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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo compreender como e por que usar o Balanced Scorecard (BSC)
para melhorar e diversificar a oferta de servigcos em fundacdes. O enquadramento tedrico € no ambito
do BSC enquanto instrumento de contabilidade de gestéo estratégica. O método do estudo de caso foi
aplicado em uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS). Os dados quantitativos e
qualitativos foram recolhidos em documentos e por meio de entrevistas realizadas ao Presidente e ao
Secretéario do Conselho de Administracédo de uma fundacao. O tratamento dos dados seguiu a pergunta
de investigacao, refletida no objetivo do estudo, organizando a informacdo em mapas estratégicos
conformes com as perspetivas financeira e ndo financeiras do BSC. Os resultados obtidos e
organizados nos mapas estratégicos clarificaram as relacdes de causa-efeito entre objetivos
estratégicos para a melhoria e diversificacdo da oferta de servicos, evidenciando um suporte Util para
a tomada de decisGes dos gestores. Tal utilidade foi o maior contributo pratico. Em termos de
contributos tedricos, os resultados mostraram que, para compreender a sequéncia original e natural
das relagfes causa-efeito no BSC, os objetivos financeiros devem surgir como o ultimo dos efeitos,
independentemente da relevancia material de lucros. Este contributo teérico contraria a literatura que

da prioridade a perspetiva dos utentes em detrimento da perspetiva financeira.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Melhoria e Diversificacdo de Servi¢os, Fundagdes, Estudo

de Caso.



Abstract

The goal of the present work is to understand how and why the Balanced Scorecard (BSC) is used to
improve and diversify the offer of services in foundations. The theoretical framework is the BSC as a
strategic management accounting instrument. The case study method was applied in a Private
Institution of Social Solidarity (IPSS). Quantitative and qualitative data was collected from documents
and through interviews conducted with the President and Secretary of the board of administration of a
foundation. Data processing followed the research question, reflected in the objective of the study,
organizing the information in strategic maps in accordance with the financial and non-financial
perspectives of the BSC. The results obtained and organized in strategic maps clarified the cause-effect
relationships between strategic objectives for the improvement and diversification of the offer of
services, showing a useful support for managers' decision-making. Such utility was the greatest practical
contribution. In terms of theoretical contributions, the results showed that, in order to understand the
original and natural sequence of cause-effect relationships in the BSC, financial objectives must appear
as the last of the effects, regardless of the material relevance of earnings. This theoretical contribution

contradicts the literature that prioritizes the users' perspective over the financial perspective.

Keywords: Balanced Scorecard, Improvement and Diversification of Services, Foundations, Case
Study.
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Introducao

A gestao é um grande desafio nas organizac8es, uma vez que a hecessidade constante de tomadas
de decisdes com o intuito de atingirem a misséo e os objetivos da organizagdo de forma eficiente e
eficaz acarreta consigo uma enorme responsabilidade. Assim o planeamento dos objetivos da

organizagdo é um passo importante para alcancar com sucesso 0s objetivos e a missao.

O controlo de gestéo tem como finalidade os gestores conseguirem atingir os objetivos tragados na
estratégia da organizacao, definindo a margem de erro das decisdes tomadas (Abreu, 2015). Neste
sentido, é criado o Balanced Scorecard (BSC), um sistema que integra um conjunto de indicadores
para a avaliacdo de desempenho onde n&o sdo apenas avaliados indicadores financeiros, mas
também néo financeiros (Quesado & Marques, 2019). Assim, definindo os objetivos, as iniciativas
estratégicas e os indicadores, com base nas quatro perspetivas (considerando as relagbes causa-

efeito), é possivel uma gestdo mais coerente com a realidade.

