para cada um dos réacios/indi-
cadores, institui¢oes e anos fiscais, tendo sido assinalados os riscos, avaliados conforme
o modelo da tabela 8 (racios/zonas de risco)

De assinalar que no conjunto das 14 institui¢des, se encontraram

Zonas verdes 362 54%

Zonas amarelas 142 21%

Zonas vermelhas | 168 25%
Total | 672 100%

Tabela n.° 6. Racios / Zonas de Risco

RACIOS / ZONAS DE RISCO

ZONAS DE RISCO

Indicadores econémico-financeiros Elevado | Médio Baixo

a) Indicadores sobre a Estrutura Financeira

a-1 Autonomia financeira (%) <50 50-75 >75
a-2 Solvabilidade Geral (%) <100 100-150 >150
a-3 Cobertura dos Ativos Ndo Correntes (%) (*) <100 100-150 >150

b) Indficadores de Endividamento
b-1 Custo dos Financiamentos Obtidos (%) >6,0 6,0-3,0 <3,0
b-2 Efeito dos Juros Suportados (%) <50 50-75 >75

c) Indicadores de Liquidez
c-1 Liquidez Geral (%) <100 | 100-150 | >150
c-2 Liquidez Reduzida (%) <100 100-150 >150

d) Indicadores de Rendabilidade

d-1 Rendabilidade das Vendas <2,0 2,0-4,0 >4,0
d-2 EBITDA em percentagem do volume de negdcios (%) <4,0 4,0-8,0 >8,0
d-3 Rendabilidade do Ativo (%) <2,0 2,0-4,0 >4,0
d-4 Rendabilidade dos Capitais Préprios (%) <0,0 0,0-2,0 >2,0

e) Ponto critico e Margem de Seguranga
e-1 Ponto critico VAR. VAR. VAR.
e-2 Margem de seguranga <0,0 0,0-0,5 >0,5

f) Rendabilidade da atividade, Ponto critico e Margem de seguranca
e-1 Prazo médio de recebimentos (n.2 de dias) >90 90-30 <30
e-2 Prazo médio de pagamentos (n.2 de dias) >180 180-90 <90

g) Indicadores de risco de faléncia
f-1 Z-scorede Altman Z<1,80 |1,80-3,00| Z>3,00
(*) Regra do equilibrio financeiro

Fonte: Elaboragdo das autoras

Os racios e indicadores foram calculados a partir das férmulas indicadas na tabela

7, relativos as Institui¢des C e D. cujos balancos e demonstracdes de resultados se
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apresentaram na tabela 5, e que correspondem as formulas cldssicas utilizadas e reco-
mendadas pelos especialistas destas matérias (ver revista de contabilidade de 01.12.2014).

Cada um dos racios e indicadores esta assinalado com a cor correspondente ao grau de

