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RESUMO

Cada vez mais as organizagOes necessitam de responder & competi¢do crescente no
ambiente em que estdo inseridas. Deste modo deve existir flexibilidade nos processos
para fazer face a este crescimento e para as mudancas que se imp&em no cumprimento da
sua misséo. O terceiro setor tem vindo a crescer significativamente e tem contribuido para
a evolugdo econdmica, mas sobretudo social do nosso pais. Neste setor estdo incluidas as
organizagbes sem fins lucrativos, nomeadamente as instituicGes particulares de

solidariedade social.

Inicialmente, o Balanced Scorecard era uma metodologia direcionada para o setor
privado. Adaptando as suas caracteristicas especificas, atualmente esta metodologia pode
ser implementada em organizac6es sem fins-lucrativos, normalmente caracterizadas por
diminuta competéncia a nivel de monitorizacado estratégica. Posto isto, no presente projeto
¢ apresentada uma proposta de implementacdo e aplicacdo do BSC - instrumento de

controlo de gestdo -, numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social.

O estudo visa demonstrar a importancia de todas as areas da organizacdo para 0 seu
sucesso bem como as vantagens que esta ferramenta pode trazer a organizacao, na medida
em que pode proporcionar uma gestdo mais eficaz e eficiente contribuindo para uma
melhoria significativa do processo de planeamento e controlo e para a analise de
indicadores determinantes para a reformulacdo da estratégia da entidade. Assim, realizou-

se um estudo de caso na Santa Casa da Misericordia de Estarreja (SCME).

Este é um projeto que tem por base uma metodologia qualitativa, utilizando a metodologia
de estudo de caso sendo recolhidos dados relativos a missdo, viséo e valores da SCME;
objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas; relacGes causa-efeito e andlise
documental da organizacdo. Posteriormente, procedeu-se a analise dos dados e
desenvolveu-se um esboco de um scorecard, mapa estratégico, com as perspetivas
associadas ao modelo mencionado, objetivos e metas estabelecidas, bem como

indicadores, no sentido de controlar e medir as melhorias.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Instrumento de Controlo de Gestdo, Mapa
Estratégico, Avaliacdo de desempenho, Reformulacdo da Estratégia, Instituicdo
Particular de Solidariedade Social.
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ABSTRACT

Increasingly, organizations need to respond to the growing competition in the
environment in which they operate and, for that, there must be the necessary flexibility to
face the changes that are required in the fulfillment of their mission. The third sector has
also been growing significantly and has contributed to the economic, but above all social,
evolution of our country. This sector includes non-profit organizations, namely private

institutions of social solidarity.

Initially, the Balanced Scorecard was a methodology designed for the private sector,
currently becoming, adapting its specific characteristics, a methodology of possible
implementation in non-profit organizations, normally characterized by diminished
competence in terms of strategic monitoring. That said, in the present project a proposal
for the implementation and application of the BSC - a management control instrument -

is presented, in a Private Institution of Social Solidarity.

The study aims to demonstrate the importance of all areas of the organization for its
success as well as the advantages that this instrument can bring to the organization, in
that it can provide a more effective and efficient management contributing to a significant
improvement of the planning process and control and analysis of key indicators for the
reformulation of the entity's strategy. To this end, a case study was carried out at Santa
Casa da Misericordia in Estarreja.

This is a project based on a qualitative methodology, where the case study methodology
was used, with data on the SCME's mission, vision and values being collected; strategic
objectives, indicators, targets, and initiatives; cause-effect relationships and where a
documentary analysis of the organization was carried out. Subsequently, data analysis
was carried out and an outline of a scorecard, strategic map was developed, with the
perspectives associated with the mentioned model, established objectives and goals, as

well as indicators, to control and measure improvements.

Key-words: Balanced Scorecard, Management Control Instrument, Strategic Map,

Performance Evaluation, Strategy Reformulation, Private Institution of Social Solidarity.
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Proposta de Implementacédo de um Modelo de Balanced Scorecard numa IPSS — Santa
Casa da Misericordia de Estarreja

CAPITULO |

1. INTRODUCAO

Este projeto é realizado no ambito do Mestrado em Controlo de Gestdo do
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra. Este constitui o trabalho
final do mestrado, e consiste na elaboracao de uma proposta de um Balanced Scorecard

numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social.
1.1. Enquadramento e contextualizagdo do problema em estudo

Academicamente é dada grande pertinéncia aos setores publico e privado, sendo
muitas vezes esquecido o chamado “terceiro setor”, o qual tem apresentado, cada vez
mais, um papel fundamental no apoio a sociedade e uma maior relevancia a nivel nacional

e mundial.

As Instituicbes de Particulares de Solidariedade Social (IPSS) sdo entidades
constituidas sem finalidade lucrativa, criadas por iniciativa de particulares, com o
propdsito de dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre
os individuos. Estas instituicdes ndo podem ser administradas pelo Estado ou por um
corpo autarquico, para prosseguir com os seus objetivos, mediante a concessdo de bens e
a prestacédo de servicos. Estas d&@o diversos contributos sociais, que muitas vezes ndo séo
reconhecidos nem conhecidos pela propria sociedade, nas valéncias de apoio a infancia,
juventude, pessoas idosas, pessoas com determinadas incapacidades e deficiéncias e, tém
também um papel fundamental na reintegracdo de pessoas na sociedade bem como a sua
protecdo. De forma generalizada, as IPSS encontram-se presentes em todo o ciclo de vida
dos cidadaos, dai a sua elevada proeminéncia e impacto na sociedade.

Na formulagdo juridica atual, as designadas “irmandades da Misericordia” ou
“Santas Casas da Misericordia” sdo “associa¢Oes constituidas na ordem juridica canonica
com o objetivo de satisfazer caréncias sociais e de praticar atos de culto catolico, de
harmonia com o seu espirito tradicional, informado pelos principios de doutrina e moral

cristas”, podendo ser admitidos como associados os individuos que se comprometam a

colaborar na prossecucdo dos seus objetivos, “com respeito pelo espirito proprio que as
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informa” (cf. Seccao Il do Capitulo IIT do Estatuto das IPSS, aprovado pelo DL 119/83,
de 25/02).

Para além disso, estas entidades apresentam certas particularidades, que tornam a
criagdo de um modelo de gestdo estratégica, usualmente criado e implementado no sector
privado, um fator motivador para a realizacdo deste estudo. Este setor tem apresentado
um crescimento exponencial, nas Ultimas décadas, pelo que demonstra ser um setor onde
ainda ha muito para investigar (Decreto-Lei n.° 172-A/2014). Assim sendo, torna-se
importante aplicar os conhecimentos adquiridos, mas num setor onde as organizacoes

possuem caracteristicas especificas e particulares.
1.2. Objetivos especificos

A escolha do tema surge devido a acentuada competitividade a nivel global, de
crescente inovacao tecnoldgica e de constantes transformagfes nos cenarios econémicos,
sociais e politicos e em que é atribuido especial enfoque a satisfacéo do cliente/utente por
parte de entidades publicas e privadas. Tornando-se este num dos principais desafios que
se colocam atualmente as organizacdes: criar valor para o cliente, trava-se uma luta
constante para fazer chegar ao consumidor final o melhor servico possivel de forma a
satisfazer as suas necessidades, e por outro lado continuar a obter lucro, o que por vezes

se revela num grande desafio.

Este estudo de caso centra-se numa instituicdo particular de solidariedade social,
onde o objetivo ndo é a obtencdo do lucro, mas sim proporcionar aos utentes dos diversos
servicos que prestam, os melhores cuidados e atendimento possivel, ainda que sempre

com a preocupacao de manter a instituicdo sustentavel financeiramente.

Posto isto, é desenvolvida uma estratégia de avaliacdo do desempenho, aplicando
0 Balanced Scorecard (BSC) ao nivel operacional numa IPSS. A proposta apresentada
tem por base a Santa Casa de Misericdrdia de Estarreja, tendo como principal objetivo

apoiar a sua comunidade com foco no apoio a infancia, a juventude e a terceira idade.
Os objetivos especificos passaram por:

e Desenvolver um sistema de gestdo de avaliacdo de desempenho, através do
modelo BSC, para a SCME;

e Ressaltar a importancia da formulacéo de estratégias;
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e Definir indicadores de avaliacdo do desempenho, aplicando as quatro perspetivas
(financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento),
equacionadas pelo BSC, para as associa¢des sem fins lucrativos;

o Verificar se 0s objetivos e indicadores das quatro perspetivas estdo alinhados com
a estratégia da Associacao;

e Identificar os fatores criticos de sucesso;

e Contribuir para que os planos da Instituicdo se transformem em agdes concretas e
eficientes;

e Permitir evidenciar as relagdes de causa-efeito entre 0s objetivos organizacionais
e as acOes que permitem concretizar aqueles objetivos, e também identificar as
variaveis controlaveis e ndo controlaveis pela instituicéo;

e Demonstrar que é possivel a implementacdo de um modelo de BSC numa IPSS;

e Elencar um conjunto de vantagens cuja ado¢do poderd conduzir a um melhor

funcionamento da organizacao.
1.3. Metodologia adotada

Neste projeto foi utilizada uma abordagem metodoldgica qualitativa de natureza
interpretativa, baseada na recolha direta de dados e do contacto direto com a organizagao
e com o seu meio envolvente, a qual se caracteriza pela influéncia que o contexto tem nos
sistemas de informacdo. Segundo Vieira e Major (2018), numa investigacdo qualitativa
deve-se ter em consideragdo que “os sistemas sociais ndo podem ser tratados como
fendbmenos naturais, mas sim como fendmenos socialmente construidos”. Esta
metodologia € usada em mdltiplos campos: ciéncia politica, psicologia, sociologia,
organizagOes e estudo de gestdo, entre outros. Figueiredo (2016) define este conceito
como sendo uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e

0 contexto ndo estdo claramente definidos.

Esta investigacdo foi desenvolvida através da aplicacdo de um metodo de estudo
de caso e apresenta uma proposta de organizacdo da informacéo de gestdo, de forma a
implementar um sistema de gestdo para fornecer uma visdo global e integrada do
desempenho da organizacdo — Balanced Scorecard. Desta forma, a técnica de recolha de
dados fundamentou-se, principalmente, na recolha de documentos, conversas com

gestores e stakeholders do sector e da IPSS, pesquisas bibliograficas, desenvolvidas com

3
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base em fontes documentais diversas, estudos academicos, livros, revistas e artigos

cientificos.
1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho de projeto encontra-se dividido em quatro capitulos.

Capitulo I — Introducdo, onde se realiza breve contextualizacdo do estudo, onde
sdo identificados os objetivos do projeto, a pertinéncia do tema e apresentacdo da
estrutura do trabalho. Neste primeiro capitulo, é feita, também, uma primeira abordagem

ao tema e sua envolvente.

Capitulo 1l — Apresentacdo da IPSS, onde se procede a caracterizacdo da
organizacdo em que tem lugar a realizacdo do estudo, enquadramento da atividade,
andlise da estrutura organizacional, missdo, visdo, valores, objetivos e metas e andlise
sumaria da evolucdo da atividade nos Gltimos trés anos, de modo a justificar as opgoes

estratégicas.

Capitulo Il — Revisao da Literatura com a explanacao do enquadramento teérico
sobre os estudos académicos elaborados, toda a estrutura e evolu¢do do Balanced
Scorecard. Este como objctivo descrever e sintetizar os principais conceitos tedricos de
como construir um Balanced Scorecard para una organizacdo sem fins-lucrativos e quais as

diferencgas para uma empresa em que a sua atividade passa pela obtencédo de lucros.

Capitulo IV — Proposta Balanced Scorecard, atraves da apresentacdo de uma
proposta de Concecdo do BSC para a Santa Casa da Misericordia de Estarreja, definindo
0s objetivos estratégicos, indicadores e metas associadas. Aqui sera apresentado um Mapa
Estratégico, onde existira a fusdo de duas perspetivas, os Clientes e 0s Processos Internos,
com o intuito de a IPSS conseguir diferenciar 0s seus processos internos e,
consequentemente, reforcar a imagem da Instituicdo, assim como aumentar a criagao de

valor.

Conclusdo - Sintese do estudo elaborado e Ultimas conclusdes obtidas com o
desenvolvimento de todo este processo e avaliagdo da eficiéncia e eficacia do
desempenho. Apresentacdo de propostas, de modo que todo este projeto e conceito possa
ser aplicado, ndo s6 nesta IPSS, mas em entidades relacionadas ou empresas, com 0

mesmo intuito e objeto social).
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CAPITULO II

2. HISTORIA DA SANTA CASA DA MISERICORDIA DE
ESTARREJA

2.1. Irmandades da Misericordia — Santas Casas da

Misericordia

As irmandades da misericordia (ou Santas Casas da Misericordia) sao associa¢des
reconhecidas na ordem juridica canonica, com o objetivo de satisfazer caréncias sociais e
de praticar atos de culto cat6lico, de harmonia com o seu espirito tradicional, informado
pelos principios de doutrina e moral cristds. S&o uma espécie de instituicdo particular de

solidariedade social.

Os seus estatutos denominam-se ‘compromissos’. Podem ser admitidos como seus
associados os individuos maiores, de ambos 0s sexos, que se comprometam a colaborar
na prossecucdo dos objetivos daquelas instituicdes, com respeito pelo espirito préprio que

as informa.

As Irmandades da misericordia podem ser extintas nas condicdes previstas para
as associaces de solidariedade social. Nesse caso, 0s seus bens sdo preferencialmente
atribuidos, tanto quanto possivel, a outra irmandade da misericordia. Se a irmandade for
extinta como instituicao de solidariedade social, mas subsistir na ordem juridica candnica,
mantém a propriedade dos bens afetos a fins de carater religioso ou a outras atividades a

que se dedique.

As irmandades da misericordia aplica-se diretamente o Estatuto das Instituicoes
Particulares de Solidariedade Social, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de
fevereiro, e respetivas alteracdes, sem prejuizo dos termos do compromisso estabelecido
entre a Unido das Misericérdias Portuguesas e a Conferéncia Episcopal, ou documento
bilateral que o substitua. Em tudo o que ndo se encontre especialmente estabelecido nos
artigos 44.° a 51.° e 68.° a 71.° do referido Estatuto, as irmandades da misericordia

regulam-se pelas disposic¢Ges aplicaveis as associag¢des de solidariedade social.

Neste sentido, estas instituicOes apresentam um conjunto de agdes que estdo na

sua génese, e que se denominam as 14 Obras de Misericordia. As obras ditas Corporais
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sdo: dar de comer a quem tem fome; dar de beber a quem tem sede; vestir os nus; dar
pousada aos peregrinos; assistir aos enfermos; visitar 0s presos; e enterrar 0s mortos. As
ditas espirituais sdo: dar bons conselhos; ensinar os ignorantes; corrigir 0s que erram;
consolar os tristes; perdoar as injarias; sofrer com paciéncia as fraquezas do nosso

préximo; e rogar a Deus por vivos e defuntos.
2.1.1. Misericordia, uma Historia de Bem Fazer

“A historia das Misericérdias que se mantém fiéis as suas origens e a sua
inspiracdo evangélica é a historia do bom semeador que lanca ao terreno dos coragoes a
semente do amor e da solidariedade fraterna e acorda generosidades adormecidas ou que
nunca experimentaram a riqueza interior de fazer bem aos outros” (D. Antonio Marcelino,
Bispo Emérito de Aveiro,2010).

Uma Misericérdia que ndo gere fraternidade entre os seus membros e nas
populaces, esta minguando os seus objetivos e falseando a sua finalidade. Também se
chamam Santas Casas, porque destinadas ao exercicio da misericérdia, que é a expressao
maior do amor gratuito feito a favor de quem mais precisa. Misericordias, porque o seu
codigo de conduta sdo as obras de misericordia espirituais e corporais, que o Evangelho
e a histdria desde as origens apresentam como a porta certa para o éxito de uma vida

meritoria que reagiu ao egoismo e a indiferenca.

Fazer o bem a quem mais precisa, fazer o bem e fazé-lo bem feito, manter uma
sensibilidade atenta as necessidades das pessoas e das populacdes, ser fermento de amor
solidario, ser porta aberta para que também os coracdes se abram, tudo isto tem a ver com

casa Misericordia.
2.2. Santa Casa da Misericérdia de Estarreja

A Santa Casa de Misericordia de Estarreja, fundada em 1935, nasceu da vontade
de um nucleo de pessoas importantes do Concelho de Estarreja, liderado pelo Padre
Donaciano de Abreu freire e com a preocupacao de suprir caréncias sociais, em especial

no ambito da saude e do bem-estar do povo estarrejense.

Foi gracas ao mecenas Visconde de Salreu, que doou a Santa Casa um conjunto
de edificios e terrenos que constituiam o Hospital, o Asilo de Velhos e Invalidos, a

Enfermaria-Abrigo para Infectocontagiosos e o Dispensario Antituberculoso, que a agdo
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da Misericordia se alargou e desenvolveu sobre o tecido social do Concelho mais

carenciado e desprotegido, cruzando transversalmente todas as faixas etérias.
2.2.1. O Inicio da Misericordia de Estarreja

No inicio de 1923 comecavam os esfor¢os para a criacdo de uma Misericordia e
Hospital, com uma campanha alimentada na imprensa local pelo Padre Donaciano de
Abreu Freire, Reitor de Beduido. N&o tardou que se juntassem as elites do concelho de
Estarreja numa grande reunido, decorrida nos Pagos do Concelho, e na qual se formaram
diversas comissdes, que ficaram encarregues da angariacao de fundos nas freguesias. A
Misericordia a fundar tinha a invoca¢do do Nosso Senhor dos Passos, pretendendo a
criacdo de um hospital - Asilo, para receber invalidos, doentes indigentes e outros
necessitados. No entanto 0s entusiasmos esmoreceram pouco tempo depois e as

comissoes ficaram definitivamente inativas.

Inconformado, o Pe. Donaciano procurou o Visconde de Salreu no inicio de 1926,
e expbs-lhe os seus sonhos: uma Misericérdia e um Hospital no concelho de Estarreja. O
Visconde de Salreu, enriquecido no Brasil e benemérito na terra natal, ficou sensibilizado
e prometeu custear a construgdo do Hospital. As obras arrancam no mesmo ano, mas
devido a crise que afetava o Brasil haveria de prolongar-se até 1935. Construido o
Hospital e um Asilo para idosos e invalidos, era altura de fundar a Misericordia, em
reunido que teve lugar na Camara de Estarreja em 4 de outubro de 1935, e na qual se
aprovaram 0s primeiros estatutos e elegeu-se a primeira Mesa Administrativa. A
instituicdo seria assim fundada para receber do Visconde de Salreu o Hospital e Asilo,

doados em 1936 e construidos num monte com vista para a entdo Vila de Estarreja.

Entretanto, porque a tuberculose atingia muitas vitimas, criaram-se 0s Servigos
Anti Tuberculose, com um Dispensario (cuidados de salde) e Pavilhdo-Abrigo
(internamentos). Abertos em 1941, teriam posteriores ampliagdes e melhoramentos,
sucessivamente inaugurados em 1953 e 1958. O edificio ja estava desocupado quando em
1975 nele comecou a funcionar o Centro de Saude de Estarreja.