O presente estudo de caso teve como objetivo principal a elaboracdo de uma proposta de
implementacdo de BSC na Fundagdo Conego Manuel Joaquim Ochda. No prosseguimento do
objetivo geral, o trabalho foi divido em trés seccdes as quais se juntam a introdu¢éo e a conclusao.
Inicialmente é apresentada a revisdo de literatura de forma a enquadrar o tema em estudo. De
seguida foi apresentada a metodologia. Na terceira seccao tratou-se do estude de caso, onde foi
apresentada a fundacéo e onde é exposta a proposta de implementagdo do mesmo, incluindo um
mapa estratégico. Por fim, a conclusao apresenta os principais resultados obtidos, as limitagdes do

estudo e as sugestdes para futuras investigagoes.



1. Revisado de Literatura

O presente capitulo aborda a revisdo de literatura, nomeadamente, a contextualizacdo da
Contabilidade de Gestédo (CG), a Contabilidade de Gestéo Estratégica (CGE), a analise de forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats —

SWOT), o Balanced Scorecard (BSC) e por fim a adaptacdo de BSC ao terceiro setor.

1.1. Contabilidade de Gestao

O conceito de CG refere-se a uma ferramenta de apoio a gestdo, uma vez que engloba todas as
informacdes financeiras e patrimoniais da organizagéo, possibilitando uma visualizagéo global sobre
0 processo de tomada de decisbes e uma avaliacdo por parte dos stakeholders (Franca et. al.,
2015). Estas atividades contribuem para auxiliar os gestores na implementacdo do planeamento,
controlo de gestdo e na elaboracdo de informacédo util para o processo de tomada de decisbes
(Azudin & Mansor, 2017; Caiado, 2015; Martins & Peixinho, 2017). Para além disso, a CG
corresponde a um processo que visa melhorar a eficiéncia das operag@es internas, sobretudo em
contextos socioecondmicos adversos, onde se destacam a globalizacéo, competitividade, restricées
orcamentais e incerteza quanto ao futuro (Feliu et al., 2016; Martins & Peixinho, 2017).

Os objetivos da CG passam por disponibilizar dados para o planeamento e controlo de gestao e
valorizar os produtos fabricados e 0os que se encontram em vias de fabrico (Martins, 2019). Nesse
sentido, a CG serve de apoio a contabilidade financeira, uma vez que permite apurar resultados por
produto, departamento, centro de responsabilidade e, ainda, proceder ao céalculo da margem bruta

por produto ou servi¢co (Santos et al., 2016).

Ao longo do tempo, a CG tem passado por diversas fases de desenvolvimento, englobando desde
praticas tradicionais, até praticas contemporaneas, podemos verificar esta evolucdo através de

quatro fases apresentadas por Gliaubicas (2012) (ver Tabela 1).



Tabela 1. Fases de desenvolvimento da Contabilidade de Gestdo

Fases Periodo Contabilidade de Gestédo

Determinacao de custos e controlo financeiro.

Resultado da Revolucédo Industrial e das mudancas ocorridas na
18 Fase 1760-1950 sociedade, baseadas no processo de producdo em massa, em
detrimento do processo de produgdo artesanal. Também sédo
concebidas organizacfes com estruturas hierarquicas

predeterminadas.

Informacéo para planeamento e controlo de gestéo.

2a Fase 1950-1965 A CG incide sobre a elaboracdo de informacgdo util para o
planeamento e controlo. Também nesta fase sdo implementados
diversos procedimentos, tais como: contabilidade por centros de
custo, custo marginal, fluxos de caixa e sistema Kaizen.

Diminui¢c&o de desperdicios nos processos organizacionais.

32 Fase 1965-1985
Inovacao tecnoldgica, melhoria da qualidade do produto final, maior

acesso a informacfes e operacdes das organizacdes.
Utilizacdo de tecnologias e inovagdo organizacional que
acrescentem valor aos clientes e acionistas.