1isco.
Tabela n.° 7. Racios e Indicadores das Instituicées C e D (2016-2018)
IPSS - PARALISIA CEREBRAL INSTITUICOES
. c T D
INDICADORES E RACIOS o . A S I . A - 1 -
Indicadores sobre 2 estrutura financeira
Autonomia financeira (%) =% o0% 1% To% 8% 3%
{Capital propeio fAtvo] *100
Solvabilidade(%) 852% 2% %% | A% 2% ar%
{Canital proprio/Passivo}*100
Coberturados ativos nao correntes | %) 13% 115% 1%
[|Capita! proprio=Passivo n3o comrentes)/
fASva ndo corrente))* 100
— Jeendnd
Custo financiamentos obtidos{ %) NA NA NA 22% 38% 1 42%
{Juros suportzdos/Fnanciamentos obtidos)* 100
Efeito dos juros suportados (%) 100.0% 100.1% 100.0% 604% %
[Result antes de impostos/Resut operadonal)*100
Indicadores de hquidez
Gquidez geral (%) 199.7% 208% BT
[Ative comemie/Passivo corrente)* 100
Liquidez reduzida (%) 19.5% 2205% B51%
[{{Ative corrents)-[inventarios +Ativas Diologicos
corsumiveis )| /Passivo comeme* 100
Indicadores de rendibilidade
Rendibifidade Gas vendas 22% 2% 7% [
[|Resultado de exploracdo}/[Vendas + Servigos+Sub. Expl ||*100
EBITDA em percentagem do volume de negocios (| 58% 8.0% 1.2 127% 19.1% H.4%
[EBTDA/Volume de negécos)* 100
[Rendibifidade do Afivo (%] 39% 3™ 5% 0% % 35%
(EBTTDA/Ativo) *100
Rendibilidade dos capitais proprios| %) 14% 07% 21% 0.6%
{Resultada liguido do periodo/Capital progric)* 100
Indicadores de atividade
Prazo medio de recebimentos (dias) 7 5 9 7 1
[Client=s{Vol. Negocios+Estimativa do IVA recebido}|*355
Prazo médio de pagamentos [dias) | 35 » 40 m 88
[Formacimentos /{Compras+Estimativa IVA 3 pagar]}*355
Ponto critico e margem de seguranga
Ponto critco 321455520 | 301D
[[Gastos #xos)/(1-{Gastos varidveis/Volume de n=gdcios})
Margem de seguranga 0,03 018 013
(Vdiume d= regocios 2tuz/Ponio crtico)-1
Rados de risco de falénda - ZScore de Attman |
A-| Capital circuants|Ativos cormentes - Saldos bancos - I
Passivo Comente{ Finarciamentos correntes}/Total at 0.00 001 0.01 0.02 0.4 0,00
B- Resultados transitados{result lig do exercicic)/Ati 203 -003 0.01 0.01 002 0,00
C-Resuitadios antes de impostos/Atives totas 02,03 -0,03 0,01 0.01 0.02 0,00
D- Valor do mercadoltotal furdos patrimoniais] /Tota: 852 922 968 321 29 27
E- Verdas/ASvos totais 069 052 0,58 0.24 0.23 023
re de Altman= HHAB+33C+06D7+ 1 ol T [ T 219 T 2.5 T 151 ]

Fonte: Elaboragdo das autoras

Na tabela 8 sdo apresentados os valores dos racios e indicadores relativos ao con-

junto consolidado das 14 institui¢des da paralisia cerebral.

Tabela n.° 8. Racios e Indicadores consolidados das 14 Instituices da Paralisia Cerebral
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IPSS - PARALISIA CEREBRAL

INDICADORES E RACIOS

2018

2017

2016

indicadores sobre 2 es' financei

Autonomia financeira (%)
{Capital proprio /Ativo) *100

Solvabilidade(%)

{Capital proprio/Passivo)* 100

Cobertura dos ativos n3o correntes (%)
{{Capital proprio+Passivo n3o correntes)/

JAtivo n30 corrente) }*100

Custo financiamentos obtidos(3%%)
{Juros suportados/Ffinancdamentos obtidos)*100
Efeito dos juros suportados (%)
(Result antes de impostos/Result. operacional)*100

Indicadores de fiquidez

Liquidez geral (%)
{Ativo comrente/Passivo comrent=)*100

Liquidez reduzida (3¢)
{{{Ativo corrente}-{inventarios+Ativos bioldgicos
consumiveis))/Passivo corrente)*100

Iindicadores de rendibilidade

Rendibilidade das vendas
{{Resultado de exploracio)/{Vendas + Servigos+Sub. Expl ))*100

EBITDA em percentagem do volume de negodos (%)

(EBMDA/Volume de negdcios)*100

Rendibilidade do Ativo (%)

(EBMTDA/Ativo)*100

Rendibilidade dos capitais proprios{%)

(Resultado liquido do periodo/Capital proprio)*100

Indicad. de atividads

Prazo medio de recebimentos (dias)

{Clientes/{Vol. Negodios+Estimativa do IVA recebido))*365
Prazo médio de pagamentos (dias)
(Fornecmentos f{Compras+Estimativa IVA 2 pagar]))*365

Ponto oriico € margem reem de seguranca

Ponto critico 424
844 .89

({Gastos fixos)/[1-{Gastos varidves/Volume de negodios))