Ap0s 0 25 de Abril de 1974 ocorreram diversas modificagcdes. O Hospital passou
a ser administrado pelo Estado em 1975, perdendo a Misericordia a sua principal valéncia.
E durante alguns anos, até 1981, a atividade da Mesa Administrativa esmoreceu. A
Misericérdia vira-se para outras valéncias, substituindo o Asilo por um Lar de Idosos, que
abre em 1981.
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2.2.1.1. Hospital Visconde Salreu

Construido sob projeto do Arg. Manuel Joaquim Norte Janior entre 1926 e 1935,
ano em que foi inaugurado, funcionou durante os primeiros meses no edificio do Asilo,
enguanto nao estava pronto a utilizar o seu edificio. O Hospital Visconde de Salreu era
considerado nos primeiros anos um dos melhores do pais, possuindo equipamentos e
caracteristicas avancados para a época. Salazar, que o visita em 1935, mostra-se

impressionado com o que Vé.

Ficaram de inicio encarregues da enfermagem 4 Irméas Franciscanas Missionarias
de Calais, numero que viria depois a aumentar, e diversos médicos do concelho de
Estarreja prestaram servico no Hospital, em muitos casos gratuitamente. Também sem
vencimento, o Prof. Doutor Bissaya Barreto vinha regularmente de Coimbra realizar

cirurgias.

Por outro lado, alguns mecenas locais, como Joaquim Maria de Rezende e Adelino
Dias Costa, fariam significativas doagdes em bens e dinheiro para que o Hospital e a

Misericérdia funcionassem.

A partir de 1975 o Hospital passou a ser administrado pelo Estado. Com o
encerramento da Obstetricia (1985) deixam de nascer ali criancas, e em 2008 terminam

as Urgéncias.
2.2.1.2. Terceira ldade

Em 1936 abria portas o Asilo Viscondessa de Salreu, com 7 asiladas. Destinava-
se a ldosos, deficientes e abandonados da sorte em geral. Mais tarde transitou do seu
edificio original para as casas situadas atras do Hospital, cuja demoli¢cdo se iniciou em
1978, altura em que tinha 50 utentes, para concluir-se no mesmo lugar o atual Lar de

Idosos.

O Lar abre em 1981 com capacidade para 50 utentes, que passam a Sser
exclusivamente idosos. Em 2003 inauguraram-se obras de remodelacdo e ampliagcdo no
edificio. No mesmo local funciona desde 1987 um Centro de Dia com e serve ainda de
base ao Apoio Domiciliario, iniciado em 1991 e ao Apoio Domiciliario Integrado, que
funciona desde 2001.
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2.2.1.3. Infancia

Em espaco anexo ao original edificio do Asilo abria em 1938 o Ninho dos
Pequeninos, que nos anos 50 passou a designar-se Casa da Crianga. Entretanto o Asilo
passaria para outro local e todo o edificio originario foi destinado a Centro Materno-
Infantil (1960) e ao Jardim-escola Jodo de Deus (1965).

No lugar do Agro de Estarreja, onde antes esteve sediada a associacdo Casa dos
Pobres, abriu em 1984 um ATL para 50 criangas. Ativo até 1992, as criancas seriam
integradas no Centro Social da Teixugueira, que abria portas pouco depois. Na antiga
Casa dos Pobres esteve depois instalado um balcéo da Seguranca Social até 2001, ano em
que o edificio ficou desocupado. Realizadas obras abriu em 2009 como sede dos servigos

administrativos e financeiros da Misericdrdia, com inauguracao oficial em 2010.

O principal espago da Misericérdia destinado a criangas e jovens é o Centro Social
da Teixugueira. Com obra em execucdo desde 1984 ou antes, sob projeto do Arg. Virginio
Moutinho, foi entregue a Misericordia pela Camara Municipal de Estarreja. Alguns anos
depois e com longas paragens, inaugurou-se em 1993, com Creche, Jardim-de-infancia e
ATL. Realizaram-se posteriores obras de ampliacdo e climatizacdo, inauguradas em
2005.

Por outro lado, a Misericordia teve, com o apoio da Camara Municipal, um ATL
em Veiros (1996-2005) e outro no Barreiro de Além (1999-2005), cada um com 20
criancas, e promoveu um projeto de educacéo itinerante denominado Andancas (2003-
2005), e outro com a designacéo de Big Clube (2003-ativo) num apartamento situado no

bairro da Teixugueira.
2.2.2. Missao, Visdo, Valores e Politica de Qualidade

Adotando uma postura estratégica, com vista a alcancar um crescimento
sustentavel, o reconhecimento pablico e de forma a expressar onde pretende estar a longo
prazo, o que pretende fazer para o alcancar e os ideais que defende, foram definidos pelos
Orgdos Sociais da Instituicdo um conjunto de objetivos e acdes estratégicas, que
proporcionem a institui¢do alcangar uma posicao estratégica confortavel e criar valor para
0s seus utentes. Destes sdo de destacar a Missao, a Visdo, os Valores e as Politicas de
Qualidade.
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2.2.2.1. Missao

A Santa Casa é uma associagdo com personalidade juridica candnica, cujo fim é a
pratica das Catorze Obras de Misericordia e de solidariedade. Assim sendo, esta pretende
“Prosseguir e desenvolver fins de acdo social e educativa, contribuindo, assim, para a
causa do Bem-Estar e da defesa dos direitos humanos dos clientes e familias da Santa
Casa da Misericordia de Estarreja e de toda a Comunidade concelhia, em conformidade

com os seus fins estatutarios e legislagdo em vigor” (scmestarreja.pt).
2.2.2.2. Viséo

A Santa Casa da Misericordia de Estarreja pretende ser uma Instituicdo de
exceléncia em Portugal, gerando sustentabilidade, integrada numa rede de parceiros
sociais. Prioriza a melhoria continua das suas praticas, a sustentabilidade, o incremento
da qualidade, proximidade e humanizacdo dos seus servigcos e 0 aumento das respostas

sociais emergentes. Posto isto a missao da SCME passa por:

“Alcancar a exceléncia dos servigos prestados com base no Modelo de Gestdo
Organizacional instituido, fazendo da Instituicdo uma entidade de referéncia Concelhia

na area da Solidariedade Social, em especifico, e das organizacdes em geral,

Promover e valorizar a imagem da Sana Casa no concelho, envolvendo e

motivando colaboradores e comunidade para a sua causa;

Promove e garantir a formacao continua e valorizacao dos seus colaboradores, de

forma a melhorar a prestacédo dos cuidados de qualidade distintiva;

Dinamizar o trabalho em rede e parceria com toda a Comunidade, tanto no setor
Publico como Privado, com vista ao crescimento sustentado da sua acdo social solidaria

e educativa” (scmestarreja.pt).
2.2.2.3. Valores

Todas as a¢oes da SCME realizadas pelos seus diversos intervenientes pautam-se
pela continua e permanente orientagdo e os seus valores sdo inspirados nas 14 obras de
Misericérdia, de protecdo e promoc¢do da humanidade, na sua dimensdo espiritual e

corporal, sendo eles:

-“Alegria; Etica; Integridade; Individualidade; Solidariedade; Respeito;

Humanizagdo; Igualdade de Tratamento; Empenho, flexibilidade e rigor;

10
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Responsabilidade Social; Qualidade e inovagdo; Motivacdo; e Espirito de equipa e

cooperagdo” (scmestarreja.pt).
2.2.2.4. Politica de Qualidade

A humanizacdo dos servigos € um dos fundamentos da SCME e esta orientada
para servir pessoas no respeito dos Valores definidos, na certeza de contribuir com a sua
Missdo e Visdo para saber acolher, apoiar na satisfacdo das necessidades bésicas e nas
atividades da vida diaria, prevenir situac@es de risco e/ou perigo, melhorar a qualidade de
vida dos clientes e familias, promover a autonomia, formar, integrar e reabilitar
individuos, reduzir o isolamento e a caréncia e focalizar a sua intervencdo no cliente

garantindo a sua satisfagao.

A Santa Casa promove o envolvimento dos seus colaboradores, onde todos sdo
pessoalmente responsaveis pela implementacdo desta politica e mantém relacdes de

parceria para a sustentabilidade da Instituicéo.
2.2.3. Estrutura Organica (Organograma)

A Santa Casa da Misericordia de Estarreja é constituida por dois 6rgdos
fundamentais que sdo a Mesa Administrativa representada pelo Provedor e pelo Conselho
Fiscal que avaliza a atividade gestionaria. As atividades levadas a cabo pela Mesa
Administrativa sdo deliberadas pela irmandade da Misericordia (Assembleia Geral). O

organograma da IPSS pode ser visualizado no Anexo I.
2.2.4. Provedores

Ficou como primeiro Provedor da Misericérdia de Estarreja o Visconde de Salreu
(1935-1936), titulo mais honorifico que executivo, ja que a direcdo no terreno competia
ao Pe. Donaciano de Abreu Freire (Provedor de 1940-1942 e 1949-1950). Pelo meio
foram provedores o Pe. Manuel Garrido (1942-1945) e o Pe. Urbano Valente (1946-
1948). Nos anos 50 o Dr. Jodo Assis Pereira de Melo (1952-1960), usando a sua influéncia
junto do governo, conseguia criar novos servicos e melhorar os existentes. Depois dele
vieram o0 Dr. Serafim Soares da Gracga (1961-1963), o Dr. Joaquim de Oliveira Cruz
(1964-1966) e o Mons. Manuel José Amador Fidalgo (1967-1976). Segue-se um periodo
sem Mesa Administrativa, em que a gestdo era assegurada pelo antigo mesario Augusto
Ferreira. Retomada a normalidade elegeu-se novo Provedor o Dr. Casimiro da Silva

Tavares (1982-1995), a quem sucedeu a Dra. Rosa de Fatima Figueiredo (desde 1997).

11
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2.2.5. Valéncias/Respostas Sociais

A Misericordia de Estarreja desenvolveu atividades, inicialmente na &rea da saide
com o seu Hospital. Atualmente, a Instituicdo funciona essencialmente em trés espacos a
saber: ldosos, Criancas e Jovens. Na area da terceira idade tem as valéncias de Lar de
Idosos (53 utentes), Centro de Dia (20 utentes) e Apoio Domiciliério (74 utentes). Na area
das criancas conta com a valéncia de Creche (42 criangas) e Pré-Escolar (55 Criancas).

Na area dos jovens conta com a valéncia do Big Club, que apoia e acompanha 16 jovens.
2.2.5.1. Idosos

- A Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI) ou Lar de Idosos
Viscondessa de Salreu é uma resposta social que tem como objetivo acolher pessoas
idosas, cuja situacdo social, familiar e econdémica e/ou salide néo Ihes permite permanecer
no seu meio habitual de vida. Proporciona servicos de alojamento, alimentacdo, cuidados
de higiene pessoal e imagem, cuidados de saude, tratamento de roupa, apoio psicossocial,

acompanhamento ao exterior, atividades socioculturais e servico religioso.

- O Centro de Dia (CD) é uma resposta socioeducativa que visa criar e dinamizar
atividades sociais, culturais, educacionais e de convivio. Esta resposta permite de igual
forma, mas através de uma metodologia diferente, melhorar a qualidade de vida que o

envelhecimento acarreta.

Tem como objetivos desenvolver a prevencao, tendo em vista evitar ou reduzir o
internamento e a dependéncia da populacdo mais idosa, respondendo ao conjunto de
necessidades fisicas e a capacidade de adaptacdo da vida em sociedade, de modo a
prevenir o envelhecimento prematuro através da acdo concentrada de uma equipa

pluridisciplinar, permitindo as pessoas idosas viver.

- Os Servicos de Apoio Domiciliario (SAD) déo resposta a um conjunto de
necessidades dos idosos no seu domicilio quando os proprios tém dificuldades devido a
alteracOes do estado de saude e/ou declinio da capacidade funcional e a familia néo
consegue assegurar quer pela auséncia quer pela insuficiéncia. O periodo de abrangéncia
é diério e poderad funcionar ininterruptamente, com o servigo de teleassisténcia. Os
servigos/atividades disponibilizados s&o: higiene e conforto pessoal, alimentacao, higiene
habitacional, tratamento de roupas, apoio na aquisicdo de bens e servicos, assisténcia

medicamentosa, apoio social, atividades socioculturais e servico de teleassisténcia.

12
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Tem como objetivo contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas e
familias, prevenir situacdes de dependéncia e promover a autonomia, prestar cuidados de
ordem fisica e apoio psicossocial aos clientes e familias, de modo a contribuir para o seu

equilibrio e bem-estar.

Valéncias da Santa Casa da Misericordia

Local Resposta Social Inicio de funcionamento

Terceira Idade

Asilo de Invalidos

. Asilo de Invalidos 1936-1978
Viscondessa de Salreu
Estrutura Residencial para Pessoas 1981
Lar da Terceira Idade Idosas — Lar de ldosos
Viscondessa de Salreu Centro de Dia 1987
Servico de Apoio Domiciliario 1991

Tabela 1 - Valéncias SCME (ldosos)
Fonte: Elaborag&o propria

2.2.5.2. Criancas e Jovens

- A Creche destina-se a acolher criancas de idades compreendidas entre os 3
meses e 0s 3 anos, durante o periodo diario correspondente ao horério estabelecido,

proporcionando atividade socio educativas.

- O Preé-Escolar destina-se a criancas a partir dos 3 anos até a idade de ingresso
no ensino basico, de frequéncia facultativa, proporcionando atividades educativas e de
apoio a familia.

- O Clube Juvenil - Big Club - é dirigido a adolescentes entre 0s 10 e 0s 16 anos
e funciona num espaco cedido a SCME, pela Camara Municipal de Estarreja, no Bairro
da Teixugueira. Prevenir, detetar e intervir é o lema deste clube juvenil, onde diariamente
areas como cidadania, projeto de vida e atividades ludico-educativas sdo desenvolvidas
nos tempos livres dos adolescentes, fora do contexto escolar e familiar. Deste modo,

auxilia pré-adolescentes, num percurso de educacgdo para uma cidadania sa e consciente

Valéncias da Santa Casa da Misericérdia

Local Resposta Social Inicio de funcionamento

Criancas e Jovens

Ninho dos Pequeninos ou Casa Ninho dos Pequeninos_ 1938-1960
da Crianca Ce_ntro Materno-Infantil 1960-1965
Jardim-Escola Jodo de Deus 1965
Jardim-de-Infancia 1993
Centro Social da Teixugueira Creche 1993
ATL 1984-2009
Projeto Itinerante (Autocarro) Projeto “Andangas” 2002-2005
ATL de Veiros ATL 1996-2005
ATL do Barreiro ATL 1999-2005
Apartamento T3 na Teixugueira Projeto “Big Club” 2002

Tabela 2 - Valéncias SCME (Criancas e Jovens)
Fonte: Elaborag&o propria
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2.2.6. Formacéao Profissional e Projetos

No final da década de 90 e inicio do novo milénio a SCME tem promovido
diversos cursos de formacao profissional, tendo como puablico-alvo mulheres domésticas
e desempregadas em situacdo de caréncia economica e exclusdo social. Neste ambito
realizaram-se 0s cursos: Curso de Formacdo Profissional Especial, 1997; Curso de
Formacdo - Media 2 - Integrar, 1997; Curso de Formacéo Profissional Especial, 1999; e

Escola-Oficina de Tecelagem. 1999.

Para desempregados de longa duracédo e beneficiarios do Rendimento Social de
Insercdo, decorreu o seguinte curso: Empregados de Mesa, Curso EFA-B3 (2005-2006),
abrangendo (14 mulheres, desempregadas de longa duracéo, beneficiarias do Rendimento

social de Insercéo.

Também foram desenvolvidos projetos na area do apoio ao Desenvolvimento
Social e Comunitario, designadamente o Projeto Saber Ser (2001-2003), realizado no
Centro Social da Teixugueira, e que teve como beneficiarias 16 maes de criangas utentes
das valéncias da SCM, domeésticas, em situacao de desfavorecimento e exclusdo social;
Curso de Jardinagem (2002-2003), teve lugar na Junta de Freguesia de Beduido,
beneficiando 15 mulheres; Projeto Oficios e Saberes (2003-2004), decorrido no Centro
Social da Teixugueira e semelhante ao projeto Saber Ser, porém dirigido aos pais. Foram
beneficiarios 20 homens profissionalmente ativos, oriundos de familias desfavorecidas e
residentes no Bairro Social da Teixugueira (apoiadas pela SCM); Projeto InterAgindo
(2005-2007) desenvolvido no Bairro Social da Teixugueira e destinado a familias

desfavorecidas ai residentes.

Por outro lado, na area do investimento e emprego foi criada a empresa de insercao
“Apoio aos Servigos Domésticos — ASD” (2000-2007), destinada a um total de 15

mulheres desempregadas de longa duracao.
2.2.7. Evolucéo dos Resultados Operacionais entre 2018 e 2020

Ap0s observar as Demonstracdes Financeiras da SCME para o ano de 2018 a 2020
seria importante analisar a evolucdo de algumas rubricas que sdo caracterizadas por

contribuirem para os Resultados Operacionais obtidos (Figura 1).

Para a Evolucdo dos Rendimentos sdo consideradas as rubricas de Prestagdo de

Servigos (todos os servicos prestados pela Instituicdo) e os Subsidios a Exploracdo
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Obtidos (subsidios mensais recebidos da Seguranca Social, em conformidade com os
acordos de cooperagédo, do IEFP - Instituto de Emprego e Formacéo Profissional e da
Cémara Municipal de Estarreja e Donativos recebidos em dinheiro e géneros.

Perfodos
RUBRICAS
2020 2019 2018
RENDIMENTOS EGASTOS
Vendas e servigos prestados 657 053,95 693 729,48 663 222,61
Subsidios a exploragéo 984 021,66 873 778,69 893 427,95
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas (206 743,33) (191 477,69) (196 997,04)
Fornecimentos e servicos externos (219 733,92) (222 576,66), (243 779,03)
Gastos como pessoal (1203922,57) (1231 255,11) (1166 279,08)
Ajustamentos de inventarios (perdas/reversdes) (10 734,91)
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes) (4 389,78),
Outros rendimentos 127 492,94 138 317,23 302 687,66
Outros gastos (21 594,03), (8905,42) (4 506,86),
Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento 116 574,70] 51 610,52 232 651,52
e impostos
Gastos/reversdes de depreciacdo e de amortizacdo (76 683,06) (96 089,16) (93 065,93)
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento 39 891,64 (44 478,64) 139 585,59
€ impostos)
Resultado antes de impostos 39 891,64 (44 478,64) 139 585,59
Resultado liquido do periodo 39 891,64 (44 478,64) 139 585,59

Figura 1 - Demostracdes de Resultados Por Natureza da SCME (2018-2020)

Fonte: Adaptado de Relatério e Contas Santa Casa da Misericdrdia Estarreja (2018/2019/2020)

Evolucao Rendimentos

1800 000,00
1600 000,00
1400 000,00
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600 000,00
400 000,00
200 000,00

2018
663 222,61
893 427,95

m\Vendas e servigos prestados
Subsidios a exploragéo
= Total

1556 650,56

2019
693 729,48
873 778,69
1567 508,17

2020
657 053,95
984 021,66
1641 075,61

Figura 2 - Evolucdo Rendimentos (2018-2020)
Fonte: Elaborag&o propria com base no Relatério e Contas da SCME (2018/2019/2020)

Como se pode verificar no Figura 2, nas Vendas e Servigos Prestados houve uma
variagdo positiva de 2018 para 2019, em 4,60 %, equivalente a 30 506,87 €. Ja de 2019
para 2020 a SCME aprestou uma variacdo negativa de 36 675, 53 €, o que equivale em
valores percentuais a -5,29. Este valor € justificado pelo confinamento causado pela

pandemia que fez com que algumas das valéncias tivessem sido encerradas.
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No que diz respeito aos subsidios a exploracdo, 0os mesmos apresentam uma
diminuicdo de 2018 para 2019 de - 2,20 % (19 649,26 €) e de 2019 para 2020 um aumento
bastante significativo no valor de 110242, 97 € (12,62 %). Concluindo, de forma
generalizada, a evolucao total dos rendimentos apresentou uma tendéncia ascendente ao

longo dos trés anos em analise.