42 Fase 1985-2000

Fonte: Adaptado de Gliaubicas, 2012, pp.23-24

Primeiramente, a CG era um suporte para a contabilidade financeira. Com o progredir dos tempos,
a CG ampliou o seu &mbito para criar informac&o néo financeira e operacional, incluindo informagéo
sobre qualidade e tempos de processamento da producéo, satisfacéo dos clientes, capacidade dos
trabalhadores ou desempenho de novos produtos (Atinos et al., 2007). A finalidade deste progresso
¢é fornecer informacao mais detalhada dos custos dos produtos colocados no mercado e a aquisi¢éo

dos dados para analise da margem de lucro e tomada de decisdo sobre o produto (Alsaeed, 2005).

Relativamente a legislacédo, no contexto das fundagfes, uma das primeiras leis a ser promulgada
foi o Decreto-Lei n.° 78/89, de 3 de marco (atual Decreto-Lei n.° 36-A/2011, de 9 de marc¢o), que
aprovou o Plano de Contas das Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (PCIPSS). O
PCIPSS tinha como objetivo uniformizar critérios e normalizar procedimentos contabilisticos, assim
como disponibilizar informa¢é@o contabilistica as IPSS que lhes permita analisar custos das
atividades realizadas, de modo a serem divulgadas aos 6rgaos de gestao e restantes stakeholders
(Campos & Alves, 2019).

No caso das organizacbes sem fins lucrativos, Franca et. al. (2015) mencionam que a
responsabilidade destas é avaliar o desempenho de valor agregado a nivel de resultados e impactos
reais, de modo que o0s gestores e restantes interessados compreendam e cumpram as suas

responsabilidades legais e profissionais, nomeadamente, divulgacdo puUblica de praticas
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operacionais referentes a obtencdo de recursos e remuneracao de executivos. Para além disso,
também existem obrigacGes relacionadas com subsidios publicos, assim como governanca e

transparéncia das atividades.

Em suma, a CG fornece informacédo para utilizacdo interna com o objetivo de obtencdo de
informacao de suporte a tomada de deciséo. Esta necessidade levou a que fossem desenvolvidas
novas ferramentas de melhoramento dos sistemas de CG. As quatro fases de desenvolvimento
pesquisadas por Gliaubicas (2012), permitem qualificar as organiza¢cdes quanto ao seu grau, inicial
ou avancado, de desenvolvimento das praticas de contabilidade de gestao.

1.2. Contabilidade de Gestéo Estratégica

Na década de 1980, surge a necessidade de agregar informacdes financeiras com informagfes ndo
financeiras, em suporte a gestdo estratégica dos recursos das organizacdes e das mudancas
ocorridas no ambiente externo, quer oportunidades, quer ameacas (Juras, 2014). Algumas destas
mudancas foram consequéncia da globalizac&o, inovagao tecnoldgica, economia do conhecimento,
concorréncia, personalizagéo dos bens/servigos e flexibilidade das estruturas organizacionais (Pires
et al., 2015).

Segundo Pires et al. (2015), as praticas de CGE contribuem para a recolha, tratamento, analise e
fornecimento de informacdo de contabilidade de gestdo CG, nomeadamente para o
desenvolvimento das funcdes de gestdo, com enfése para o processo de gestdo estratégica
(planeamento, implementacédo de estratégia e controlo) e para fun¢des de marketing. Em oposi¢éo
a CG tradicional, orientada para o interior da organizacdo, as praticas de CGE tém uma maior
orientacdo para o exterior, ou seja, mais focadas nos clientes, concorrentes e mercados, tendo
assim uma visdo de longo prazo, considerando tipologias de mensuragdo financeira e néo

financeira.

Cadez e Guilding (2007, 2008) apresentam a listagem mais recente das préaticas de CGE, um total
de 16, classificando-as em cinco categorias: custeio (costing), planeamento, controlo e medicao de
desempenho (planning, control and performance measurement), tomada de decis@o estratégica
(strategic decision-making), contabilidade do concorrente (competitor accounting) e contabilidade

do cliente (customer accounting).