Margem de seguranca 0,03
(vVolume de negdcios atual/Ponto critico}-1

Rados de risco de falénda - ZScore de Attman

A-{ Capital cdrculante(Ativos correntes - Szldos bancos -
Passivo Corrente{Financiamentos correntes)/Totzl ativos 0,01 0,02 -
5 Resultados transitados(result lig do exercicio)/Ativos totsis 0,04 0,08 0.01
C-Resultados antes de impostos/Ativos totais 0,04 0.08 0,10
D- Valor do mercado{total fundos patrimonizis) /Total do passivo 6,93 5,04 0,10
£- Vendas/Ativos totsis 0,96 0,95 fﬁ

|lSm|’E de Altman= 1,2A3+1,4B+33C+06D+1,0E

Fonte: Elaboragdo das autoras (2019).
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4.2.3 Estruturas de custo

Para a determinacao das estruturas de custo foi elaborado um mapa comparativo

das estruturas de custos obtidas através das demonstragdes de resultados entre a média

das instituicdes de paralisia cerebral e as instituicdes do setor, segundo dados da Central

de Balangos do Banco de Portugal, sendo de realcar, nas receitas, os valores de: vendas

e servicos; Subsidios & exploragao e nas despesas os valores de fornecimento e servigos

externos e; Gastos com pessoal, aqui as diferencas sdo assinaldveis.

Com efeito, verifica-se que:

e Os custos com pessoal, custos rigidos, sdo mais elevados na paralisia cerebral;

e As receitas proprias sdo muito mais reduzidas, compensadas com subsidios

mais elevados;

e O resultado liquido médio dos exercicios € negativo na paralisia cerebral, sendo

o risco de perda de sustentabilidade muito maior em comparag@o com o resul-

tado do setor, o qual ¢ positivo;

e Asreceitas da rubrica “outros rendimentos” sao menores na paralisia cerebral.

Tabela n.° 9. Média ponderada do Setor (CBBP)consolidada da Paralisia Cerebral

O O~ - y—
0 |7~ | Média ponderada Média
ESTRUTURA DOS RENDIMENTOS E DOS GASTOS 7 dos setores (B. de das
P.) APPC's
RENDIMENTOS 2016 2018-2017-2016
Vendas @ servigos prestados
(OSubsidios & exploragio O 158153,09 25.7% 213 340,07 10,1%
Trabalhos para a propria empresa 392 954,95 63.8% 1750476,21 83,3%
Provisbes 1 666,79 0,3% 2 366,95 0,1%
Outros rendimentos 0.0% 76,25 0,0%
Juros e rendimentos similares obtidos 63 203,02 10,3% 134 712,73 5.4%
& o T o 187,40 0.0% 1219,43 0.1%
GASTOS
Custo de mercadorias vendidas e matérias consumidos 32 381,98 5,4% 42771,64 2,0%
Fornecimentos e servicos externos 132 165,91 22,0% 418 552,43 19,9%
|Gastos com o pessoal 366 663,30 61,0% 1411 345,60 67,0%
mparidades de dividas a receber/Reversdes Provisdes 165,77 0,0% 4 300,56 0,2%
(Aumentos/Reducbes) Aumentos/Redugdes de justo valor 599,65 0,1% 0,0%
Outros gastos e perdas 0,0% 45,74 0,0%
mputagoes de subsidios para investimentos e doagdes 40 483,51 6,7% 98 393,66 4,7%
Gastos/Reversdes, depreciacBes e amortizagdes Juros e 0,0% 0,0%
gastos similares suportados 27 495,33 4,6% 122 448,63 5,8%
mposto sobre o rendimento 554,91 0,1% 8985,33 0,4%
876,05 0,1% 95,51 0,0%
TOTAL 601 386,41 100,0% 2 106 939,10 100,0%
[ SALDO || 1a7788s |

Fonte: Elaboracdo das autoras
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4.2.4. Distribuicio das zonas de risco por tipos de racios e indicadores

Pelo balango e demostracdo de resultados, foi possivel determinar os principais
racios e indicadores, as zonas de risco das areas economico-financeiras. Assim sendo, a
partir dos racios e indicadores devidamente classificados através da grelha das zonas de
risco, poderdo ser propostas algumas recomendagdes.