Para a rabrica dos Custos com Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas
deve-se ter em atencdo a Figura 3. Através da anélise do grafico apresentado nesta figura
observamos que os CMVMC sofreram uma reducdo no ano de 2019, porém esta
diminuicdo ndo foi suficiente para que a SCME ndo apresentasse Resultados
Operacionais negativos nesse periodo. No ano de 2020 esta rdbrica apresentou um
aumento bastante significativo de 15 265,64 €.

Evolucao dos Custo das Mercadorias
vendidas e das Matérias Consumidas

210 000,00
205 000,00
200 000,00
S
5 195000,00
L
190 000,00
185 000,00
180000,00 2018 2019 2020
mCMVMC 196 997,04 191 477,69 206 743,33

Fiaura 3 -Evolucdo CMVVMC (2018-2020)
Fonte: Elaborag&o propria com base no Relatério e Contas da SCME (2018/2019/2020)

Evolucdo Fornecimentos e Servigos

Externos
250 000,00
245 000,00
240 000,00
235 000,00
8 230 000,00
D 225000,00
220 000,00
215 000,00
210 000,00
205 000,00 2018 2019 2020
mFSE 243779,03 222 576,66 21973392

Figura 4 -Evolugéo FSE (2018-2020)
Fonte: Elaboragdo propria com base no Relatério e Contas da SCME (2018/2019/2020)
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Na rabrica dos Fornecimentos e Servi¢cos Externos (FSE) verificamos, de acordo
com o gréfico acima identificado como figura 4, que os custos com FSE tém seguido uma
tendéncia decrescente ao longo dos anos em analise (21 202,37 €, de 2018 para 2019 ¢
2 842,74 €, de 2019 para 2020).

Na rabrica dos Gastos com o pessoal (Figura 5) a propenséo ao longos dos anos
tem sido crescente. Este deve-se ao facto de a Instituicdo pretender qualificar, cada vez
mais 0s seus colaboradores para que estes desempenhem com 0 maximo rigor e
exceléncia as suas funcdes e de nenhum 6rgado da Mesa de Assembleia auferir qualquer

tipo de remuneracéo.

Evolucdo Gastos Com Pessoal

1240 000,00
1220 000,00
1200 000,00

3

5 1180 000,00

L
1160 000,00
1140 000,00
1120 000,00 2018 2019 2020

m Gastos Com Pessoal 1166 279,08 1231 255,11 1203 922,57

Figura 5 - Evolucéo Gastos com Pessoal (2018-2020)
Fonte: Elaborag&o propria com base no Relatério e Contas da SCME (2018/2019/2020)

Evolucao dos Resultados

Operacionais
150 000,00
100 000,00
2 50 000,00
D 0,00 -
(50 000,00) -
(100 000,00) 2018 2019 2020
m Resultados Operacionais 139 585,59 (44 478,64) 39 891,64

Figura 6 - Evolucdo dos Resultados Operacionais (2018-2020)
Fonte: Elaboragdo propria com base no Relatério e Contas da SCME (2018/2019/2020)

Apds a verificagdo da evolucdo dos rendimentos e dos gastos operacionais em

mais detalhe, de seguida apresenta-se a evolucéo dos Resultados Operacionais, na figura
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6. Durante os trés anos em andlise, de 2018 a 2020, os resultados operacionais da SCME
foram positivos (139 585,59 € e 39 891,64 € respetivamente), por outro lado, em 2019,
houve um resultado operacional negativo de 44 478,64 €. Através desta analise é possivel
verificar que houve uma quebra no resultado operacional do ano de 2018 para 2019 no
valor de 184 064, 23 € que equivale a uma variagdo de -131,86 pontos percentuais. Porém
para fazer face a esta elevada quebra a Santa Casa conseguiu aumentar o seu resultado
operacional, em 2020, com a obtengdo de um resultado positivo e uma variagédo de 2019
para 2020 de 189,69 %. Contudo, apesar do aumento crescente dos Servicos Prestados,
Subsidios e Donativos ao longo dos anos, 0s custos operacionais também acompanharam

essa evolugéo.
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CAPITULO Il

3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard surge no inicio dos anos 90, a partir de um estudo
desenvolvido junto de diversas empresas, criado pelos professores Robert Kaplan e David
Norton que exploravam novos métodos de avaliagdo de performance acabando por
desenvolver um artigo intitulado The Balanced Scorecard — Measures that drive
performance, publicado na revista Harvard Business Review em 1992, apresentado como
uma ferramenta ndo focada somente para o desempenho passado, mas, também, para o
desempenho futuro da organizacdo. Este instrumento foi desenvolvido pois os autores
defendiam que a avaliacdo do desempenho organizacional centrada apenas em
indicadores financeiros, orientados para o curto prazo, estava a tornar-se um entrave para

0s gestores das empresas. (Santos, 2014).

Neste sentido, este estudo demonstrou que os indicadores financeiros tradicionais,
que eram adotados pelas empresas na perspetiva do controlo de gestdo, apresentavam
limitacGes face a necessidade de as organizag6es terem de criar valor para o cliente com
base em ativos intangiveis: inovacao, servi¢o ao cliente, capacidade de gestdo, know-how
dos trabalhadores, processos internos eficientes, sistemas de informacéo integrados, etc
(Kaplan & Norton, 1997). Assim, este instrumento foi caracterizado como sendo um
quadro de medicao de desempenho que possibilita complementar as medidas financeiras
com as medidas ndo-financeiras de forma a facultar aos gestores uma visdao mais

equilibrada do desempenho das suas organizacdes (Kaplan & Norton, 2001).

Este instrumento tem sido desenvolvido desde a sua primeira versdo, podendo
destacar-se trés geracdes. A primeira geragdo pode ser descrita como a mais simples e era
composta pelas quatro perspetivas. Nesta geracao, Kaplan e Norton (1992) focaram a sua
atencdo na selecdo de medidas dentro de cada perspetiva. Na segunda geragao foram
introduzidos os conceitos dos objetivos estratégicos e de causalidade, assim como, a sua
descri¢cdo como sendo um elemento do sistema de gestdo estratégica (Kaplan & Norton,
1996) terminando com o conceito do mapa estratégico introduzido em 2001 (Kaplan &

Norton, 2001). Na ultima geracdo s&o descritas as consequéncias da implementacéo dos
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objetivos estratégicos numa data posterior definida previamente, o0 processo de selecdo
dos objetivos estratégicos, a definicdo de metas, a concecdo das relagdes de causa e efeito
entre os objetivos futuros e a melhor estratégia a adotar para os alcangar.

Anos ap6s a sua criacdo, o BSC sofreu algumas alterac@es, evoluindo de um
sistema simples de medicdo de desempenho para um sistema de planeamento estratégico
e de gestdo. Estas transformaces resultaram na clarificagdo da visdo e da estratégia e na
sua tradugdo em planos de acdo o que possibilitou aos gestores por em préatica a sua
estratégia. Deste modo, o BSC carateriza-se por ser uma ferramenta poderosa gque veio
revolucionar a forma como 0s gestores acompanham o desempenho das suas
organizagOes Esta metodologia possibilitou-lhes a traducdo da misséo, dos valores, da
visdo e da estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, alinhando o curto com
o0 longo-prazo, envolvendo todas as partes interessadas na edificacdo de uma organizagéo
encaminhada para a melhoria continua, gestdo da qualidade e, consequentemente, a
obtencdo de vantagem competitiva num mundo onde a concorréncia € uma constante
(Russo, 2015).

Posto isto, este instrumento tornou-se num sistema de comunicacgdo e gestdo da
estratégia, permitindo comunicar e fazer entender as linhas operacionais a visao definida
pela gestdo de topo, através da definicdo dos objetivos e indicadores, fazendo com que
estes entendam a mesma e a executem dentro das metas operacionais estabelecidas
(Figueiredo, 2016). Os objetivos devem ser medidos periodicamente por uma combinacao
de indicadores financeiros e ndo financeiros e serdo estes que irdo influenciar os
comportamentos, pois serd dada maior relevancia e haver4 maior empenho nas tarefas

que ddo inputs diretamente aos indicadores.

O BSC permite comunicar a estratégia de forma transversal a todas as areas e
departamentos da organizacéo articulando-a com objetivos departamentais e individuais
e integrar o plano de negécios com o orcamento anual, ou seja, permite coordenar e
orcamentar iniciativas com base nos objetivos e metas definidas para concretizagéo da
estratégia. E também importante, pois permite as organizacBes desenvolverem uma
capacidade de aprendizagem que permite rever e alterar a estratégia tendo por base 0s

resultados de performance e as suas variacgoes (Pinto, 2007).

E através de uma gestdo estratégica eficiente e eficaz que as organizagdes
conseguem enfim atingir os objetivos e as metas fixadas de acordo com a missao, valores
e visdo a que se propdem. Figueiredo (2016), entende a gestdo estratégica como “um
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processo continuo e dindmico de planeamento, organizacdo, lideranca e controlo, através
do qual as organizagdes determinam ‘onde estdo’, ‘para onde querem ir’ e ‘como € que 1a
irdo chegar’, e agem em conformidade com o caminho tragado, ajustando-se
continuamente as alteragdes ocorridas no seu meio envolvente e, em particular, nas

preferéncias dos clientes”.

Segundo Santos (2014), esta ferramenta € um 6timo modelo de gestéo estratégica
pois permite a utilizacdo de vérios sistemas de gestdo, em simultaneo, simplifica a
mensuracdo dos ativos intangiveis, permite descrever a atividade das organizaces face a
sua estratégia e pretende, através da implementacdo de indicadores ndo-financeiros,
complementar as medidas de desempenho das sociedades. E utilizada em praticamente
todo o tipo de organizag6es, a nivel mundial, de forma a alinhar as atividades de negdcio
com a Vvisao e estratégia da organizacdo, melhorando a comunicacéo interna e externa do

desempenho organizacional de acordo com as metas estratégicas.
3.1.1. Objetivo

O BSC, como uma ferramenta de gestdo estratégica, € um potencial veiculo
condutor da organizacao através da traducdo de uma estratégia equilibrada em acdes,
objetivos e medidas a serem implementados. Esta ferramenta veio introduzir quatro novos

processos de gestdo nas organizacgdes (Kaplan & Norten, 1992):

e Atraducao da visao — definicdo clara da visdo, missdo, valores e estratégia
da organizacdo, pelos gestores, traduzindo-os em objetivos e indicadores
alcancaveis por todos os que fazem parte da organizacdo que descrevem o0s
fatores criticos de sucesso através das relacfes causa-efeito;

e Comunicacdo e ligacdo dos objetivos a indicadores estratégicos — fazer
chegar a todos os niveis da organizacao os objetivos pretendidos, que devem
ser alcangados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida, com o
desempenhar da sua funcdo de uma forma clara e de facil compreenséo, e a
forma como estes objetivos se alinham com a estratégia global da
organizacéo;

e Planeamento, estabelecimento de metas e alinhamento de iniciativas
estratégicas — sdo estabelecidos objetivos, medidas e metas, pela gestdo, a
todos os niveis da organizacdo de forma a perceber se 0s objetivos definidos

estdo ou ndo a ser alcangados e, consequentemente, se a estratégia esta a ser
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cumprida. Séo definidas prioridades que permitem quantificar os resultados
pretendidos pela organizacédo a longo prazo;

e Feedback e aprendizagem — Este € 0 aspeto mais importante e inovador
do BSC e permite a organizacdo monitorar os resultados de curto prazo das
medidas implementadas, facilitando alteracdes e modificacdes na estratégia
com vista a melhoria continua (Kaplan & Norton, 1996). Este materializa-
se ndo apenas pelas medigdes efetuadas, mas pelas iniciativas previstas em
cada um dos objetivos.

Traducdo da visdo

+Estratégia como ponto de referéncia
para todo o processo de gestio

*Visdo compartilhada como base
para a aprendizagem estratégica

Comunicagdo e Ligagdo Feedback e Apredizagem

*Educgdo e comunicagio Balanced sArticulagio da visdo partilhada
#Alinhamento dos objetivos sFarnecimento de feedback

ﬂSistern_a de recompensas ligado & Scorecard estratégico
estratégia *Processo continuo de
desenvolvimento da estratégia

Planeamento de negécio
*Definigao de metas estratégicas
+Andlise das iniciativas estratégicas
+Alocacio de reursos

*Elaboragio de planos de longo prazo

Figura 7 - Estratégia de Gestdo
Fonte: Adaptado de Kaplan, Robert e Norton, David (Kaplan R. e., 1996)

3.1.2. Perspetivas do Balanced Scorecard

O BSC permite aos gestores olhar para o negocio segundo quatro perspetivas (ver
figura de baixo) para as quais séo fixados objetivos que tém que funcionar de uma forma
integrada estabelecendo relacGes de causa-efeito entre todas as perspetivas e o objetivo

do modelo é dar resposta a quatro questdes basicas sendo elas (Pinto, 2007):

e Perspetiva Financeira — “Para termos sucesso financeiro, como deveremos
ser vistos pelos nossos investidores?”
e Perspetiva dos Clientes — “Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos

ser vistos pelos nossos clientes?”
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e Perspetiva dos Processos Internos — “Para satisfazer os nossos
investidores e clientes em que processos deveremos ser excelentes?”

e Perspetiva Crescimento e Aprendizagem — “Para concretizar a nossa
visdo como poderemos desenvolver capacidade de mudanca e

crescimento?”’

No centro destas perspetivas devera estar a Visao e a Estratégia. Dentro de cada
perspetiva dever-se-do definir os objetivos estratégicos, mas apenas 0s criticos para a
execucao da estratégia; os indicadores que permitirdo medir o alcance desses objetivos;
as respetivas metas a atingir e a definicdo de iniciativas que permitirdo a realizacéo de
cada objetivo. Assim sendo, as quatro perspetivas alinhadas com a misséo, visao, valores
e a estratégia da organizacdo formam um sistema de gestdo estratégica que tem por base
os indicadores de desempenho nas diferentes perspetivas, que permite avaliar o

desempenho estratégico.

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, Visdo e Negono

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 8 — As 4 Perspetivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado Thinkfn (2010)

Qualquer falha de funcionamento numa das perspetivas ira originar quebras de
eficiéncia noutra ou noutras perspetivas, desequilibrando o BSC e, consequentemente,

provocando desvios no percurso estratégico e no cumprimento da missdo da organizacéo.
3.1.2.1. Perspetiva Financeira — “Como nos veem os acionistas?”

A perspetiva financeira revela-nos os resultados financeiros das escolhas

estratégicas feitas nas outras perspetivas, ou seja, 0s objetivos financeiros estdo
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relacionados com os clientes, com 0s processos internos e com o desempenho econémico
desejado, seguindo a sequéncia de acBes necessarias para atingir o resultado desejado,
numa cadeia de relagdes de causa e efeito (Werner & Xu, 2012). Esta indica de que forma
€ que a estratégia da organizacao esta a gerar crescimento e a criar valor para 0s seus
investidores. Inclui indicadores de lucro, rendimentos operacionais, retorno de capital
investido, crescimento das vendas, obtencdo de cash-flow, Economic Value Added,
Resultado Liquido, fluxos de caixa, gestdo do risco, analise da rentabilidade dos clientes,

produtos e servigos, entre outros (Manica, 2009).

Nesta perspetiva é definido o que se deseja em termos de retorno para o
investimento, taxas de crescimento, relacionamento com investidores e outros objetivos
de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia (Figueiredo, 2016).. Os
objetivos e as medidas financeiras tém um papel duplo: definir o resultado financeiro
esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as

outras perspetivas do BSC.

Posto isto, 0 BSC deve traduzir a estratégia da organizacdo, comecando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e, em seguida, relaciona-los com as iniciativas que
precisam de ser tomadas em relacdo aos clientes, processos internos e, por fim, pessoas e

sistemas.
3.1.2.2. Perspetiva do Cliente — “Como lidar com os clientes?”

A perspetiva do cliente centra-se na forma como a empresa é vista pelos seus
clientes e em relacdo a forma como a empresa gostaria de ser vista por eles. Esta
perspetiva descreve as formas nas quais os valores devem ser criados para os clientes e
0s motivos pelos quais o cliente vai querer pagar o preco pedido pelo bem, seja produto
ou servi¢o (Rocha, 2005) e permite que as empresas alinhem tanto os seus indicadores
essenciais de resultados relacionados com os clientes - satisfacdo, fidelidade, retencao,

captacdo — como 0s segmentos especificos do mercado (Figueiredo, 2016).

Para o BSC, a perspetiva dos clientes traduz a missao e a estratégia da empresa
em objetivos especificos dos segmentos de clientes, sendo que este tipo de objetivos pode
e deve ser comunicado a toda a organizacdo e verifica o grau de satisfagéo do cliente,
incluindo indicadores de qualidade, tempo, custo, performance e servico, satisfacdo do
cliente, lealdade deste, retencdo e obtencdo de novos, tempo de resposta, quota de

mercado e lucro dos clientes (Manica, 2009).
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A relevancia desta perspetiva deriva do facto de a organizagdo sé conseguir
alcangar bons resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos e o interesse
destes enquadra-se em quatro categorias: prazos, qualidade dos produtos e servicos, nivel

do servico e custos.
3.1.2.3. Perspetiva dos Processos Internos — “Onde podemos ser excelentes?”

A perspetiva dos processos internos deve refletir as capacidades fundamentais da
organizacdo e a tecnologia crucial para adicionar valor a atividade do cliente. Segundo
Figueiredo (2016), os processos internos influenciam diretamente a capacidade da
empresa em satisfazer as necessidades dos seus clientes, o que impulsiona os resultados
financeiros e a criacdo de lucro para a empresa. Os objetivos a atingir nesta perspetiva
relacionam-se, na maior parte dos casos, com a duracdo do ciclo de producdo, com a

qualidade, com os custos e com a produtividade.

Inclui indicadores de ciclo de tempo, rotacdo dos stocks, qualidade, capacidades
dos empregados, produtividade, desenho do produto, desenvolvimento do produto,
servico pés-venda, eficiéncia produtiva e qualidade (Manica, 2009).

Esta foca a atencdo nas atividades e nos processos criticos internos necessarios a
satisfacdo dos clientes e a satisfacdo dos acionistas, ou seja, o reconhecimento dos
processos organizacionais criticos para a concretizacdo dos objetivos da perspetiva
financeira e dos clientes (Russo, 2015).

Segundo Figueiredo (2016), a perspetiva dos processos internos visa atingir as
componentes vitais da estratégia organizacional e procura analisar e identificar os
processos produtivos da organizacao que efetivamente sdo o0s grandes responsaveis pela
criacdo de valor, bem como identificar e medir a prestacdo dos recursos disponiveis e das
capacidades que contribuem para elevar o nivel de qualidade do produto ou servico final
(Werner & Xu, 2012).

3.1.2.4. Perspetiva der aprendizagem e Conhecimento — “Como podemos

continuar a inovar e a criar valor?”

A perspetiva de aprendizagem e crescimento identifica as infraestruturas
tecnoldgicas, de capitais e humanas, para que a empresa possa crescer e desenvolver-se a
médio/longo prazo. Esta perspetiva procura identificar os objetivos e os indicadores que
s&0 responsaveis por orientar o crescimento organizacional. Isto significa que enquanto

0s objetivos das outras trés perspetivas indicam onde e como a empresa se deve destacar
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para obter um excelente desempenho, os objetivos de aprendizagem e crescimento
revelam quais as infraestruturas e as capacidades que possibilitam a consecucéo ideal das
outras perspetivas (Figueiredo, 2016).