A primeira categoria € composta por cinco praticas, tendo como objetivo a determinagéo, a andlise
e a gestao estratégica dos custos. As praticas nomeadas de custeio de atributos (attribute costing),
custeio objetivo (target costing) e custeio da cadeia de valor (value-chain costing) assumem uma
orientacao para o exterior, sendo consideradas praticas importantes da CGE (Ewert & Ernst, 1999;
Roslender & Hart, 2003, 2010). O custeio objetivo é uma préatica importante para o planeamento

(Ewert & Ernst, 1999), assumindo uma orientacado para o futuro (Cooper, 1996). O custeio da cadeia
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de valor assume também uma orientagdo para o futuro (Cuganesan et al., 2012). A gestao da
qualidade (quality management) e o custeio da qualidade, (quality costing), contribuem para o

delineamento das estratégias baseadas no ciclo de vida dos produtos/servigos,

Na segunda categoria, encontram-se as praticas relacionadas com a gestéo de desempenho (Cadez
& Guilding, 2008). Uma das praticas integrantes nesta categoria € o benchmarking, que assume
uma orientagdo para o exterior se concentra na identificacao das melhores praticas do desemprenho
organizacional (Pires et al., 2015). A pratica integrated performance measurement considera
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, quer sejam internas ou externas, com o
objetivo de complementar a gestdo de desempenho (Chenhall, 2008). Como exemplos destas
praticas integradas de avaliacdo de desempenho temos o Balanced Scorecard (Berry et al., 2009;
Kaplan & Norton, 1992, 1996) e a performance prism (Adams & Neely, 2000; Neely, Adams & Crowe,
2001; Neely, Adams & Kennerly, 2002). Ambos os modelos tém orientacdo para o interior e para o
exterior e contribuem para o planeamento de desempenho, ou seja, apresentam de igual modo

orientacao para o futuro.

A quarta categoria engloba praticas focadas nos concorrentes e orientadas para o exterior (Pires et
al., 2015). Por fim, a quinta categoria, customer accounting, abrange trés praticas da CG (Cadez e
Guilding, 2008): (1) A customer profitability analysis possibilita a avaliagdo histérica no que toca a
rendibilidade por cliente; (2) A lifetime customer profitability analysis avalia a rendabilidade por
cliente, mas ao longo de véarios periodos, tendo assim orientacdo para o futuro; (3) A valuation of
customers as assets tem orientacdo para o futuro e para o exterior, sendo que o seu objetivo é

avaliar o valor atual dos resultados gerados com os clientes ao longo de vario periodos.

1.3. Anélise SWOT

A andlise SWOT é uma ferramenta que auxilia na elabora¢do de um diagnéstico estratégico, onde
se pretende relacionar uma analise interna (pontos fortes e pontos fracos) com o contexto

envolvente (ameacas e oportunidades), Tabela 2.



Tabela 2. Matriz da analise SWOT

Favoravel Desfavoravel

28
5 g Pontos Fortes Pontos Fracos
%

g (Strenghts) (Weaknesses)

e
O ~
c 9 .
S = Oportunidades Ameacas
e

E (Opportunities) (Threats)

Fonte: Adaptado com base em Humphrey, 2005

A andlise interna contribui para a identificacao dos pontos fortes e fracos da organizagéo, permitindo
compreender de que forma se podera obter vantagens competitivas e maximizar 0s seus recursos
disponiveis para elaborar uma estratégia (Teixeira, 2017). As analises internas e externas estéo
interrelacionadas, podendo ser utilizadas como é&reas de reforco para a otimizacdo das

oportunidades e combate as ameagcas.

Freitas (2012) considera que as forcas podem gerar vantagens sobre 0s seus concorrentes,
tornando-se assim uma ferramenta diferenciadora. O mesmo autor refere que as fraquezas tém de
ser controladas e melhoradas, uma vez que estas colocam a organizagdo numa situagéo

desfavoravel em relagcao aos seus concorrentes.