Na tabela n.° 10 estdo assinaladas com as trés cores significativas do tipo de risco
(vermelho, amarelo e verde) os numeros absolutos e as percentagens dos racios e indi-

cadores das institui¢des (14), por cada ano fiscal, para o triénio 2016 e 2018.

Tabela n.° 10. Racios e Indicadores por Tipo, por Ano e Zonas

Tipo de Anos 2016 a 2018 Anos 2016 a 2018 Comentérios
Indices e N.° de zonas de % de zonas de risco
Récios r15C0
- Situagcdo observada Medidas necessarias
Estrutura 2 2 | 76 19% | 21% 60 Estrutura financeira boa Debilidades financeiras
financeira % |° bons indices de Necessidade de
endivida- mento. CRIAGAO DE VALOR
Endividamento 8 6 |70 |10% | 7% 83 |Elevada falta de liquidez | (Aumento de receitas e
% _Jem 50% dos casos. otimizagdo dos custos)
Liquidez 32 10 | 42 38% | 12% 50
%
Rendibilidade 56 | 54 |58 |33% | 32% | 35 |}renoebiidadecbabe, .
% mas juntifica-se por serem | Fraca rendibilidade apesar
IPSS. da boa atividade
Atividade 2 11 |71 2% 13% 85 |Boa atividade (capacidade | (capacidade preenchida)
% _Ipreenchida), mas risco no | Aumentar o portfélio
Ponto critico e a4 31 9 52% | 37% 1 ponto critico. dos servigos prestados
margem %
. . Cerca de 1/3 com risco Foco na Eficiéncia dos
Risco de faléncia 5 7 [30 J12% | 17% 7o/t cle- - N Ativos e Organizacional
vado ou médio de faléncia
171 J145 356 |25% J22% |53%
TOTAL
672 100%

Fonte: Elaboracao das autoras

Para se determinarem quais as medidas concretas a levar a cabo para um programa
de mudanga estrutural, a partir da tabela 14, identificam-se as zonas de risco, subdividido
pelos tipos de indicadores e racio: estrutura financeira, endividamento, liquidez, rendi-
bilidade, atividade, ponto critico e margem e risco de faléncia.

Através do numero de zonas de risco por tipo de indices e de racio, calculam-se as
respetivas percentagens, diagnosticando-se as situagdes € quais as medidas necessarias
(aumento de receita e otimizagao da margem, melhoria da eficacia dos ativos e organi-

zacionais), tal como aconteceu com a analise do inquérito.
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5. Recomendacoes
5.1. Identificacdo das areas de atuacio baseada nos inquéritos/recomendacgoes
Através do apuramento de resultados dos inquéritos, dos balangos e demonstracao
de resultados e da andlise dos racios e indicadores, foi possivel obter um conjunto de
informagdes que nos permitiram identificar as areas de atuagdo onde as dificuldades sdo
mais acentuadas.
A partir dos inquéritos, foi possivel identificar as principais areas de atuagdo, para
a criacdo de valor na medida em que as respostas dos inquiridos direcionavam imediata-
mente para as necessidades da instituicdo, a saber:
e Aumento da receita, ou seja, aumentar o fluxo de ingressos para se disporem de
fundos;
e Otimizagao da margem, mediante a redu¢do de custos € uma gestao mais aprimo-
rada;
e Eficiéncia dos ativos, por forma a aumentar a rendabilidade interna e;
e Eficacia organizacional, com vista a promover as competéncias internas.
Pelo Balango e Demostracao de Resultados, foi possivel determinar os principais
racios e indicadores, as zonas de risco das areas econdmico-financeiras. Assim sendo, a
partir dos racios e indicadores devidamente classificados através da grelha das zonas de

risco, poderdo ser propostas algumas recomendacdes.