E nesta perspetiva que se define quais as prioridades para criar um clima que
suporta a mudanca organizacional, inovacdo e crescimento, incluindo indicadores de
know-how dos colaboradores, sistemas de informacdo, procedimentos organizacionais

para gerir 0 neg6cio e se adaptar & mudanca (Manica, 2009).

Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo determinados
através das necessidades identificadas nas restantes perspetivas, ou seja, esta perspetiva

é a indutora dos resultados a obter nas trés primeiras perspetivas (Rocha, 2005).

Esta perspetiva é cada vez mais importante pois preocupa-se com a manutencao e
sustentabilidade da organizacéo a longo prazo, de forma a preparar a mesma para o futuro
e centra-se em todos os aspetos da preparacdo da empresa, tais como a inovacdo de

produtos e de novos processos produtivos (Figueiredo, 2016).
3.1.3. Os Principios do Balanced Scorecard

"Our research of successful Balanced Scorecard companies has revealed a
consistent pattern for achieving strategic focus and alignment. Although each
organization approached the challenge in different ways, at different paces, and in
different sequences, we observed five common principles at work. We refer to these as the

principles of a Strategy-Focused Organization™.

Kaplan e Norton, 2000

Foi na obra "Organizagdes Orientadas para a Estratégia" (The Strategy-Focused
Organization) que Kaplan e Norton aprofundam a existéncia de cinco principios que
aplicados em organizacdes podem torna-las bem-sucedidas e capazes de obterem

melhores resultados trabalhando com o BSC para planear e gerir a estratégia.

26



Proposta de Implementacédo de um Modelo de Balanced Scorecard numa IPSS — Santa
Casa da Misericordia de Estarreja

Fazer da Transformar
estratégia a estratégia
um processo em termos
continuo Foco operacionais
Estratégico

Transformar q

a estratégia oﬁgg{g g .

numa tarefa gcom a@

guotidiana o

de todos estratégia

Figura 9 - Principios da Organizagdo focada na Estratégia
Fonte: Adaptado Costa (2009)

1° Principio - Mobilizar a mudanca através da lideranca executiva

Este é provavelmente o principio mais primario de todas as organizacGes, e
defende que a participacao ativa e total da lideranca executiva, dos gestores de topo, é
fundamental para a execucdo da estratégia, ou seja, a implementacao da estratégia requer
alteracdes dentro da organizacdo. Nascimento e Cavenaghi (2008) referem que este
principio se concentra na maneira como os lideres integram as suas atividades quotidianas
para mobilizar as organizacdes e resguardar o impacto da mudanca estratégica. Apés a

mudanca o centro da atencdo passara para a forma de gestéo.

Se os lideres da organizacdo ndo estdo nem um pouco interessados na estratégia,
ou a deixam em segundo plano, imediatamente todas as equipas entenderdo que a
estratégia ndo é importante, logo dardo prioridade para qualquer outra atividade,
resultando em uma baixa performance na execucao da estratégia e na obtencdo de bons

resultados, especialmente no longo prazo.

Somente a lideranga executiva tem a autoridade, o respeito, o poder e a influéncia
necessaria para conduzir as grandes mudancas que a estratégia requer da organizacgéo, se
essa lideranca de nivel estratégico ndo compreender isso, colocard em risco ndo s6 a bom

desempenho, mas até a sobrevivéncia da organizag&o.
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2° Principio - Transformar a estratégia em termos operacionais

Este principio reitera a importancia de tornar a estratégica clara, especifica e
mensuravel para todos os niveis da organizacdo. A estratégia ndo pode ser apenas um
texto bonito, inspirador e poético dentro das organizacgdes, ela precisa ser traduzida em
termos operacionais, em objetivos claros, indicadores mensuraveis, metas desafiadoras e
atingiveis e em iniciativas com responsavel e data. E esse processo deve ser feito para
todos na organizacdo, tornando claro em todos 0s niveis como a estratégia devera ser

executada.

O Balanced Scorecard e 0 Mapa Estratégico sdo as ferramentas ideais para essa
tarefa e tém sido desenvolvidos e aprimorados ao longo de vérios anos pelas melhores
organiza¢Ges do mundo tornando-as boas praticas consolidadas e confiaveis. Assim
sendo, o BSC, através do mapa estratégico, descreve e comunica a estratégia de uma
forma mais simples e funcional, garantindo que a implementacdo da estratégia ndo seja
possivel sem a sua descricdo detalhada. E nesta parte que o mapa estratégico assume o
seu papel principal (Costa, 2009; Nascimento & Cavenaghi, 2008) e criam-se pontos

comuns para todas as partes.
3° Principio - Alinhar a organizacdo com a estratégia

As organizacdes sao tradicionalmente projetadas em redor de areas especializadas
como: a area financeira; a producdo; o marketing; as vendas; a engenharia; as compras;
etc. Pelo facto de as organizacBes serem compostas por varios sectores e unidades de
negocio, departamentos, processos, tecnologia, culturas e pessoas diferentes, o seu
alinhamento com a estratégia global é dificil, dado que surgem dificuldades de
comunicacdo. Por isso, ¢ fundamental alinhar toda a organizacdo a estratégia, isso
significa alinhar as diferentes unidades, departamentos, processos, tecnologia, culturas e
pessoas a estratégia, mas que tudo e todos estejam focalizados nos mesmo objetivos e no

foco estratégico das organizaces.

As organizagOes que se focam na estratégia conseguem ultrapassar essa barreira.
Os gestores substituem as estruturas dos relatérios formais por temas e prioridades
estratégicas que possibilitam a difusdo de uma mensagem consistente e a adog¢éo de um
conjunto de prioridades coerentes, em todas as diferentes unidades organizacionais. Para

obter a maxima eficécia, as estratégias de todas essas unidades intermédias devem estar
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uns com os outros, por forma a sincronizar o processo de criacdo de valor em todos os

niveis da estrutura organizacional.

Empresas que implementem o BSC néo terdo problemas desta natureza pois

conseguem difundir a estratégia por toda a organizacao (Costa, 2009).
4° Principio - Transformar a estratégia numa tarefa quotidiana de todos

Este principio exige que todos os recursos humanos contribuam ativamente para
a implementacéo da estratégia da organizacdo como um objetivo comum. Para incentivar
0S recursos humanos para 0s componentes da estratégia pode-se criar um sistema de

recompensa pelo desempenho voltado para as equipas (Nascimento & Cavenaghi, 2008).

As Organizagbes com praticas operacionais oriundas da estratégia devem exigir
que todos os seus empregados compreendam e conduzam as suas tarefas quotidianas de
modo a contribuir para o sucesso dessas atividades de alinhamento estratégico. Para
conseguirem que os funcionarios cumpram esta exigéncia, 0s gestores devem usar 0s
objetivos e indicadores estratégicos do BSC como ferramenta para comunicar as
iniciativas que lhe estdo associadas. O BSC centra-se na comunicagao e na formacao dos
funcionarios, para além de se focalizar nos objetivos pessoais e de equipa e em sistemas
de incentivos e recompensas que relacionam o desempenho dos individuos com a empresa
(Nascimento & Cavenaghi,2008).

Este limiar é fundamental para a execucdo da estratégia uma vez que esta é
concebida e desenvolvida pela lideranca de topo, mas ela é executada pelas pessoas no
nivel tatico e operacional. Se os recursos humanos ndo souberem qual o seu papel na
estratégia da organizacdo, se ndo estiverem capacitados para manter uma alta
performance nas suas operagdes que vao contribuir para a estratégia da organizacao,
certamente a empresa falhard ao executar a estratégia. Dai a grande importancia de

transformar a estratégia em tarefa de todos os envolvidos na organizacéo.
5° Principio - Fazer da estratégia um processo continuo

Contrariamente a metodologias de mudanca radical, como por exemplo, nos
processos de reengenharia, em que existe um principio, meio e fim perfeitamente
delineados, o BSC é uma metodologia continua, de alinhamento e mudanca persistentes,
baseada no chamado ciclo estratégico. Este tende a forgar continuamente 0s processos a

encaixarem-se na cadeia de valor da empresa de uma forma otimizada. Esta otimizacéo é
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irrefutavel, pois é comprovada pelas medi¢des dos indicadores, quando atingem as metas

definidas.

Ao adotar o BSC é essencial integrar a estratégia no orgamento implementando
um processo de melhoria de gest&o da estratégia. E neste principio que se cria uma ligagdo
do ciclo orcamental ao ciclo da estratégia integrando a gestédo tatica, que esta associada
ao chamado “ciclo orcamental”, com a gestao estratégica num Unico processo, continuo
e ininterrupto. Deste modo criam-se condicdes para alinhar todo o ciclo orgamental com

o referido ciclo da estratégia.

Estes cinco principios quando observados, assimilados e aplicados dentro das
organizagdes, possuem o poder de transformar as empresas em casos de sucesso na
obtencdo de resultados estratégicos. Porém para que uma estratégia tenha sucesso é
necessario criar a ideia que o BSC ndo é uma ferramenta de medicdo, mas sim uma
ferramenta para a mudanca permitindo colocar as estratégias no centro dos processos de
gestdo (Costa, 2009).

3.2. Implementacao do Balanced Scorecard

O BSC atualmente torna a avaliacdo de desempenho de determinada organizacéo
mais completa e robusta articulando as vérias unidades de negdcio, aumentando o nivel
de motivacdo e empenhamento, permitindo a monitorizagdo constante da execucdo da
estratégia, eficacia acrescida na relacdo investimentos estratégicos e apreensdo

generalizada da estratégia da organizacao (Costa, 2009).

Sendo um modelo em que o ponto principal ndo é o controlo, mas sim a visdo e a
missdo da organizacdo, este procura descrever a estratégia através dos objetivos e
indicadores estabelecidos interligados entre si numa cadeia de relagdes causa-efeito, para
gue este ndo se resuma a um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros sem
qualquer funcdo. Segundo Ladeira (2009) a adocdo do BSC implica considerar, para além
do mapa estratégico, um conjunto de questdes relacionadas com as varias etapas pelo qual
0 BSC se traduz das quais se destaca:

e Missdo: A missdo define o propoésito central da organizacdo devendo ser do
conhecimento de todos os colaboradores e transmitir uma boa imagem aos
clientes, fornecedores e sociedade em geral e devendo ser o ponto de partida de

qualquer sistema de avaliagdo de desempenho. Deve ser unica, breve, simples e
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flexivel para facil compreensdo dos colaboradores. Segundo Freire (2008), a
missdo deve demonstrar a ideia base do negdcio e a0 mesmo tempo exibir 0s
fundamentos da estratégia para o futuro. Este autor defende que a missao deve ser
definida de modo a dar resposta as seguintes questdes “qual a razao de ser da
empresa?”’, “qual € o negocio da empresa?”, “Quem sdo os principais clientes ou
segmentos de mercado da empresa?”, “Quais as futuras competéncias requeridas
pela empresa?”’, “Quais sdo os principais produtos ou servigos da empresa?”’ e
“Quais sdo os principios basicos e os valores da empresa?”. Segundo Costa
(2009), a missdo representa-se como uma das quatro matérias-primas do BSC,
sendo a funcédo basica na sociedade; A clara definicdo da missdo é dos primeiros
pontos de partida no sistema de avaliacdo de desempenho, pois permite perceber
0s motivos da existéncia da organizacao.

Visdo: A visao consiste na definicdo do rumo da organizacgéo para o médio e longo
prazo e estabelecer um referencial que permita a mobilizacdo das pessoas e dos
meios da empresa cujo seu desempenho sera avaliado pelo BSC (Ladeira, 2009).
Esta deve transmitir a imagem de como a organizagao se Vé no futuro contendo o
ambiente ideal, a estratégia e os objetivos a alcancar (Costa, 2009). Deve ser
motivadora para que 0s membros da organizacdo obtenham o melhor desempenho
profissional e deve refletir a missdo, os objetivos e estratégia a implementar e o
posicionamento da organizagao no futuro.

Valores: Os valores consistem num padrdo de conduta intertemporal que sustenta
a organizacdo. Estes traduzem-se num conjunto de caracteristicas que a
organizacdo dispde, de forma a conduzir todos 0s seus recursos a um objetivo
comum. Os valores organizacionais devem ser claros de forma a limitar os
comportamentos e responsabilidades pessoais dos seus colaboradores. Padrdes
bem definidos e comunicados pela gestdo de topo aos restantes 6rgaos permitirdo
uma cultura mais consistente e comportamentos direcionados para os objetivos
gerais (Ladeira, 2009). E a melhor solugdo para difundir os valores, repensa-los
no tempo e criar uma cultura comum do topo até & base da organizacgdo (Costa,
2009).

Estratégia: O conceito de estratégia incide num plano que integra objetivos,
politicas e programas de uma organizacdo como um todo. Numa organizacéo, a
estratégia deve ser bem formulada, baseada nas competéncias e insuficiéncias

internas com o0 objetivo de antecipacdo do comportamento dos concorrentes
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diretos e indiretos e das mudancas da envolvente. Na formalizacdo e
implementacdo da estratégia, a organizacao tem de tomar decisdes estratégicas e
objetivas de modo a alcangarem o0s objetivos definidos. Estas decisdes séo
classificadas como complexas, tomadas em contextos de incerteza, afetam, por
vezes, decisdes operacionais, requerem uma abordagem integrada e envolvem
possiveis mudancas. E de evidenciar que estas decisdes tém em consideracio o
horizonte temporal (longo prazo), a organizagdo como um todo, a fonte de
vantagem competitiva, o alinhamento com a envolvente, desenvolvimento de
recursos e competéncias, valores e expectativas dos stakeholders poderosos,
investimento em recursos e escolhas exclusivas. A definicdo da estratégia
determina quais os clientes que a organizacao pretende atingir. Esta definicdo dos
clientes alvo surge antes da definicdo das medidas de satisfacéo e fidelizacdo dos
clientes. O BSC descreve a missdo e a estratégia organizacional, através da
definicdo dos objetivos e dos indicadores selecionados ao longo das quatro
perspetivas apresentadas por Kaplan e Norton (1997) sendo estas a perspetiva
financeira, perspetiva clientes, perspetiva processos internos e perspetiva
aprendizagem e crescimento. Kaplan e Norton (1997) referem alguns obstaculos
na implantagdo da estratégia. Estes obstaculos definem-se pela viséo e percecdo
por parte dos colaboradores acerca da estratégia definida, das pessoas, dos
recursos e da gestéo.

e [Fatores criticos de sucesso: Correspondem ao conjunto de competéncias
determinantes para o0 sucesso da organizacdo garantindo o cumprimento dos
objetivos estratégicos. Estes fatores dependem do sector de atividade e do tipo de
organizacédo (Ladeira, 2009).

e Linhas e Objetivos estratégicos: A empresa consoante os caminhos que lhe
surgiram devera selecionar, construir e implementar o melhor caminho em
conformidade com a sua missao, principios e valores. Como concretizacdo das
linhas estratégicas definem-se os objetivos estratégicos que irdo identificar os
determinantes para o sucesso da visao da organizacdo devendo estar organizados
em relacdes causa-efeito através de um mapa estratégico (Ladeira, 2009).

e Indicadores estratégicos: Depois da definicdo dos objetivos estratégicos torna-
se necessario definir quais os indicadores mais adequados a organizacdo. Estes
indicadores deverdo ser estrategicamente relevantes, avaliar o grau de

cumprimento da estratégia estabelecida através de dados fiaveis e analisaveis ao
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longo do tempo (Ladeira, 2009). Kaplan e Norton (1996) sugerem que 0S
indicadores deverdo: ser ambiguos e definidos de forma uniforme por toda a
empresa; cobrir os aspetos do negdcio que estdo incluidos na estratégia delineada;
ser Uteis na fixacdo dos objetivos considerados realistas pelos responsaveis por
alcanca-los; e ser conectados de forma clara para que se verifique uma correlacéo
entre eles. Estes indicadores poderdo dividir-se em lagging e leading. Os
indicadores lagging sdo normalmente, os indicadores financeiros enquanto os
leading sdo os indutores aos resultados futuros, aqueles que levam ao bom sucesso
dos indicadores lagging. Assim, os indicadores deverao ser analisados como um
processo continuo.

e Metas estratégicas: Todos os indicadores deverdo ser devidamente quantificados
através do estabelecimento de metas, pontos limite aos indicadores definidos.

e Planos de acdo: Depois do estabelecimento das metas a organizacdo devera
formar planos de acéo nas diferentes perspetivas que consiga atingir os objetivos
estratégicos. Neste ponto a empresa deverd identificar os responsaveis, 0S
recursos, cronogramas e or¢camentos de maneira que 0s objetivos estratégicos
tenham sucesso (Ladeira, 2009; Kaplan & Norton, 1996).

e Avaliacao e melhoria continua: Na implementacdo do BSC e na sequéncia da
criacdo de planos de acdo a organizacdo devera especificar os mecanismos de
gestdo e coordenacdo de forma a conseguir avaliar e efetivar acdes de melhoria.
As organizacdes deverdo demonstrar coeréncia entre 0s objetivos estratégicos,
medidas, metas e planos de acdo complementando com os mecanismos de forma
a receber um feedback adequado. Sé esta revisdo poderd adequar medidas de
desempenho as mudangas ocorridas (Ladeira, 2009). Para Figueiredo (2016), as
matérias-primas do BSC resumem-se a missdo, valores, visdo e estratégia.
Relativamente a estratégia esta inclui todos os restantes pontos referidos pelo
autor Ladeira (2009).

Para Kaplan e Norton (1997) a implementacdo do modelo BSC divide-se em

quatro etapas:

12, Definicdo da arquitetura dos indicadores — nesta etapa é selecionada a
unidade organizacional onde se vai implementar. E importante que esta unidade tenha
uma missdo bem definida, para ndo pdr em causa o sucesso da implementacdo. Outro

ponto fundamental prende-se com a identificagdo das relagdes entre a unidade de negécio
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e a corporacao, para que ao desenvolver os objetivos e indicadores ndo prejudique as
outras unidades, e possam até encontrar formas de atuacdo para valorizar e corrigir

situacdes, que anteriormente ndo estavam visiveis.

2%, O consenso na definicdo dos objetivos estratégicos — numa primeira fase é
importante recolher informacéo basica sobre 0 mercado, concorréncia, as preferéncias
dos clientes, bem como documentos sobre a misséo, visao e a estratégia da empresa. A
opinido dos principais intervenientes da empresa, € também importante, e dessa forma
sdo realizadas entrevistas, com objetivo de perceber onde é necessario atuar. Apds a
recolha de dados através das entrevistas, o investigador deve reunir com a equipa de
trabalho, destacada para o mesmo, analisar e eleger os temas que merecem destaque, de
forma a definir os objetivos estratégicos e indicadores para as quatros perspetivas do
modelo (Giollo, 2002).

3% Escolha e elaboracdo dos indicadores — nesta etapa, segundo Norton e
Kaplan (1997) existem quatro objetivos principais: aperfeicoamento da descricdo dos
objetivos estratégicos, a identificacdo de indicadores para cada objetivo estratégico,
identificar as fontes de informacdo para medir cada indicador, e por fim, identificar as
relacdes entre os indicadores das quatro perspetivas. E importante que a definicdo dos
indicadores seja realizada com a devida atencdo, pois € atraves deles que se comunica o
significado da estratégia. Apos isto, comeca-se a elaboracdo do plano de implementacao.

42, Elaboracdo do plano de implementacéo — nesta Ultima fase é desenvolvido
o plano de implementacdo do modelo. O plano deve incluir a relacdo entre os indicadores
e as bases de dados e sistemas de informacdo, para que o modelo seja comunicado, e
esteja disponivel a todos os elementos da organizacdo (Norton & Kaplan, 1997).