Nascimento (2009) destaca que as oportunidades sdo uma vantagem momentanea existente no
mercado. Lima (2016) acrescenta que estas ndo podem ser controladas pela entidade, mas
influenciam as tomadas de decisdo do planeamento estratégico. De facto, as ameacas limitam
diretamente a organizacdo, ndo podem ser controladas prejudicam o desenvolvimento da

organizacao.

De acordo com Leite e Gasparotto (2018), a ideia principal da analise SWOT é relacionar as forgas
com as ameacas, forcas com oportunidades, fraquezas com ameacas e fraquezas com
oportunidades. Os mesmos autores afirmam que ao relacionar as forcas e as ameacas podem surgir
investimentos para influenciar o ambiente de trabalho, tendo como objetivo a evolucdo da forca

principal da empresa, indo de encontro a melhoria continua.

No cruzamento de forgas e oportunidades, a organiza¢ao pondera como pode utilizar as suas forcas,
em analogia as oportunidades de mercado, de modo que assim consiga alavancar a sua situacao

atual (Carvalho & Senna, 2015). O cruzamento de oportunidades e fraguezas mostra onde o



ambiente precisa ser modificado, desenvolvendo os processos em que possam existir falhas
(Teixeira, 2012).

O cruzamento de fraguezas e ameagas mostra o verdadeiro patamar em que a empresa se
encontra, uma vez que identifica situacdes criticas da empresa, evidenciando quais as modificacdes
gue tem de realizar para poder permanecer no mercado (Leite & Gasparotto, 2018). Varios autores
(e.g. Carvalho e Senna, 2015; Freitas, 2012; Humphrey,2015; Kloc, 2012; Leite, 2018; Ribeiro Neto,
2011; Teixeira, 2017) defendem que uma soélida andlise aos fatores externos e internos de uma
organizacdo proporcionam uma melhor gestdo da mesma e ainda possibilitam uma maior

preparacao para os obstaculos do dia-a-dia das organizacées.

1.4. Balanced Scorecard

Este subponto comeca por expor os quatro pilares do BSC, de seguida prossegue com as quatro

perspetivas do BSC e, por ultimo, uma explicacdo sobre os mapas estratégicos.

1.4.1. Pilares do Balanced Scorecard

O BSC resultou do estudo realizado por Kaplan e Norton, em 1990, cujo objetivo passava por
identificar novas formas de mensuracdo do desempenho, de modo a complementar os indicadores
financeiros ja existentes, que ndo se adequavam as organizagbes modernas (Kaplan & Norton,
2001). Esta falta de adequacdo foi salientada a partir da inovagdo tecnoldgica, melhoria dos
processos produtivos, concorréncia e exigéncia dos clientes, levando a que as organizacfes
necessitassem de ser diferenciadoras, produtivas e criar produtos/servicos de elevada qualidade
(Quesado & Marques, 2019).

Quanto aos indicadores financeiros, estes aliam-se aos indicadores nédo financeiros ou qualitativos,
através dos quais € otimizada a relacdo com os clientes, analisados 0s processos internos e
maximizada a capacidade e o desenvolvimento organizacional (Ferreira et al., 2019; Perramon et
al., 2016). Os indicadores nédo financeiros estéo direcionados para o futuro, pois asseguram a gestao
do desempenho de forma eficiente e eficaz, enquanto os indicadores financeiros facilitam o controlo
dos recursos financeiros no alcance da missao da organizacdo. Contudo, a organizagao sO sera

bem-sucedida se utilizar ambos os indicadores em conjunto (Quesado & Marques, 2019).

Varios autores (Quesado et al., 2017; Quesado & Marques, 2019; Yancy, 2017) defendem que os
indicadores e os objetivos ajudam a traduzir a visdo estratégica da organizagao. Assim, estes vao
contribuir para que a organizacao consiga alcancar a sua misséo, melhorar a qualidade dos servigos
prestados, dar/receber feedback e praticar a aprendizagem continua, através de um esforco

conjunto entre todos os seus membros. Para uma correta implementacdo dos indicadores, as



organizagGes devem saber transmitir a sua misséo, visdo, valores e estratégia, através de quatro
pilares (Pereira,2020; Pinto, 2007; Pires & Barreira, 2012; Santos, 2006; Werner & Xu, 2012).