Tabela n.° 11. Resumo das recomendacdes para a criacdo de valor

Criacao
Recomendacdes
de Valor ¢
Desenvolver patrocinios
Aumento Promover projetos inovadores
de receita

Novas respostas sociais

Melhorar processos de cobranga

Centralizar fungdes de reparacdo e manutencao

Centralizar func¢des de compras

Otimizac¢do da margem - - -
Centralizar fun¢Ges vs. contratacdo externa

Desenvolver acordos de utilizag¢do de infraestruturas

O O3] NN+

Alargar Portfélio dos Servigos

Concentragao de contratos de manutengao

Eficiéncia

) Contratos de aluguer vs. aquisicoes
dos ativos g quisie

Sistema de avaliagdo de decisores
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Renegociar dividas

Arrendar imoveis ndo estratégicos

AN Implementar certificagdo de qualidade

(GAN  Implementar processos de planeamento

Eficacia 17 Sistema de avaliacdo de pessoal

organizacional (R Acdes de formacéo periddicas

(A Promover competéncias de gestdo

7AW Promover competéncias de lideranca

Fonte: Elaboragdo das autoras

5.2. Priorizacio de iniciativas e matriz de oportunidades

A simples enumeragdo das medidas pode ndo conduzir a necessaria transformacao
das estruturas. Dai a necessidade de priorizar as iniciativas através duma matriz de opor-
tunidades. Por isso, identificadas as iniciativas a tomar, ¢ importa prioriza-las na medida
em que nem todas apresentam a mesma valia e/ou facilidade de aplicacao para se obte-
rem os resultados esperados. Assim sendo, para se priorizarem as iniciativas, ¢ conveni-
ente inscrevé-las numa “matriz de oportunidades” na qual, no eixo vertical se avaliam
os beneficios esperados em duas areas, menores € maiores beneficios, € no eixo horizon-
tal a complexidade de implementagao - baixa e alta complexidade.

Através do cruzamento das varidveis - beneficios esperados e complexidade - iden-
tificam-se 4 areas na matriz, conforme se esquematiza na tabela abaixo. Nessa tabela
estdo inscritas na matriz os codigos de referéncia de cada uma das recomendacdes (1 a
20), verificando-se as zonas de concentrag@o nas areas dos quick wins e ‘oportunidades
de médio/longo prazo’.

Através do cruzamento das variaveis referentes ao beneficio esperado e o custo da
implementacao, ¢ possivel identificar quatro grupos de oportunidades:

¢ Quick wins - com elevado beneficio esperado e reduzido custo de implementa-
¢ao;

e Oportunidades de médio/ longo prazo - com elevado beneficio esperado, mas
elevado custo de implementagao;

e Oportunidades a avaliar - menor beneficio esperado, mas com baixo custo de
implementacao;

e Oportunidades a ndo investir - com menor beneficio esperado e elevado custo de

implementacao.
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Tabela n.° 16. Matriz de oportunidades

MATRIZ DE OPORTUNIDADES

T 10
9
8
7
6
. 5
-§ 4 Oportunidades
5 a
% 3 avaliar caso a
2 caso
3
% 2
3 1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (1o

Complexidade de implementagdo
Fonte : Elaboragdo das autoras

5.4. Cronograma de acao

Para implementar as medidas conducentes a um ‘plano de transformacao e inova-
¢do’, para além de enunciar as medidas adequadas, € necessario langar todo um programa
para a gestdo da mudanga. Par tal ¢ necessario: estabelecer um programa calendarizado;
nomear uma equipa de projeto e o seu gestor e; alocar os meios materiais, humanos e
financeiros apropriados.

No cronograma que a seguir se apresenta esquematiza-se um programa tipo, o qual
¢ muito exigente, mas exequivel, onde se situam as medidas e oportunidades de curto e

médio/longo prazo.