Para os autores é importante que exitam reunides entre as partes intervenientes,
para obter o consenso final sobre a misséo, visao, objetivos estratégicos e sobre as metas.
E aqui também que se define o plano de comunicacio do modelo. Este modelo pode
tornar-se uma ferramenta bastante poderosa, mas por desconhecimento, os colaboradores
podem ficar céticos em relacdo a mudanca, pondo assim em causa 0 sucesso do projeto.
Gomes (2019) afirma que a falta de comunicagdo se torna uma das principais causas de
falha: “sem comunicacdo credivel, e muitas outras coisas, os coracdes e mentes dos
funcionarios nunca serdo capturados”. A comunicacao correta da estratégia e do plano
provaram ser um grande aliado no momento da implementacéo, pois permite receber o
apoio de todos os colaboradores.
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Para alem de um plano de comunicacdo bem estruturado, € muito importante que
0s gestores estejam dispostos a ajudar e a doar 0 seu tempo e compromisso. Norton e
Kaplan (1997) acreditam que o comprometimento da geréncia & necessario pelas
seguintes razdes:

e Compreensdo da estratégia: a maioria dos gestores ndo tem
conhecimento da estratégia da organizacdo, apenas a equipa de projeto é
capaz de articular uma estratégia continua.

e Direitos de decisdo: a estratégia envolve fazer escolhas, perceber quais
sdo as oportunidades e, mais importante, saber as opg¢des a ndo seguir.
Dessa forma, a gestdo da equipa do projeto ndo tem poder de deciséo, para
determinar as prioridades estratégicas no desenvolvimento do BSC.

e Comprometimento: embora o conhecimento da estratégia seja
necessario, o comprometimento emocional dos executivos com o projeto

BSC é a verdadeira caracteristica que conduz ao sucesso.

3.3. Balanced Scorecard aplicado a Instituicdes Particulares de

Solidariedade Social

O Balanced Scorecard, na configuracdo inicial apresentada no inicio da década
de 90, foi promovido como um conceito que atendia as necessidades das empresas
privadas, em termos de gestdo e medicdo de performance. No entanto, 0 sucesso que esta
ferramenta de gestdo proporcionou as empresas, nomeadamente, no alinhamento de todas
as suas atividades com a estratégia definida viu o seu ambito alargado, ndo s6 pela sua
evolucdo estrutural resultante dos sucessivos aperfeicoamentos por parte dos seus
criadores, mas, também, pela necessidade de adaptacéo a realidade, levando a que no final
da década de 90 as institui¢cGes do sector publico e ndo lucrativo pensassem em adota-lo.
A migracdo do conceito BSC para as organizagfes sem fins lucrativos encontrava-se

ainda num estado incipiente (Kaplan & Norton, 2001).

Enguanto que no modelo empresarial, a maximizagdo do lucro é um dos principais
objetivos e a satisfacdo dos clientes surge como um meio indutor em que as empresas
procuram acrescentar valor aos seus acionistas, de forma sustentavel, nos médio e longo
prazos, no modelo de BSC adaptado a organizac¢Ges sem fins lucrativos, o objetivo central
da estratégia organizacional consiste na satisfacdo, de forma sustentavel, com mais e

melhor qualidade das necessidades dos utentes ou beneficiarios da sua atividade, pelo que
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deixa de fazer sentido utilizar a designacdo clientes. A aplicacdo do BSC neste tipo de
organizacgdes implica uma reestruturacdo do mesmo, dando-se maior énfase a perspetiva

do cliente ao invés da financeira ((Kaplan & Norton, 2001) e (Kaplan & Grossman, 2010).

Este sistema de avaliagdo de performance permite uma abordagem
multidimensional alinhando 0s objetivos organizacionais as partes integrantes da
organizacgdo (funcionéarios), contemplando medidas de curto e longo prazo permitindo
uma melhor captacédo de recursos por forma a alcancar os resultados pretendidos (Kaplan
& Norton, 2001). Portanto, a grande vantagem da aplicacdo do Scorecard as instituicdes
sem fins lucrativos, reside no alinhamento que origina, e 0 consequente sentido que
concede a atividade desenvolvida pelas organizagdes. Kaplan e Norton (2001)
consideram que muitas das organizacOes publicas e do sector ndo lucrativo tiveram

dificuldades na aplicacdo deste instrumento, porque ndo alteraram o modelo original.

No modelo apresentado originalmente por Kaplan e Norton em 1992, coloca a
componente financeira como objetivo principal, ou seja, toda a atividade empresarial é
focada na criagdo de valor e riqueza para 0s acionistas. Assim sendo, esta componente
situa-se no topo do Scorecard. JA& com a adocdo do modelo pelas instituices nédo
lucrativas, a sua arquitetura tem que ser ajustada a realidade do sector. Assim, a
componente dos clientes/utente passa para o topo do Scorecard e o principal objetivo de
toda a atividade é direcionada para o cumprimento da missao institucional que aparece
no ponto mais alto. A perspetiva financeira é importante, mas ndo é a razao de ser das

instituicbes sem fins lucrativos.

Muitas Organizagdes Sem Fins-Lucrativos apresentavam dificuldades na
implementacdo da arquitetura original do BSC, a qual colocava a perspetiva Financeira
no topo, seguida pelas dimensdes dos Clientes, Processos Internos e Inovacdo e
Aprendizagem. Tal deve-se ao facto de a principal diferenca entre o sector privado e o

sector publico evidenciar-se através do objetivo fundamental de cada um.

Posto isto, adaptando o BSC original a estas instituicoes e de modo a ultrapassar
as dificuldades, podem ser alteradas as perspetivas de modo a satisfazer os interesses de
uma organizagédo sem fins lucrativos. As modificacdes que irdo surgir na arquitetura do
BSC sdo:
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e A missao que passa para o topo constituindo o elemento condutor de todo o
processo de implementacdo do BSC, desde a selecéo dos eixos estratégicos,
as perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas;

e Tendo em conta que o principal enfoque do sector publico e sector sem fins
lucrativos é atribuido aos clientes e na forma de satisfazer as suas
necessidades atendendo a missdo do organismo, a perspetiva que surge a
seguir a missdo, passando para o topo da hierarquia, é a perspetiva do
cliente. Para definir os objetivos nesta perspetiva € necessario perceber
quem s&o os clientes-alvo e como se pode criar valor para 0s mesmos;

e A perspetiva dos processos interno deve ser reanalisada e deve procurar
perceber quais Sa0 0S processos essenciais na prestacdo dos servicos aos
clientes. Para definir objetivos nesta perspetiva deve-se ter em conta quais
0S processos internos em que ha necessidade de se ser excelente para que
seja criado valor para os clientes e assim concretizar a missao;

e Apesar destas instituicdes, ao contrario do sector privado, ndo terem como
objetivo a obtencdo de lucro, a perspetiva financeira ndo é suprimida do
processo ja que qualquer organizacdo, seja de que sector for, necessita de
recursos financeiros para obter sucesso na prestacao de servigos e satisfagéo
dos seus clientes, porém passa para a base da hierarquia. O principal
objetivo desta perspetiva, nestas instituices, €, portanto, a estabilidade
econdmico-financeira, possibilitando o alcance da missdo e a gestdo
eficiente do orcamento disponivel,

e A nperspetiva aprendizagem e crescimento estabelece os alicerces,
constituindo a base de todo o processo e é integrada pelos pilares
fundamentais da instituicdo, os denominados ativos intangiveis dos quais
fazem parte o capital humano, capital da informacdo e o capital

organizacional;

Em suma, as principais diferencgas que se verificam num BSC aplicado ao sector
privado e ao sector publico ou terceiro sector efetuam-se essencialmente na misséo, nas

responsabilidades, clientes, stakeholders e na estratégia de cada um.
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Missdo

Clientes

“Quem definimos como

cliente? Como criamos valor
/ para o nosso cliente?” \

Financeira Processos Internos
“Como acrescentamos valor “Para satisfazer os clientes,
para o cliente, mantendo o Estratégia cumprinde limites orgamentais,
controlo dos cusies? ™ €M gue Processos (eremos gue
ser excelentes?”

\ Aprendizagem e Crescimento /

“Como nos capacitamaos para a
mudanga e crescimento,
satisfazendo as exigéncias que

nas sdo colocadas?”

Figura 10 -Modelo BSC adaptado a Organizagdes Sem Fins Lucrativos
Fonte: Adaptado de Niven (2008)

Kaplan e Norton (2001) referem que as instituigdes do sector ndo lucrativo devem
ter especial atencdo a definicdo das perspetivas dado que quem paga 0 servico nao é
muitas vezes quem o recebe, ao contrario daquilo que se sucede no sector privado.
Sugerem, por isso, que na perspetiva do cliente sejam definidos objetivos para os dois
tipos de cliente, e que ao nivel dos processos internos se apresente propostas de valor para

ambos.

Apesar das diferencas destacadas entre o BSC aplicado ao sector privado e ao
BSC adaptado ao sector publico e terceiro sector, a Estratégia permanece no centro de
ambos os modelos. Sendo o principal componente de todo 0 modelo identificando quais
as prioridades que se pretendem alcancar de forma a conduzir a instituicdo ao encontro
da sua missdo (Pinto, 2007 e Niven, 2008).

Deste modo, 0 BSC conjuntamente com o0 mapa estratégico permitira a obtencdo
de uma estrutura sélida capaz de medir o desempenho das OSFL, aplicando as praticas
de gestdo necessérias para alcancar a missdo a priori definida (Kaplan & Grossman,
2010).
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CAPITULO IV

4. PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED
SCORECARD NA SANTA CASA DA MISERICORDIA
DE ESTARREJA

4.1. Fases Implementacéo BSC

4.1.1. Definicdo da Estratégia

“A estratégia ¢ uma teoria, uma hipétese: nunca ninguém percorreu o caminho
entre 0 que somos hoje — organizagdo atual — e 0 que queremos vir a ser no futuro —
organizacdo visionada. Dai que o caminho ndo seja claro e esteja repleto de incertezas.
Para maximizar as hipoteses de sucesso, ha que esclarecer, que clarificar em que consiste
0 caminho, é necessario cartografar a estratégia, que passa pela identificacdo dos fatores

criticos associados a elaboragdo do mapa estratégico.” (Cruz 2009).

O plano estratégico é o documento que materializa a formalizacdo da estratégia e
que contempla a missdo, valores, visdo, objetivos, metas e iniciativas estratégicas,

apresentando as linhas de orientacdo para a construcdo do plano de atividades.

Assim, 0 BSC nasceu da necessidade sentida pelas organizacdes em implementar,
com sucesso, as suas estratégias. Antes da formulacdo da estratégia é necessario proceder
a uma andlise da envolvente interna e externa da organizacdo e sua interagdo. As
principais ferramentas para este diagndstico € a analise de stakeholders e a analise SWOT.
Destas duas andlises irdo resultar as linhas principais de orientacdo estratégica que a

instituicdo devera seguir para ser bem-sucedida na implementacéo da sua estratégia.

A anélise dos sh permite identificar as partes interessadas da instituicdo. Neste
caso existem dois niveis para a SCME que devemos ter em conta para a elaboragéo da
proposta do BSC que sé@o o nivel interno e o nivel externo. Através desta analise sera
possivel perceber o que estes esperam da Misericordia que ainda ndo tem e 0 que espera
a SCME dos sh que ainda ndo tém. Através da avaliagdo do interesse e do poder que
exercem sobre a SCME foi elaborada a matriz das partes interessadas. Esta tem a
finalidade de evidenciar quais devem ser 0s vetores estratégicos da instituicdo e,

consequentemente, manifestar o que deve ser melhorado para ver 0s seus sh satisfeitos.
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Ty i : Int tativas d Int expetativas da SCME Grau de Grau de Grau de
Stakeholders | Critérios utilizados para avaliar n frissrfslg expe asléileos nieresses e )t(pk . I\I/d Influéncia | Interesse | Poder dos
a Organizacao stakeholders na nos stakeholders da SCME dos sh sh
Internos
- Cumprimento da Misséo e )
Valores; - Reconhecimento do trabalho e - Novas infraestruturas fisicas
Mesa consolidacdo dos objetivos que lar of Baixa Alto Baixo
Administrativa estdo diretamente relacionados gaps:sgi'g:dzznetec?r%aruil?crj?;e Influéncia | Interesse Poder
. P iversifi
- Respeito pelos Estatutos; com amissao, ) q
- Garantir satde financeira.
- Desempenho da Instituico;
- Qualidade dos servicos;
- Qualidade das Infraestruturas; - Maior envolvéncia nas atividades
- Quantidade e diversidade de - Mais privacidade nos que sio oferecidas;
atividades desenvolvidas; dormitérios; -Maior reconhecimento. .
- Personalizacio dos servicos; . icH iadas: -Mais inscricdes (fidelizaca Alta Baixo Alto
Utentes ¢ VIGOs, RefeicOes Variadas; Mais inscri¢des (fidelizacdo ou Influéncia | Interesse Poder
- Grau /Nivel de aprendizagem - Atencdo constante dos manutencéo das inscricdes anuais);
das criancas; colaboradores. -Reconhecimento por parte das
- Qualidade das refeicdes; familias.
- Humanizacdo dos servicos
prestados.
- CondicBes de Trabalho; - Informag&o agilizada sobre o
_ — utente; _ _ - Reconhecimento pelos esforcos e
- Estabilidade Econdmico- -Mais reconhecimento e mais dedicacio: Alta Alto Alto
OELETOENE financeira; valorizagio pessoal; cao; PR ; Influéncia | Interesse Poder
1 — >eh -Promover a motivagdo e incentivo
- Reconhecimento e valorizagdo -Melhores condicdes de trabalho; pessoal e profissional.
pessoal e profissional; - Caixa de sugestoes.
- Progresso Carreira.
Externos
Familias - Responsablllzaga}o ética e moral | - Informac&o _adgquada e - Dever de acompanhar o utente;
dos colaboradores; atempada online;
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Beneficiarios
projetos
formacao

Fornecedores

Parceiros

Estado e
Municipio

- Transparéncia dos processos;

- Qualidade e quantidade da

- Participar em atividades com os
familiares institucionalizados;

- Maior envolvéncia e participacéo
das familias na vida do utente;

informac&o disponivel online; - Maior nivel de seguranga, no que | - Reconhecimento e compreensio Baixa Alto Baixo

- Qualidade do servigo prestado diz respeito as saidas ndo pelo esforco e dedicacdo Influéncia | Interesse Poder

ao seu familiar. autorizadas do utente. dispensados aos utentes.

-Preco-Qualidade do servico.

-Quantidade e qualidade das

formagdes dadas; - Maior envolvéncia nas atividades Baixa .

- Qualificacdes obtidas; que sdo oferecidas; Baixo Alto

- Saidas profissionais; -Maior reconhecimento; Influéncia | 'Nteresse | Poder

— — -Mais inscrigoes.

- Estabilidade Econdmico-

financeira;

- Fidelizacdo;

- Contratos celebrados; - Alargar o volume de - Bom prego e qualidade dos Al}a . Alto Alto

- Pontualidade do pagamento; fornecimento. produtos e servicos. Influéncia | Interesse Poder

- Volume de fornecimentos.

- Transparéncia dos processos;

. . . - Alargamento das vantagens para 0S . . .

- Condigdes de financiamentos; benefigciérios gensp Baixa Baixo Baixo

- Quantidade de beneficiarios da Influéncia | Interesse Poder

parceria;

- Fidelizacéo;

- Cumprimento das obrigacdes do - Aumento de acordos de

que esta protocolado; cooperagdo e consequentemente o .
aumento do valor da Alta Alto Baixo

Influéncia | Interesse Poder

- Inspecdes, auditorias, vistorias
avaliacGes periddicas.

comparticipacéo;
- Compreensao pelas condices
atipicas existentes na instituicéo.

Tabela 3 - Analise de Stakeholders SCME
Fonte: Adaptado de Caldeira (2010)

41



Proposta de Implementacédo de um Modelo de Balanced Scorecard numa IPSS — Santa
Casa da Misericordia de Estarreja

Os principais stakeholders externos da SCME sdo a Seguranca Social, o
Ministério da Educacéo e da Cultura, a Camara Municipal de Estarreja, a Autoridade
Tributaria, os fornecedores, as familias, todas as pessoas que sdo beneficiarias das
atividades decorrentes dos diversos projetos de formacgédo desenvolvidos pela Santa Casa
da Misericérdia de Estarreja, doadores e demais parceiros internos existentes e partes
interessadas que que permitem a organizagdo realizar as suas atividades e cumprir a sua

mMIssao, uma vez que as contas anuais sdo sempre publicadas.

Importa referir que neste tipo de instituicdes ndo séo apenas os stakeholders
externos que ganham elevada importancia para a sua sobrevivéncia, € necessario enaltecer
a relevancia dos sh internos, a mesa administrativa, sendo os utentes de todas as valéncias
e seus familiares, os colaborados. Em termos de financiamento a SCME conta com a
Seguranca Social e o Ministério da Educacdo e da Cultura para esse fim, pelo facto da
SCME ser uma instituicdo que depende dos subsidios fornecidos por estes organismos.
Pontualmente conta com alguns donativos em dinheiro e em espécie dos demais

interessados na instituicéo.

Ao serem colocados na matriz, deve-se ter em atencdo qual o nivel de poder e

interesse que cada uma das partes interessadas detém sobre a instituicao.

A Matriz dos stakeholders ajuda a entender o poder de influéncia dos sh na
organizagdo, bem como o seu interesse nas atividades da mesma. Esta indica quem sdo
0s publicos-alvo e encontra-se dividida em quatro quadrantes sendo eles (Carvalho,
2019):

e Esforco Minimo — neste quadrante estdo identificados os sh que menor
poder e interesse tém, e como tal requerem menor esforco e atencao por
parte da instituicdo, é o caso das parcerias efetuadas.

e Manter Informados — deste quadrante sdo identificados os sh que devem
ser mantidos informados pelo elevado nivel de interesse que tém na
instituicdo, neste caso a Mesa Administrativa e a Seguranga Social.

e Manter Satisfeitos — os sh deste quadrante detém maior poder de influéncia
e menor interesse sobre a estratégia da SCME, o que no caso em analise
séo os utentes e os beneficiarios de projetos de formagéo. Estes devem ser
mantidos satisfeitos a todos os niveis, pois o seu nivel de interesse pode

mudar rapidamente se nédo ficarem satisfeitos
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e Principais Publicos — os sh neste quadrante sdo identificados pelo seu
elevado nivel de poder e de interesse e como tal devem ser geridos em
proximidade, é o caso das familias e dos colaboradores. Devem ser
implementadas medidas de motivacdo e satisfacdo dos colaboradores para
que desempenham estes desempenhem a sua funcdo com cuidado, zelo e

qualidade.

Desta forma, a estratégia ird incidir sobre os ativos intangiveis da instituicdo numa
I6gica de melhoria continua, otimizacdo dos processos e a consequente racionalizacao de
custos (Kaplan & Norton, 2001).

STAKEHOLDERS

Esforgo Minimo Manter Informados

STAKEHOLDERS

Manter Satisfeitos Principais Publicos

Figura 11 — Matriz dos Stakeholders
Fonte: Carvalho (2019)

Numa abordagem estratégica efetuada através de uma analise SWOT conhecida
por ser uma ferramenta de avaliacdo e analise do planeamento estratégico, identificaram-
se 0s pontos Fortes e Fracos internos a organizacdo, as Oportunidades e Ameacas
referentes a relacdo da organizacdo com o ambiente externo, que se descrevem em

seguida.
Pontos Fortes:

-Instituicdo conceituada e de referéncia: instituicdo conhecida no municipio pelo

seu trabalho eximio desenvolvido ao longo dos anos

-Localizagdo geogréfica e boa acessibilidade: todos os edificios encontram-se

localizados perto do centro da cidade, 0 que permite um acesso rapido e facil.
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-Direcdo presente: elevada preocupacdo com o bem-estar dos seus utentes e
trabalhadores, encontrando-se a par de todas as circunstancias com que a SCME se depara
diariamente e ainda das suas necessidades;

-Qualificacdo dos recursos humanos: a SCME conta com uma equipa de

colaboradores devidamente qualificados e formados para as tarefas que desempenham.

-Definigéo clara do Processo de Sistema Gestdo da Qualidade: mais-valia para a
instituicdo no sentido em que vai agir como fator motivador entre os colaboradores
contribuindo assim para uma cultura de melhoria continua e uma maior transparéncia nos

processos, permitindo a instituicao reduzir custos em realidades desnecessarias.

-Estabilidade Econdémica e Financeira: gestdo criteriosa ao nivel econémico e

financeiro da instituicdo permite & mesma manter uma gestéo saudavel e sustentavel.
Pontos Fracos:

-Total dependéncia de recursos financeiros externos: sem estes € impossivel a

instituigdo sobreviver.

-Escassa divulgacdo externa da instituicdo: ndo possui grande presenca nas redes
sociais. Detém apenas um site e facebook que ndo se encontram devidamente atualizados.

Este facto faz com que a instituicdo ndo seja devidamente divulgada.

-Envelhecimento das Infraestruturas: idade ja bastante avangada dos edificios da
SCME e a consequente degradacéo de algumas estruturas.

-Colaboradores com Resisténcia a Mudanca: crescente dificuldade em lidar com
muitas das novas tecnologias necessarias atualmente para desenvolver tarefas de uma

forma mais simples.

-Falta de indicadores de satisfacdo dos utentes: ndo existe uma forma detalhada e
mais informativa no que diz respeito a satisfacdo ou ndo dos utentes relativamente aos

servigos prestados pela Instituicéo.

-Insuficiéncia vagas em Estrutura Residencial para Pessoas ldosas, Creche e
Infantario: devido aos apoios recebidos e as infraestruturas existentes € impossivel

responder a todos os pedidos.

Oportunidades:
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-Aposta na constante formacéo e qualificacdo dos recursos humanos: existéncia
de programas de formacgdo adequados as necessidades de qualificacdo dos recursos

humanos;

-Novas formas para obtencdo de rendimentos: a angariacdo de fundos para a
instituicdo ndo se resume a ajuda monetaria, mas também ao apoio da comunidade,

conquista de reconhecimento e angariagdo ndo monetaria.

-Sensibilizacdo do setor empresarial para a responsabilidade social e aumento das
parcerias: sensibilizar as empresas de forma a estabelecer parcerias para auxiliar a

organizacao e a estas estarem sensibilizadas para os problemas existentes na localidade.

-Fundos Comunitarios de projetos em curso: estudar a possibilidade da instituicdo
beneficiar de apoios financeiros que lhe ird4 permitir levar a cabo os planos de acdo de

requalificacdo da mesma.

-Envelhecimento da populacdo: necessidade de investir e adaptar nas respostas

sociais para idosos.
-Existéncia de novas tecnologias: permite aperfeicoar novos métodos de trabalho

-Crescente valorizacdo da solidariedade e voluntariado: investir na criacdo de
grupos de trabalho voluntarios de forma a ajudar no cumprimento da estratégia e de dar

respostas a comunidade.
Ameacas:

-Reducéo dos financiamentos publicos: a IPSS depende essencialmente de acordos
com o Estado, pois caso ocorra uma cessacdo desses acordos, a instituicdo perde a

capacidade financeira para assegurar a sua estrutura atual

-Constrangimentos no orgamento do estado: alteragdes no que foi estipulado pode

causar transtorno e dificuldades na gestdo do recurso para tangiveis e intangiveis.

-Diminuicdo da capacidade econdmica das familias portuguesas face a crise instalada:
torna-se mais dificil as familias abdicarem de parte do seu rendimento ou até mesmo da
reforma do familiar idoso ao colocé-lo numa Instituicdo de Acolhimento, optando algumas
familias por ndo o fazer. Neste contexto, as situages de incumprimento no pagamento das

mensalidades constituem também uma preocupacao
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-Diminuicdo das pensdes dos idosos: uma suposta diminui¢do das pensdes levara a
uma diminuigdo das receitas que fard com que seja realizado um ajuste no orgamento podendo

colocar em causa a estabilidade econémica da Santa Casa.

-Concorréncia de outras instituicdes na mesma area geografica: no ambito do
apoio social direto, outras entidades e instituicdes sociais surgem também como
principais concorrentes, uma vez que operam nas mesmas areas geograficas, oferecendo

servigos semelhantes ao mesmo publico-alvo.

-Poucas oportunidades para melhoria das infraestruturas: aumenta o estado de
degradacdo das infraestruturas podendo colocar em causa a seguranga dos utentes e
colaboradores.

Apbs realizacdo desta analise é possivel partir para a formulacdo da estratégia.
Trata-se de um conjunto de a¢6es planeadas ja referidas no capitulo anterior e que podem

ser sistematizadas no modelo apresentado.

4.1.2. Definigdo da Misséo, Visao e Valores

A definicdo da missdo, visao e valores faz parte do plano estratégico. A misséo
deve definir quem somos e o que fazemos, a visdo deve dar indicagdes da forma como
queremos ser reconhecidos e, os valores devem referenciar cddigos de conduta que

definam comportamentos e formas de estar. As mesmas ja foram referidas no ponto 2.2.2.

4.1.3. Definicdo das perspetivas Estratégicas

Devem ser definidas quais as perspetivas e a sua sequéncia no mapa estratégico.
Nesta seccdo pretendeu-se definir cada perspetiva do BSC tendo em conta as necessidades
e caracteristicas muito especificas da organizacdo. Verificou-se entdo que neste caso, 0
modelo do BSC a aplicar ndo seria o inicialmente pensado por Norton e Kaplan, mas sim
um modelo adaptado a organiza¢Ges com caracteristicas do Sector sem fins lucrativos,

com 0s ajustes necessarios para a aplicacdo a organizacdo em andlise.

Assim, este modelo do Balanced Scorecard foi adaptado e assenta nas quatro
perspetivas, mas com uma diferenga. A variante ndo é mais do que a jungéo da perspetiva
dos processos internos com a perspetiva do cliente passando a ser denominada por

perspetiva interna e de prestagdo de servigcos. Esta juncdo é justificada dado as
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particularidades da SCME se tratar de uma organizacdo onde a inovagdo deve estar

especialmente presente e ligada ao a prestacéo de servicos aos utentes e familias.

Perspetiva
Interna e de
Prestacéo de

Servigos

Perspetiva
Aprendizagem
e Crescimento

Perspetiva
Financeira

Figura 12 - Hierarquia Perspetivas Mapa Estratégico
Fonte: Elaboracéo propria

A perspetiva interna e de prestacao de servicos (perspetiva cliente + perspetiva
de processos internos) caracteriza-se como a mais importante, tendo por isso um lugar de
destaque no modelo. Dado o facto de estarmos no contexto de uma OSFL, identificar os
processos mais importantes que permitam atingir os objetivos dos utentes e aumentar o
valor da organizacdo, através da melhoria dos processos e disponibilizando melhores
servicos para os clientes (Russo, 2015). Esta perspetiva pretende melhorar e diferenciar
0S processos internos da organizacdo e consequentemente reforcar a imagem da

instituicdo, assim como aumentar a criagdo de valor

A perspetiva financeira perde a relevancia que habitualmente tem, pois neste
caso a obtencdo de lucro ndo é o objetivo primordial pois a maximizacao do desempenho
financeiro trata-se de um meio para satisfazer os clientes e stakeholders da organizacao,

através da utilizagao eficiente dos seus recursos limitados (Russo, 2015).

Para aquela que se apresenta habitualmente como a perspetiva de topo do BSC,
no contexto das organizac¢Ges sem fins lucrativos vem habitualmente posicionada depois
da misséo e da perspetiva de clientes, pelas razdes que ja se foram referidas anteriormente.
Contudo, ndo existe consenso sobre a melhor posicao para esta perspetiva, havendo varias

sugestdes para a arquitetura do BSC aplicado a uma organizacao sem fins lucrativos.

Pinto (2007) apresenta varios exemplos um dos quais com esta perspetiva na base.
E para o caso em estudo, a perspetiva financeira deve vir na base do BSC, pela natureza

da atividade destas organizacdes e pelo facto da sua misséo ter por base um valor social.
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Assim, esta perspetiva deixa de ser um fim e passa a ser um meio que alimenta as outras
perspetivas e permite & organizacdo cumprir a sua missdo. Como Pinto (2007) refere,
nenhuma organizacdo “pode funcionar com sucesso e satisfazer os clientes, sem dispor
de recursos financeiros”. Por outro lado, hd uma dualidade que tal como o mesmo autor
refere consiste no facto das finangas constituirem um recurso necessario, mas,

simultaneamente imporem restri¢gdes através da gestdo orcamental.

A associacdo em causa tem uma gestdo muito baseada no orcamento dado que
estd obrigado a determinadas regras e restricdes impostas pelas entidades que financiam
as respostas sociais, nomeadamente a Seguranca Social. E de salientar que um orcamento

realista e solido permitird a sobrevivéncia de uma instituigao.

No que concerne a perspetiva da aprendizagem e de crescimento, esta é
idéntica nas organizacfes sem fins lucrativos e com fins lucrativos. Para que todos os
processos da organizagdo funcionem € necessario ter recursos humanos e técnicos de
qualidade. Assim, o objetivo é motivar os colaboradores, oferecer-lhes um local de
trabalho com as condicdes e ferramentas adequadas para executar as suas funcdes e ainda
trabalhar na melhoria de competéncias cultivando um ambiente direcionado para a

aprendizagem continua.

Neste sentido Niven (2008) refere que o sucesso na melhoria dos processos, para
o0 alcance de outros objetivos estratégicos nomeadamente a satisfagdo do “cliente”,
depende muito das capacidades dos recursos humanos e das ferramentas de apoio que
estes utilizam com vista a cumprir a missao. Pinto (2007) vai ao encontro dizendo que
ndo havera sucesso “sem recursos humanos competentes ¢ motivados, dispondo de
informacao e tecnologias adequadas e trabalhando num clima que valoriza a performance

e incentiva o desenvolvimento pessoal e organizacional”.

A associacao vive das pessoas e para as pessoas, sejam elas utentes, familias,
parceiros, comunidade ou colaboradores e sabe que 0s seus maiores parceiros séo de facto
todas as pessoas que trabalham diariamente para melhorar a qualidade de vida dos utentes
e contribuir para uma sociedade mais “saudavel”. E uma preocupacio constante da
organizacdo a motivacdo da equipa, cultivar um clima organizacional positivo e ter

colaboradores suficientes e capacitados para responder as necessidades do dia-a-dia.

De seguida, individualmente, para cada perspetiva, serdo apresentados oS

principais objetivos estratégicos e respetivos indicadores, um conjunto de metas a atingir
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e as acOes estratégicas que deverao ser executadas de forma a serem atingidos os objetivos
propostos. As bases do modelo foram desenvolvidas tendo por suporte o conhecimento
da IPSS e material fornecido pelos responsaveis.

4.1.4. Definicdo dos Objetivos Estratégicos

Os objetivos sdo declaracbes concisas do que a organizagdo espera realizar e
devem ser estabelecidos para cada uma das perspetivas do BSC. A selecdo dos objetivos
estratégicos deve incidir nas areas que reforcam as competéncias da organizacao e que
melhoram o seu desempenho. Estes tém metas associadas e cada objetivo deve promover
a estratégia da empresa. Se um objetivo ndo apoiar a estratégia da empresa deve ser
eliminado ou a estratégia deve ser alterada.

Os objetivos estratégicos sdo aspetos que queremos controlar (aspetos criticos) e
definem a filosofia/cultura da organizacdo num horizonte futuro, ou conforme refere
Pinto (2009), sdo a descricdo concisa sobre o que a organizacdo tem que fazer bem para
executar a sua estratégia. Associado a cada objetivo deverd haver um conjunto de

indicadores (KPI’s), que permitem quantificar o objetivo.

E impossivel gerir sem medir e para medir é importante fixar objetivos. Os
objetivos sdo os resultados que a organizacgdo pretende alcancar num determinado periodo
de tempo, atendendo a estratégia definida, ao seu contexto organizacional (ambiente
interno e externo), para concretizar a sua visdo e cumprir a sua missdo. Os objetivos
estratégicos devem ser agrupados, no mapa estratégico, em “vetores estratégicos” que

traduzem as grandes linhas de acdo da organizacao.

Cada perspetiva contém objetivos que traduzem quantitativa e qualitativamente a
estratégia da organizagdo, indicadores que medem e acompanham a evolucdo dos
objetivos, metas que indicam o nivel de desempenho esperado e iniciativas ou acdes a

desenvolver pela organizacao para alcancar os objetivos definidos.

Tendo em conta a missdo da SCME, na perspetiva interna e de prestagdo de
servigos foram definidos cinco objetivos estratégicos com vista a dar resposta aos fatores
que podem tornar distintos os processos da organizacdo e a ajudar a IPSS a melhorar a

forma como os seus veem a instituicao:

Obijetivos Estratégicos
Perspetiva Interna e de Prestacio de Servicos
Implementar um sistema de avaliacdo de desempenho geral na IPSS

Reforcar imagem da Instituicdo e incrementar os canais de divulgacdo e informacdo
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s3 Diversificar e melhorar a qualidade dos servicos oferecidos e das atividades
realizadas

S4 Promover a Responsabilidade Social e a Sustentabilidade

S5 Implementar um sistema de controlo de atividades

Tabela 4 - Objetivos Estratégicos - Perspetiva Interna de Prestacéo de Servigos
Fonte: Elaboragdo propria

Para o objetivo S1 — Implementar um sistema de avaliagdo de desempenho geral
na IPSS — pretende-se desenvolver, junto da IPSS, um sistema de avaliacdo de
performance total da instituicdo, isto €, um sistema que avalie a performance geral da
IPSS, com informacdo com maior interesse para a Dire¢do da mesma, mas também um
sistema que avalie a performance operacional da mesma, onde se inclua tanto a avaliagéo
dos colaboradores, como a avaliacdo da satisfacdo de todos os utentes da organizacéo,
neste caso de todas as pessoas que requerem ajuda ou algum tipo de servico prestado pela
mesma. Com este objetivo, tém-se ainda como finalidades a longo prazo auxiliar e
fortalecer o controlo de gestdo da mesma e também auxiliar a instituicdo a adaptar os seus
processos internos para uma futura certificacdo integrada ao nivel da qualidade (ISO
9001), seguranca (1ISO 45001) e ambiente (1SO 14001).

O objetivo S2 — Reforcar a imagem da Instituicdo e incrementar os canais de
divulgacdo e de informagdo — procura dar enfase a importancia de como a Institui¢do é
vista na comunidade onde se insere e para 0s seus sh em geral. Para tal existe a
necessidade de uma frequente manutencédo dos canais de divulgacédo e de informacéo da
prépria IPSS, uma vez que esta necessita inevitavelmente de fundos provenientes dos seus
principais stakeholders, sendo estes 0s seus sGcios, 0s seus utentes (atuais e possiveis), as
familias dos mesmos, autarquia e comunidade em geral. Neste sentido, reforca-se que
uma manutencao constante da sua comunicagdo para com o0 exterior assume um papel
fundamental na vida da organizacdo. Assim, existe uma maior probabilidade de aumentar
0 nimero de novos inscritos nas diversas respostas sociais da organizacdo, desde o Centro
de Dia, o Servico de Apoio ao Domicilio, o Apoio a Infancia e 0 Apoio a Pessoas e
Familias Carenciadas.

No objetivo S3 — Diversificar e melhorar a qualidade dos servicos oferecidos e
das atividades realizadas — prevé-se a manutencdo e melhoramento das capacidades
fisicas, mentais e/ ou sociais dos idosos dentro e fora da instituicdo, a promocéo das
relagOes intergeracdes com vista a fomentar a incluséo social dos idosos, a distribuigdo
de refeicGes completas e/ ou de cabazes pelos diversos tipos de utentes da IPSS (utentes,

idosos, criancas e outras pessoas carenciadas), entre outros servigos e/ ou atividades.
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Desta forma ambiciona-se aumentar o nimero de inscri¢cdes e de reservas na organizagao

e, acima de tudo, melhorar o servico prestado e a satisfacdo geral dos seus beneficiarios.

Relativamente ao objetivo S4 — Promover a Responsabilidade Social e a
Sustentabilidade — pretende-se realgcar o enfoque tanto da responsabilidade social da
organizacdo para com todos os seus sh, assim como da sustentabilidade da mesma na

comunidade e para com 0 meio ambiente

Com o objetivo S5 — Implementar um sistema de controlo de atividades - o
pretendido é desenvolver um sistema eficiente e eficaz que permita um maior e melhor
controlo do conjunto das atividades, de forma a perceber com detalhe a evolucdo de cada

resposta social da IPSS.

No ambito da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento sdo definidos os
objetivos estratégicos relacionados com as competéncias e capacidades dos recursos
humanos para alcancar a missdo; a informacdo e tecnologias disponiveis e o clima
organizacional onde se inclui a motivagéo dos colaboradores. Nesta perspetiva definiram-

se 0s seguintes objetivos estratégicos:

Obijetivos Estratégicos
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Aumentar a motivacdo, satisfacdo e o comprometimento dos colaboradores
Reforcar/ aumentar as competéncias dos colaboradores

Melhorar infraestruturas

Promover a cultura de acolhimento e inclusio

Tabela 5 - Objetivos Estratégicos - Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Elaborag&o propria

No objetivo A1 — Aumentar a motivacao, satisfacdo e 0 comprometimento dos
colaboradores — a organizacdo tem como objetivo continuar a fomentar a motivacao,
espirito de presenca e de equipa elevando os padrbes de eficiéncia e de qualidade do
servico. Estes sdo a esséncia e parte fundamental da associagdo, por isso, proporcionar

boas condi¢bes aos mesmos e valoriza-los é importante para a instituicéo.

Para o objetivo A2 — Reforcar/ aumentar as competéncias dos colaboradores — a
instituicdo defende possuir uma equipa devidamente qualificada é indispensavel para o
estabelecimento de uma equipa de recursos humanos devidamente preparada para 0s
desafios diarios da instituicdo. Desenvolver novas competéncias e melhorar as condicoes
de trabalho, tendo em vista um melhor desempenho profissional. Desenvolver formacdes
principalmente a nivel interno, dando especial atencdo a formacgfes que permitam

entender a influéncia ou consequéncias das doencas diagnosticadas nos utentes.
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Quanto ao objetivo A3 — Melhorar infraestruturas — melhorar os espagos permitira
criar melhores condigdes para 0s utentes e para os colaboradores e, assim, serem capazes

de oferecer um servigo com maior qualidade.

Com o objetivo A4 — Promover a cultura de acolhimento e inclusdo — o pretendido
é a divulgacao de tematica de modo a potenciar a integracdo e inclusao de todo o tipo de
culturas existentes. Incrementar a capacidade de transformacdo e adaptacdo a novas

formas de estar, pensar, fazer, sentir e ser em prol do bem-comum.