Tabela n.° 17. Cronograma de acio
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M-T-#

M-5-6 M-%-100 M-11-12

Gestio do Programa

de Transformagao

Awmento de recedas

Otimizagio
da Margem

Eficiéncz

dos Alrvos

Eficicia

Crrganeaconal

Cuick Wins e Oportunidades de Curto Prazo Oportunsdades de Médio e Longo Prazo

| MN.% de agles por periodo 2 4 7 7 7 5 2 1
Fonte : Elaboragdo das autoras

Conclusoes

O mundo em que vivemos estd em profunda e rapida transformacao, quer do ponto
de vista social, cultural e politico, quer do ponto de vista econémico, tecnolégico € am-
biental. Por isso, todas as organizagdes, sem exce¢ao, necessitam de se adaptarem medi-
ante transformag¢des mais ou menos profundas, as quais terdo de se basear em planos
estratégicos fundamentados, andlises de risco, planos de contingéncia e, acima de tudo,
em investigagdo e inovag¢do. Sem conhecimento e sem saber nao ha progresso sustenta-
vel, ndo basta o know how ¢ necessario o know why.

De acordo com as hipdteses propostas para esta pesquisa, verificou-se que as res-
postas dadas pelos inquiridos através do inquérito langado, estdo em concordancia, no-
meadamente a perce¢do que os colaboradores tinham, por um lado, quanto a identifica-
¢ao dos sintomas de perda de sustentabilidade e, por outro lado, quanto a necessidade de
as parcerias e protocolos estabelecidos aumentarem a sua eficcia e estratégia e, assim,
criarem valor. E, por fim, as expetativas de ordem ética, e as implicagdes que poderiam
ter na qualidade de respostas dadas aos seus utentes e no desenvolvimento do trabalho
dos técnicos.

Com este estudo também se procurou inovar, criando um quadro orientador e li-
mitador das zonas de risco de perda de sustentabilidade. Mapa que podera servir para os

gestores e técnicos das IPSS, muitos dos quais voluntarios oriundos de areas

Temas Sociais | n.° 4 | 2023 | pp. 190-213



Felipa Cristina Lopes dos Reis | Virginia Maria L. Viega 212

humanisticas, detetarem o aparecimento de sintomas de perda de sustentabilidade que
possam levar as instituigdes a situacdes de incumprimento, as quais sdo sempre danosas
e conduzir a faléncia, com as consequéncias negativas para os utentes, familiares e pes-
soal envolvidos.

Verificou-se ainda, através do apuramento dos inquéritos, da anélise dos balancos,
das demonstragdes de resultados, dos racios e indicadores que todas as institui¢cdes, que
participaram neste estudo, tinham implicito a necessidade de criacao de valor, através
das medidas anteriormente referidas.

Em resumo, dos resultados obtidos, foi possivel determinar quais os fatores da
perda da sustentabilidade destas IPSS, quais as zonas de risco que enfrentam, nomeada-
mente o endividamento, identificar as areas passiveis para a criagdao de valor, formular
as possiveis recomendagdes € priorizar as iniciativas para a implementa¢ao de um pro-
grama de transformacao.

Convém ndo esquecer que as IPSS cumprem uma fungdo social que compete ao
Estado, e cujas fungdes lhes sdo delegadas, na medida em que estdo mais proximas dos
utentes e seus familiares, tém menor custos de funcionamento e aproveitam competén-
cias de inimeros voluntarios, muitos dos quais reformados, conseguindo desta forma
proporcionar um envelhecimento ativo. Por tudo isso o envolvimento de todos nesta
questdo da sustentabilidade ¢ fundamental.

Estas IPSS tém pois que continuar a ser agentes importantes na intervengao social,
com impacto junto das populagdes mais desfavorecidas, mas, ao mesmo tempo, adotar e
implementar medidas inovadoras e auto sustentaveis, quer em termos de técnicos, quer
em termos humanos que lhes permitam cumprir com a sua missdo, fazendo-se acompa-
nhar com uma sensibilidade apurada dos responsaveis para esta nova necessidade e rea-
lidade, que deverao ter conhecimentos a nivel de gestao financeira e dos recursos huma-
nos. Mas para além destes aspetos técnicos, os principios €ticos devem estar sempre
subjacentes na politica e nas tomadas de decisdes, pois trata-se do bem e da vida de

pessoas.
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