A construcédo da perspetiva financeira permitiu desde logo identificar os objetivos
mais importantes para a estratégia e realizacdo da missao da Santa Casa da Misericérdia

de Estarreja sendo eles:

Objetivos Estratégicos

Aumentar fontes de financiamento
Aumentar Voluntariado
Racionalizar 0s custos

Submeter candidaturas a programas governamentais/ ndo governamentais

Tabela 6 - Objetivos Estratégicos - Perspetiva Financeira
Fonte: Elaboracéo propria

Para F1 — Aumentar fontes de financiamento — uma das estratégias relativamente
ao aumento das fontes de receita é por via das doac¢Bes. Aqui o conceito de doacdo € bem
mais abrangente do que a simples doagdo monetaria. Outra fonte de receita séo as obtidas
através da promocao de parcerias que financiam projetos e as respostas sociais da SCME.
Também, faz parte da estratégia o a criacdo de quotas para eventuais socios, o que leva a
um aumento na receita. Aumentar as fontes de receita é essencial para a sustentabilidade
pois os subsidios e apoios proporcionados pelo Estado e Ministérios sdo cada vez mais

diminutos, por isso é crucial obter novas alternativas de receita.

Quanto ao objetivo F2 — Aumentar Voluntariado — as Instituicdes sem fins
lucrativos recorrem ao trabalho voluntario e o sucesso das mesmas estd bastante
dependente destes. Como tal é essencial perceber as suas expectativas, motivacdes e

necessidades para um bom trabalho entre a associacao e o voluntario.

De acordo com o objetivo F3 — Racionalizar os custos — existem custos que sdo
desnecessarios, por isso € importante realizarem-se frequentemente analises para que 0s
possamos eliminar. Pretende-se criar mecanismos simples para uma utilizagdo mais

eficiente de recursos e que permita diminuir custos sem que tal comprometa a capacidade
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de responder a necessidades da organiza¢do nem coloque a atual estrutura de utentes e

recursos humanos em causa.

Para o objetivo F4 — Submeter candidaturas a programas governamentais/ ndo
governamentais — o ideal é proceder a candidaturas a planos governamentais/ nédo
governamentais capazes de ajudarem na obtencdo de meios para a sustentabilidade da
organizacdo. Através da obtencdo destes apoios € possivel ajudar na concretizagdo dos

objetivos propostos.

Ha uma clara preocupacao em diversificar fontes de receitas razdo pela qual o
objetivo “aumentar receitas” surge dividido em duas partes, dado que as agdes para
aumentar umas ndo sdo necessariamente as mesmas para aumentar outras. A questdo de
diminuir custos advém muito das limitagcGes orcamentais pelo que se torna imperativo
criar rotinas mais sustentaveis e desenvolver pequenas acdes que permitam diminuir

custos sem prejudicar a qualidade do servico.

Quando todos os objetivos sdo alcancados, a missao da organizagdo esta atendida.
Segundo Santos (2014), a fixacdo e a avaliagdo de objetivos vinculam os gestores,
estimulando-os a executarem a estratégia, estabelecendo resultados quantificados no

tempo e passiveis de serem avaliados
4.1.5. Definicdo de Indicadores e Metas

Depois de estabelecido o que se pretende controlar (proposta de valor), é
necessario definir indicadores para quantificar o nivel de performance associada aos
objetivos do mapa estratégico. Barreiros (2013) recomenda criatividade e persisténcia

uma vez que se trata de um processo de “descoberta” que nunca se deve perder de vista.

A selecéo e avaliacdo de indicadores sdo cruciais para o reforco da capacidade de
informacao e para o incremento da eficacia do controlo. Apds selecionar o que se pretende
controlar, os indicadores devem ser definidos e avaliados em termos de qualidade das
suas caracteristicas e atribuices. No processo de escolha de cada um dos indicadores €
considerada a sua viabilidade técnica, o custo, a combinacao de indicadores de inducéo e
de resultados e a existéncia ou ndo de riscos disfuncionais. Para isso, devemos escolher

indicadores objetivos, completos e reativos.

Na construgdo do BSC propriamente dito, inicia-se com a definicdo das metas
estratégicas. Definir metas consiste em estabelecer os niveis de desempenho esperados,

possibilitando que cada colaborador compreenda qual a sua contribuicdo para a estratégia
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da organizacao. As metas sao um indicador do grau de esforco necessario para alcancar
0s objetivos estratégicos, focando as aten¢des de todos na melhoria continua. A definicao
das metas é um dos pontos mais importantes; é fundamental envolver as pessoas certas

neste processo, nomeadamente os dirigentes.

As metas devem ser mensuraveis, alcangaveis, motivadoras e desafiantes. A cada
meta deve estar associado um responsavel para possibilitar a sua avaliacdo de uma forma
periddica. A principal razdo do estabelecimento de metas e objetivos é procurar adequar
e orientar o caminho a ser seguido para que a organizagdo esteja a cumprir a missao em
direcdo a sua visdo. Resumindo, as metas sdo resultados mais abrangentes que a
organizagao assume o compromisso de alcancar; objetivos sdo as etapas necessarias para

se alcancar as metas.

Para a instituicdo, definir metas significa estabelecer um resultado desejado, que
posteriormente serd para comparar com o resultado obtido. Desta forma, as institui¢coes
comparam os resultados reais obtidos ao que tinham ambicionado no inicio do ano. A
definicdo destas facilita 0 compromisso responsavel na realizacao dos objetivos, aceitado

assim, a implementacdo de um sistema de controlo.

Assim, tendo em conta todas as condicionantes e especificidades apresentadas
pelo Santa Casa da Misericordia de Estarreja e os objetivos e os indicadores descritos

anteriormente, as metas foram definidas tendo em conta um horizonte temporal de 1 ano.

Tendo em vista a monotorizacdo dos objetivos apresentados, definiram-se 0s

seguintes indicadores para cada objetivo estratégico por perspetiva:

Perspetiva Interna e de Prestacdo de Servigos

Indicador
S1.1 Numero-indice de processos informatizados
S1.2 Taxa de implementacdo do sistema de avaliacdo
S1.3 N° de respostas sociais integradas no SGI
Sl.4 Grau de satisfacdo dos utentes
S1.5 % de saidas voluntarias dos utentes
S1.6 N° reclamacdes de clientes
S1.7 % Utentes inquiridos no &mbito do sistema de avaliacéo
S2.1 N° de publicacdes efetuadas por més
S2.2 N° Presencas nos media: radio, televisdo e jornais
S2.3 N° de acessos ao site
S2.4 N° de visualiza¢bes nos media
S2.5 N° de novos inscritos
S3.1 % Utentes que aderem as atividades
S3.2 Média do n° de novas metodologias aplicadas aos servicos existentes
S3.3 Média do n° horas em atividades complementares as respostas sociais
S4.1 Pegada ecoldgica
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S4.2

N° médio de participantes em eventos/feiras abetos a comunidade

S4.3

Grau de reconhecimento da SCME por parte dos stakeholders

S4.4

Grau de alcance das publicacdes efetuadas

S5.1

% de sucesso de atividades realizadas

S5.2

Rentabilidade das atividades

Indicador

Al.l

Grau de satisfacdo dos colaboradores

Al.2

% de avaliacbes de desempenho positivas

Al.3

% de saida dos trabalhadores da instituicao

A2.1

Média de horas de formacdo dadas

A2.2

% de Execucéo do Plano Anual de Formacéo

A3.1

% de equipamentos “amigos do ambiente” usados

A3.2

Estado de execucdo das obras

A4l

N.° de Atividades Culturais Realizadas

A4.2

Média de horas de formacao

Indicador

F1.1

N.° de novos sécios

F1.2

Valor em euros de donativos recebidos

F1.3

Valor em euros de verbas recebidas

F1.4

N.° de novas parcerias

F1.2

N.° de novos voluntarios

F3.1

% da reducdo de custos com FSE

F3.2

Fase da implementacdo da certificacdo energética

F4.1

N°. de candidaturas submetidas

F4.2

% de candidaturas aceites

Tabela 7- Indicadores por Perspetiva e Objetivo Estratégico
Fonte: Elaboracéo propria

Com base nos indicadores descritos na Tabela 7 os mesmos foram especificados

em detalhe e para cada um foi definida a meta a alcancar:

Indicadores e Metas - Perspetiva Interna e de Prestacdo de Servigos

Frequéncia L1 0
Indicador | Objetivo do Indicador Regra de Calculo de gélculo Obtencéo das Meta Definida
Informacdes
Quantificar o nimero de ' [( Valor rea’l’ do“n de processos Base de Dados dos | 30 face a0 valor
S1.1 processos informatizados” * “valor de referéncia | Semestral o
. . « . . Processos de referéncia
informatizados / “valor historico de referéncia”]
Perceber em que - . x
S1.2 “ponto” estd a (Situagdo gtual da |mpl~emintagao / Trimestral Processo deN 40%
. x Total da implementagéo) * 100% Implementacéo
implementacéo.
Analisar quais as Processo de
S1.3 repostas sociais > das respostas sociais Trimestral x Totalidade
. Implementacéo
integradas
s14 | Avaliarasatisfagdo dos | o 4 inauéritos de satisfagio * 100% | Anual | Base de dados dos 80%
utentes. inquiridos
S1.5 Anal,lsgr as saidas Variancia da % do ano N-1 e do ano N Anual Base; de (_:ie_ldos dos <3
voluntarias de utentes inquiridos
S1.6 Mediras reclamagoes > do n° de reclamagdes de clientes Anual Base_ de (_:Ia_dos dos <5
efetuadas por utentes inquiridos
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Verificar novas

Base de dados dos

S1.7 A > do n° de novos inscritos Semestral S 100%
inscrigdes. inscritos
Medir a globalidade de o N Consulta dos 4
e publicagdes feitas 2, do n® de publicagdes Mensal Media publica¢bes/més
Avaliar o alcance da Consulta dos
S2.2 IPSS na comunidade e > do n° de presenga nos media Semestral Media 10/ano
nos Media
Perceber com é recebida o . Consulta dos R
S2.3 2 IPSS na comunidade. > do n° de acessos ao site Semestral Media 30/més
Medir o alcance da IPSS Consulta dos 90
S2.4 na comunidade e nos > do n° de acessos aos media Semestral media visualizagdes/
media publicacdes
S2.5 Ve_rlflce_1r~n ovas > do n° de novos inscritos Semestral Base .de df_"dos dos 50/ano
inscrices. inscritos
Perceber quais sdo as
atividades que sdo mais | (N° de utentes participantes / N° total Base de Dados dos 0
<2 interessantes para 0s de utentes) * 100% Mensal Utentes 85%
utentes.
Perceber que novas o . R
S3.2 metodologias sdo 2, do n® de novas me todologias /0" de Trimestral Plano de_ 20%
. metodologias usadas metodologias
praticadas.
Perceber se as respostas
sociais da IPSS tém sido > do n° de horas atividades Plano semanal das
S3.3 procuradas na o . Mensal ot 25h/sem
: complementares / n° de horas totais atividades
comunidade em que se
insere.
coswsgeo;)n'g':ic\?g OL:?:ember Servico Externo — 1.8 gha
S4.1 JEUVO p N/A Anual Seguranca e (hectares
qual a € a pegada Higiene lobais)
ecolégica da IPSS. g 9
Verificar qual a adeséo a > do n° de participantes em . Base de dados das 130
S4.2 : Trimestral . - .
eventos da IPSS. feiras/eventos feiras criadas participantes
Estudar o recolhimento Estudos de
S4.3 da SCME na sociedade (3. da amostra realizada /) *100% Trimestral 75%
: Mercado
Estarrejense
S4.4 Medir o alcance. da IPSS Y do n° de acessos aos media / m? Semestral ConSUIta dos 100 p.essoflS/
nos media Media publicacdo
O intuito deste indicador
€ perceber se as o o . o
S5.1 atividades sdo bem (N°de anwd_ades realliadas /'N° total Trimestral Inquéritos 95%
. de atividades) * 100%
recebidas pela
comunidade.
Medir se as atividades (“resultados gerados” /” recur
S5.2 realizadas estéo a ser suttados gerados cursos Trimestral Balancetes 85%

rentaveis

utilizados)

Indicadores e Metas - Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento
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. _ . . Frequéncia Métod~o e .
Indicador | Objetivo do Indicador Regra de Célculo de Calculo Obtencéo das Meta Definida
Informacdes
ALl | Avaliarasalisfagdo dos | v 4 oo aritos de satisfacio * 100% | Trimestral | Dose de dados dos 90%
colaboradores inquiridos
Medir a percentagem de o . .
AL avaliacdes de (Avallagoe's P95|t|\ias / Totais de Trimestral Basg de Qa_ldos dos 30%
avaliacOes) * 100% inquiridos
desempenho
Al3 Analisar as saidas de Variancia da % do ano N-1 e do ano N Anual Basg de Qa_ldos dos 25%
colaboradores inquiridos
Medir o nimero de
A2.1 horas d e formagao > n° horas formagao/ n° trabalhadores Mensal Base de dados 40h/colaborador
obtidas pelos colaboradores ao ano
colaboradores
Colmatar todas as Plano Anual de
A2.2 necessidades de (Parte executada/ Total plano) * 100% Mensal x 75%
£ x Formacao
ormac&o
Aumentar a
responsabilidade da (Eq. amigos do ambiente” / Total de . Processo de 0
2 sustentabilidade de equip.) * 100% Trimestral Implementacéo 50%
recursos
Analisar o estado de
A3.2 execugdo da obra de N/A Semestral Fonte Externa 40%
melhoramento das
infraestruturas
Mobilizar a comunidade Base dados de A
A4l para a importancia da > atividades realizadas Semestral s 1/MES
- . atividades
Responsabilidade Social
Medir 0 nimero de Base dados de 24h/més em
A4.2 horas despendidas em > n° horas formagdo/ n° eventos Semestral C palestras/
. . atividades
atividades culturais escolas
Indicadores e Metas - Perspetiva Financeira
Frequéncia L1 0
Indicador | Objetivo do Indicador Regra de Calculo de gélculo Obtencao das Meta Definida
Informacdes
Este indicador tem
F1.1 como qugtlvo medir a > dos novos socios registados Semestral Base Qe_Dados >5
angariacédo de novos Sécios
sOcios
Medir a evolugdo dos
F12 meios financeiros para o > dos Recibos _emltldos para Mensal Recibos emitidos 15.000 €
melhoramento e donativos
evolucdo da IPSS
e 2,
F1.3 P > das verbas em € Mensal elaborado 95.000 €
melhoramento e internamente
evolucdo da IPSS
M2 o o
F1.4 P > dos Contratos de Parceria assinados | Trimestral Contratos de 5

(entidades ou
particulares)

Parceria
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Medir a captacdo de
F2.1 novos voluntarios que > dos novos voluntarios registados Semestral Base de DE:I(!OS de 10
queiram colaborar na Voluntarios
instituicdo
O objetivo deste
F3.1 colrr:de;?: %;Cg: Zl\iz)elun%o ("Conta 62 da DR do més N" - "Conta Mensal Balancetes 4 %l/ano
: parag ¢ 62 da DR do més N-1") * 100% Mensais °
dos FSE no decorrer dos
anos
Perceber em que Totalmente
F3.2 “ponto” estd a N/A Trimestral Servico Externo .
. g implementado
implementacéo.
Quantificar o numero de o . Portal de
F4.1 candidaturas submetidas 2, don” de candidaturas Mensal Submissdo 10
Analisar o niamero 0 : . o
F4.2 candidaturas aceites face (N° de candldgturas aceltes / N° total Mensal Porta_l d~e 60%
N . de candidaturas) * 100% Submisséo
as submetidas

Tabela 8 -Folha de Indicadores e Metas por perspetiva
Fonte: Elaboragdo propria

4.1.7. Definigo de Iniciativas

As iniciativas estratégicas sdo planos de acdo, ou seja, sdo atividades a
desenvolver para atingir os objetivos definidos. As acdes devem ser definidas tendo em
conta critérios estratégicos, selecionados e priorizados de acordo com os objetivos a

alcancar e a sua respetiva criticidade.

A elaboracdo de um mapa de caracterizacdo das iniciativas permite sinalizar as
iniciativas criticas para o cumprimento dos objetivos estratégicos e facilita a sua

monitorizacao e orgcamentacao.

As iniciativas estratégicas sdo o ponto de ligacao entre a estratégia e a componente
operacional da organizacdo. Esta ligacdo faz-se através do orcamento e do plano de
atividades da organizacdo. De acordo com Caldeira (2010), atendendo a escassez de
recursos a disposicdo das organizacgdes, a selecdo das iniciativas deve atender ao preco e
ao impacto nos objetivos. Um dos aspetos criticos na selecdo das iniciativas é, portanto,

0 preco (orgamento).

Russo (2015) alerta para o facto de haver iniciativas que, por ndo terem um
impacto positivo e relevante nos objetivos, consumirem recursos e tempo sem beneficios
nos resultados. Por isso recomenda uma escolha cuidada das iniciativas com base no
historial da organizacéo, de organizacOes similares, na experiéncia da gestdo de topo e de

consultores externos.
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Foram definidas iniciativas/acdes que irdo beneficiar a IPSS, melhorando as ofertas
aos utentes, para a melhoria dos processos da instituicdo. Neste ambito, as iniciativas

propostas séo:
- Na perspetiva Interna e de Prestacdo de Servigos:

e Criar e desenvolver protocolos com outras organizacfes (processos) com
vista a atribuicdo de beneficios fora da IPSS a sécios, “clientes” e
funcionérios;

e Efetuar inquéritos de satisfacdo aos utentes;

e Desenvolver o sistema de avaliacdo da IPSS;

e Adaptar os processos internos para uma futura implementacdo de um
sistema de gestdo integrado na IPSS (ISOs 9001; 14001; 45001);

e Criar contedos online para promover a IPSS;

e Criar conteudos online com caracter formativo/ informativo, relacionados
com a 3% Idade e apoio a infancia;

e Dar visibilidade a instituicdo através da divulgacdo de publicidade geral
ou especifica (certos eventos em particular, por exemplo) em radios,
televisdo e/ ou jornais;

e Captar novas "pessoas a apoiar" dentro das Respostas Sociais disponiveis;

e Aperfeicoar a base de dados das pessoas inscritas na IPSS;

e Controlar as atividades realizadas no Centro de Dia e criar registo da
aderéncia as mesmas por parte dos utentes;

e Aumentar as valéncias prestadas aos utentes;

e Criar novas praticas de apoio ao domicilio;

e Realizar o dia aberto na IPSS (rastreios, workshops tematicos, partilha de
experiéncias);

e Facilitar aos mais jovens (Apoio a Infancia) explicacGes por meio de
voluntariado;

e Calcular a pegada ecoldgica da IPSS;

e Registar na avaliagéo de cada atividade realizada (nomeadamente eventos/
feiras) o nimero certo ou aproximado do nimero de participantes;

e Efetuar o controlo e analise dos contetidos online criados pela instituic&o;
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Analisar e avaliar as atividades realizadas (dentro e fora das respostas
sociais existentes) e criar uma base de dados detalhada com todos a
informac&o pertinente, assim como com todos 0s pros e contras;

Criar um sistema de controlo de atividades com vista a perceber com
rapidez o “estado” de cada atividade face ao que era previsto, assim como
perceber a evolugdo e as tendéncias de cada atividade (respostas sociais)
da IPSS.

- Na perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento:

Devera ser desenvolvida uma base de dados com uma rede de contactos, que
permitird a IPSS categorizar o0s contactos por cada tipo de stakeholder;
Desenvolver uma base de dados de instituicdes que promovam estagios. Isto
permitird a IPSS recorrer ao servigo de estagiarios sempre que necessario;
Criar um programa de voluntariado direcionado aos jovens, fomentando o
gosto pela ajuda ao préximo e o sentido de servi¢co a comunidade;
Aumentar a proporcéo de atividades de voluntariado;

Elaborar um plano anual de formag6es, onde sera feito o levantamento das
necessidades de formacédo de cada area, procurando aumentar a eficiéncia e
a qualidade dos servicos prestados aos utentes;

Realizar inquéritos de satisfacdo aos colaboradores, por forma a conhecer
as necessidades e dificuldades que os colaboradores da IPSS encontram no
seu dia-a-dia laboral, permitindo reconhecer eventuais falhas que poderéao
ser corrigidas e/ou melhoradas;

Criar concursos abertos a comunidade, que permitam melhorar a relacéo
entre a instituicdo, os utentes e a comunidade local, procurando obter
beneficios para a instituicdo e para os seus utentes;

Criar condi¢des na IPSS que permitam manter e/ou melhor as capacidades
fisicas, mentais e sociais dos seus utentes e contribuir para a sua inclusao
social na comunidade;

Contribuir para a protecdo/garantia dos Direitos das pessoas mais

vulneraveis a nivel socioeconémico;
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e Alcancar a Classe A™ no ambito da Certificacdo Energética, sendo uma
forma proactiva de ajudar o Planeta, mas também, de reduzir os gastos com
energia;

e Adquirir “Equipamentos amigos do ambiente”, com vista a obten¢do da

classe A*™" de Certificacdo Energética.
- Na perspetiva Financeira:

e Captacdo de novos socios, aumentando o valor de quotas recebidas;

e Fomentar os donativos, seja de entidades empresariais seja por particulares;

e Efetuar uma busca constante de novos patrocinios. Estes patrocinios serao
importantes para dar resposta as necessidades da IPSS;

e Realizar eventos com o objetivo de angariar fundos para beneficio da
instituicdo, como por exemplo, a realizacdo de “Almogos Solidarios”, que
aliam o convivio da comunidade e a angariacdo de fundos que permitam a
instituicdo suprir as suas necessidades e dar uma resposta as necessidades
dos seus utentes;

e Realizar campanhas de natal em empresas, outras organizacGes e também
junto de particulares, com vista a angariacdo de fundos;

e Fomentar a angariacdo de fundos para apoiar a SCME nas respetivas
valéncias;

e Promover a consignacdo do IRS através de contactos de e-mail em base de
dados e de campanhas no Facebook;

e Procurar novas parcerias com vista a obtencdo de financiamento das
atividades e/ou reducdo de custos;

e Efetuar candidaturas a fundos comunitarios e nacionais;

e Criar propostas de fornecimento (bens/servi¢os), procurando criar
economias de escala que resultem na reducdo de custos com FSE;

e Procurar formacgdes financiadas que permitam mitigar alguns dos custos que

serdo necessarios para o cumprimento do plano anual de formacoes.

Todas a iniciativas escolhidas apoiam verdadeiramente e séo estratégicas para a
realizacdo de cada um dos objetivos estratégicos. Estas iniciativas foram escolhidas de
forma criteriosa, com vista, a evitar-se dispéndios supérfluos em recursos humanos e

matérias.
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4.1.8. Mapa Estratéegico

O mapa estratégico (ME) é uma representacdo visual das relagGes de causa-efeito
entre os componentes de estratégia de uma organizacao. Este proporciona a descri¢cdo da
visdo futura da organizacdo permitindo que os seus colaboradores lidem com a incerteza
(Nascimento & Cavenaghi, 2008). Este deve incluir os objetivos criticos da organizagdo
e as relagdes entre si que determinam o desempenho organizacional. Para tal, revela-se

como elemento fundamental na implementacdo do BSC.

Através deste mapa € possivel a constru¢cdo de um esquema integrador da
estratégia seguida. A sua criacdo evidencia um esquema de relaces que engloba a
empresa nas suas varias dimensdes, ajudando a perceber a rede de relacbes de influéncia
de que depende a organizacgdo (Oliveira & et.al., 2012). Posto isto, podemos dizer que 0s
Mapas Estratégicos sdo documentos onde vemos retratadas as grandes linhas de
orientacdo estratégica bem como os objetivos operacionais definidos para cada uma das
perspetivas do BSC.

As relacOes passadas podem ajudar a empresa a criar as relacdes causa-efeito, ou
seja, a construir um mapa estratégico com base no conhecimento e nas experiéncias
passadas, 0 que € uma mais-valia. Estes mapas mostram as relacfes cruciais entre 0s

objetivos que guiam o desempenho da organizagéo.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), “A estratégia implica o0 movimento da
organizacao desde a sua posicao atual até uma posicao desejada no futuro, embora incerta.
Como se trata do futuro, o caminho tem de ser tragado por um conjunto de hipdteses
interligadas. O mapa estratégico especifica este relacionamento de causas e efeitos,
transformando esse hipotético caminho num percurso explicito e testavel”. Figueiredo

(2016) refere ainda que estas relacoes de causa e efeito tém também associada uma funcao
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de diagnostico no sentido em que possibilita realizar analises para posterior validacéo do

Scorecard.

Esiratégica de produtividade b Estratégia de crescimento
Valor a longo prazo para os acionistas

Perspectiva
financeira

Melhorsr & eatruurg Aumentar g utilizacso Lo} Aumentsr o vakor
de cuates dog stivoa Opon:"e:gm da para of chentes

v\ )/

Proposigédo de valor para o cliente

Perspectiva
do cliente Frego Quakdsde Disponibiidede Salecin Funcionalidads Senigos Parcerizs Marcs
Atribuitos do produtod'send g Relaclonamenta imagem
Processos de gestao Processos de Processos de Processos
’ operacional —_ gestdo de clientes —_ inovagdo — regulatdrios e sociais
{‘ers]: ectiva Cdbastec imento USelegdo dentificacdo de CiMelo amblente
intema OProdugdo JCenguista oportunidades. OSeguranca e satde
Qbistribulcio ifeten CPariisoge red. Emprego
OGerenciamento de riscos ™~ UCrescimento — M—P’D!Hmmmtfw ments —— OCormidands
Perspectiva de Forga de trabalho capaz, motivada e tecnologicamente capacitada
aprendizado e
i C: Id Capital
crescimento Capital humano |n’:2|"r111¢;3 ongs rlzp;.;onel
“Hablidades “Sigtemas. ~Culturg +Alinhamento
“Treinamento “Banco de dados “Lideranca “Trabalho em equipe
“Conhecimentos “Redea

Fiaura 13- Mapa Estratéaico do BSC
Fonte: Ulyssea, Martins, Silva e Giairola (2013)

O mapa estratégico € uma 6tima ferramenta para comunicar a estratégia a toda a
organizacgdo, destacando os indicadores criticos que levam ao sucesso e permitindo que
cada stakeholder (sh) consiga saber como é que podem contribuir para melhorar a
organizacdao (Niven, 2008). Segundo Anagnostopoulos (2010), o mapa estratégico
preenche o espaco entre a formulacdo da estratégia e a sua implementacdo através da
ligacdo das atividades operacionais com as atividades ndo financeiras, permitindo

suportar e alinhar as estratégias da organizacéo.

Em suma, 0 mapa estratégico é um forte instrumento de comunicagdo, pois é
robusto e integrador, e obriga a centrar a mensagem no fundamental. Este consegue fazer
com que a mensagem seja mais explicita e assim mais facil de comunicar. Por isso, a
principal finalidade do mapa estratégico é a de descrever, de forma dindmica, como a
organizacdo ira criar valor ao longo do tempo, ou seja, estabelece a ligacdo entre as
atividades de formulacdo e de implementacdo da estratégia, mostrando como este deve
ser executado (Antonio & Rodrigues, 2006).

As estratégias definidas podem ser representadas através da elaboracdo do mapa

estratégico. O mapa estratégico € uma representacdo visual de objetivos criticos da
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organizacéo e das relacOes de causa e efeito entre eles. A analise das relacdes de causa e
efeito permite tirar conclusdes sobre o desempenho organizacional. Ou seja, um objetivo
n&o alcancado pode ser resultado de uma ou mais causas — um ou mais objetivos que para
ele contribuiram, indicadores desajustados dos objetivos, metas muito ou pouco

ambiciosas, etc.

Para Barreiros (2013), 0 mapa estratégico constitui-se como um modelo holistico
que retrata e descreve, de forma abrangente, o conceito de estratégia, tornando-a
mensuravel e orientada e permitindo o envolvimento de todos. Deste modo todas as

pessoas da organizacgdo terdo acesso a uma visao global da estratégia.

Ap06s conclusédo do processo de elaboracdo do BSC, o desejavel é apresentar toda
a informacéo no chamado Mapa Estratégico. Este trata-se de uma representagdo de todos
0s aspetos da estratégia e da sua monitorizacdo — missdo, visdo, objetivos, indicadores,

metas, iniciativas e recursos.

Para a organizacdo em anéalise o0 Mapa Estratégico elaborado é o seguinte:
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Perspetiva Interna
e de Prestagdo de
Servigos

S1

Implementar um sistema de avaliagao
de desempenho geral na IPSS

S2
Reforcar imagem da Instituicdo e

incrementar os canais de divulgagéo e

informacéo

S3

servicos oferecidos e das atividades

S4

Diversificar e melhorar a qualidade dos s Promover a responsabilidade social e a

sustentabilidade

S5

Implementar um sistema de controlo de
atividade

Numero-indice de processos
informatizados

Ne de publicagdes efetuadas por més

% Utentes que aderem as atividades

Pegada ecolégica

% de sucesso de atividades realizadas

Taxa de implementacdo do sistema de
avaliacdo

N° Presencas nos media: radio,
televiséo e jornais

Média do n° de novas metodologias
aplicadas aos servicos existentes

N° médio de participantes em
eventos/feiras abertos a comunidade

Rentabilidade das atividades

N° de respostas sociais integradas no
SGI

N° de acessos ao site

Média do n° horas em atividades
complementares as respostas sociais

Grau de reconhecimento da SCME por
parte dos stakeholders

% Utentes inquiridos no ambito do
sistema de avaliacédo

N de visualizagdes nos media

Grau de satisfagdo dos utentes

N° de novas inscri¢des

% de saidas voluntarias dos utentes

N reclamagdes de clientes

Aumentar a motivacéo, satisfacdoe o
comprometimento dos colaboradores

Reforcar/aumentar as competéncias dos

colaboradores

A3
Melhorar infraestruturas

Grau de alcance das publicagdes
efetuadas

Promover a cultura de acolhimento e

incluséo

Figura 14 - Mapa Estratégico (1)
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Perspetiva de
Aprendizageme
Desenvolvimento

Perspetiva
Financeira

Aumentar a motivacéo, satisfacdoe o
comprometimento dos colaboradores

Reforgar/aumentar as competéncias dos
colaboradores

Melhorar infraestruturas

Promover a cultura deacolhimento e
incluséo

Grau de satisfagéo dos colaboradores

Média de horas de formacdo dadas

% de equipamentos “amigos do
ambiente” usados

N.° de Atividades Culturais Realizadas

% de avaliagdes de desempenho
positivas

% de BExecucéo do Plano Anual de

Formagao

Estado de execucdo das obras

Média de horas de formacéo

% de saida dos trabalhadores da
instituicdo

Aumentar fontes de financiamento

F2
Aumentar Voluntariado

F3
Racionalizar os custos

Submeter candidaturas a programas
governamentais/ ndo governamentais

N.° de novos sécios

N.° de novos voluntarios

% da reducéo de custos com FSE

Ne. de candidaturas submetidas

Valor em euros de donativos recebidos

Valor em euros de verbas recebidas

Fase da implementacéo da certificacéo
energética

% de candidaturas aceites

N.° de novas parcerias

Figura 15 - Mapa Estratégico (2)
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Relacbes Causa-Efeito

Um BSC bem construido deve, para além de descrever a estratégia através de
objetivos e indicadores adequados, contemplar relacGes de causa e efeito entre esses
objetivos e o0s respetivos indicadores distribuidos pelas quatro perspetivas. Como refere
Caldeira (2010), a relacdo entre os diferentes objetivos interpostos nas diferentes
perspetivas deve resultar em: “Boa performance nos objetivos de Aprendizagem induz
melhorias nos processos internos que por sua vez tém impacto nos resultados financeiros

e geram melhorias na organizacao aos olhos dos clientes”.

Assim sendo, este instrumento descreve a estratégia de uma organizacgdo através
de objetivos e indicadores escolhidos da forma mais adequada. Os objetivos deveréo estar
ligados por relagbes causa-efeito, desde a perspetiva de aprendizagem e crescimento
(causa) até a perspetiva financeira (efeito), identificando-se assim a fonte de influéncia
do resultado. (Werner & Xu, 2012) e devem ser de facil compreensao e o mais especificos
possivel. Correspondem a acéo que é necessaria executar, e bem, para que se concretize
a estratégia dando resposta as necessidades definidas em cada uma das perspetivas
(Figueiredo, 2016).

Para 0 mapa elaborado as relagdes apresentadas séo:

e S1, relaciona-se montante na Perspetiva de Aprendizagem e Conhecimento com
0s objetivos A1 — Aumentar a motivacao, a satisfacdo e o0 comprometimento dos
colaboradores —, A2 — Reforcar/ aumentar a competéncias dos colaboradores — e
A4 — Executar programas de formacdao para estagios e voluntariado.

e S2 interliga-se dentro da mesma perspetiva com o objetivo S3 — Diversificar e
melhorar a qualidade dos servigos oferecidos e das atividades realizadas — e, a
montante, com a Perspetiva de Aprendizagem e Conhecimento no objetivo A2 —
Reforcar/ aumentar as competéncias dos colaboradores.

e S3 esté relacionado dentro da mesma perspetiva com os objetivos S2 — Reforcar
imagem da Instituicdo e incrementar os canais de divulgacéao e informacédo — e S4
— Promover a Responsabilidade Social e a Sustentabilidade — e com a Perspetiva
de Aprendizagem e Conhecimento, a montante, no objetivo A2 -
Reforcar/aumentar as competéncias dos colaboradores.

e S4 interliga-se com o objetivo S3 — Diversificar e melhorar a qualidade dos
servigos oferecidos e das atividades realizadas — desta nova perspetiva e a

montante com 0s seguintes objetivos da Perspetiva de Aprendizagem e
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Conhecimento: Al — aumentar a motivacdo, a satisfacdo e o comprometimento
dos colaboradores —, A2 — reforgar/ aumentar as competéncias dos colaboradores
—, A3 — promover cultura de acolhimento e inclusdo — e A5 — melhorar as
infraestruturas.

e S5 relaciona-se com a Perspetiva de Aprendizagem e Conhecimento através dos
objetivos A1 — Aumentar a motivacdo, a satisfacdo e o comprometimento dos
colaboradores — e A4 — Executar programas de formacdo para estagios e
voluntdrios — e com a Perspetiva Financeira através do objetivo F4 —

Racionalizacao de custos.

Importa mencionar ainda que todos os objetivos se relacionam a jusante, “em

cascata”, com os valores, com a missdo e finalmente com a visao da IPSS.
b b

4.1.9. Avaliacédo e monitorizagdo do processo

A definicdo dos objetivos e dos respetivos indicadores e os procedimentos de
recolha de dados sdo essenciais em todo este processo, mas ndo terad grande utilidade se
ndo existir uma infraestrutura de informacao que permita comunicar os resultados. Outro
aspeto critico é a comunicacgdo dos resultados em tempo Util, permitindo a tomada de
deciséo de forma credivel e atempada.

A medida da eficicia da estratégia é dada pelo grau de concretizacdo dos
objetivos. A gestdo de topo necessita de informacédo sobre o grau de concretizacdo dos
objetivos, quais os desvios, quais as causas desses desvios, quem contribuiu, porque é que

aconteceram, etc.

Com o objetivo de garantir a melhoria continua e a sustentabilidade da
organizacao, os resultados obtidos devem permitir avaliar o desempenho e constituir um
feedback de aprendizagem para a reformulacdo da estratégia. A correlacdo dos objetivos
estratégicos através das relacdes de causa e efeito permite ainda avaliar e validar a

estratégia e indicar novos rumos estratégicos.
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CONCLUSAO

Considerando que no presente, e com tendéncia para o futuro, os subsidios
correntes e as entradas de capital por parte do Estado propenderédo a decrescer e a sofrer
alteracbes na forma como sdo atribuidas, é fundamental que as instituicdes sem fins-
lucrativos otimizem a gestdo das suas respostas sociais e equipamentos. E importante
valorizar as expectativas que os utentes tém relativamente aos servicos prestados por estas
instituicGes, procurando para isso, conhecer quais as suas maiores necessidades e

preocupacdes no relacionamento que estabelecem com a instituigéo.

Assim, o Balanced Scorecard revelou ser uma ferramenta capaz de auxiliar a
delinear uma estratégia para a organizagdo, a comunica-la a todos os colaboradores e
ainda promover a mudanca de processos organizacionais e culturais mais favoraveis a

este tipo de entidades.

Neste ambito, no presente projeto, foi apresentada uma proposta de BSC para a
Santa Casa da Misericordia de Estarreja. A Misericordia de hoje atingiu ja um nivel de
desenvolvimento e de qualidade de servicos que muito orgulha a administracdo e
continuam a trabalhar para que a Misericdrdia de Estarreja continue a ser uma das
instituicOes de maior prestigio do concelho de Estarreja. Esta encontra-se na comunidade
que a envolve e atenta as necessidades das suas gentes. Percorreu ja& um longo caminho,
nas suas habituais atividades, sente-se com experiéncia, enobrecida por transmitir e dar
algo que possa enriquecer 0s outros e, também, pauta-se pela qualidade dos servicos
prestados. Sendo uma instituicdo sem fins lucrativos, o foco mais importante esta na
perspetiva do “Cliente” e ndo na perspetiva “Financeira”, COMO0 acontece nas empresas
cuja finalidade é a obtencdo do lucro. Ap6s analise da IPSS foi possivel ter uma visdo
global de quais os objetivos que pretende alcancar no futuro, quais as iniciativas que

deverdo ser tomadas para o alcance desses objetivos e as metas a atingir.

Para tal foi necessaria a realizacdo de um estudo estratégico que nos permitiu
identificar os principais stakeholders e as forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades
com o objetivo de expor as grandes linhas de orientacdo estratégica, através das quais se
formularam os objetivos operacionais, inseridos nas perspetivas adequadas dando origem

ao mapa estratégico da instituicao.

Tendo em conta as especificidades da organizagdo foi elaborado o seu mapa

estratégico decomposto nas perspetivas: Financeira, Aprendizagem e Desenvolvimento e
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Perspetiva Interna e de Prestagdo de Servicos (que agrega os Clientes e 0s Processos

Internos).

Com a ajuda deste instrumento, consegue-se perceber quais as relacdes de causa-
efeito dos resultados obtidos e as medidas de desempenho que serdo utilizadas para
quantificar. Desta forma, tornou-se também mais f4cil clarificar os processos e organizar
a estrutura de uma forma que permita alcancar os objetivos propostos. Tornou-se mais

facil definir as iniciativas e os indicadores e, também, a quantificar as metas a alcancar.

Posto isto, se a SCME vier a adotar esta ferramenta orientada para a estratégia e
utilizasse metodologias como avaliacdo de desempenho e processo de melhoria continua,
poderiam vir a obter resultados que satisfizessem a sua missao. Para isso € necessaria uma
mudanca profunda na forma de gestéo e treinamento de todo o quadro funcional, para que

os colaboradores passassem a ter visdo de futuro.
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ANEXOS

Anexo | — Organograma Santa Casa da Misericordia de Estarreja