Segundo Santos (2006), a missao é o ponto de partida para qualquer sistema de avaliacdo de
desempenho, devendo ser clara e indicar os objetivos e estratégia da organizagdo. Por seu turno,
Pereira (2020) acrescenta que esta deve demonstrar a ideia base do negécio, assim como deve ser
estruturada de modo a dar resposta as seguintes questdes: “qual a razdo de ser da empresa?”, “qual
€ 0 negoécio da empresa?’, “quem s&o 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?”.
Niven (2008) elaborou uma lista de caracteristicas que a misséo deve conter, tais como ser simples

e clara, inspirar mudanca, ter uma natureza de longo-prazo e ser facil de perceber e comunicar.

No que toca aos valores, estes sdo as linhas orientadoras sobre 0 comportamento esperado de
todos os colaboradores (Werner & Xu, 2012). Segundo Pinto (2007), as organiza¢bes devem ser
cuidadosas na apresentacdo dos seus valores, uma vez que estes devem ir de encontro a imagem
real, pois caso estes ndo transmitam a realidade pode haver efeitos negativos nas mesmas. O
mesmo autor acredita que todos os funcionarios devem respeitar os valores, tornando-se estes o
segundo pilar do BSC em todos 0s niveis e a continuidade logica deve estar perfeitamente
conectada entre si. Em sintese, o BSC permite que todos os colaboradores percebam quais os
valores da organizacéo e que todas as hierarquias defendem os mesmos valores, ajudando para o

sucesso da mesma. No entanto, eles podem ser revistos e alterados, caso seja necessario.

A visdo, enquanto terceiro pilar do BSC, traduz-se na imagem que a organizacdo acredita poder
representar no futuro, quer em recursos, quer em produtos ou servigos (Pinto, 2007). A visao é
direcionada para o médio e longo prazo, apresentando metas concretas e mensuraveis, ao contrario
da missédo que é abrangente e estabelece os principios orientadores a volta dos quais a organizacéo
se mantém alinhada, ndo apresentando um objetivo concreto. Para Branco (2016), a visédo, para

além de motivadora, tem de ser clara, objetiva e orientada para as pessoas.

A estratégia é uma escolha propositada de um conjunto de atividades diferentes, de forma a gerar
uma proposta de valor Unica (Santos, 2006). O mesmo autor defende que esta deve ser de facil
compreensao para todos os colaboradores, ndo podendo ser alterada ao longo do tempo. Kaplan e
Norton (1997) definem estratégia como um conjunto de hipoéteses, representando assim o caminho

da organizacéo, representado na visdo. A miss&o, valores e visdo realgam o “porqué” e o “quem”,

enquanto a estratégia define o “como” (Pinto, 2007).

1.4.2. Perspetivas do Balanced Scorecard

O BSC é composto por quatro perspetivas: financeira, do cliente, dos processos internos e da

aprendizagem e crescimento (Figura 1).



Figura 1. Modelo original do Balanced Scorecard

Perspetiva Financeira

“Para termos sucesso financeiro,
como deveremos ser vistos pelos
nossos clientes?”

Perspetiva Clientes

“Para atingirmos a nossa viséo,
como deveremos ser vistos pelos
nossos clientes?”

Viséo e
Estratégia

Perspetiva Processos Internos
de Negécio

“Para satisfazer o0os nossos
investidores e clientes, em que

processos  teremos
excelentes?”

Perspetiva Aprendizagem e
Crecimento

“Para concretizar a nossa visao,
como poderemos desenvolver
capacidades de mudanca e
crescimento?”

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997

Estas perspetivas sdo apenas o modelo geral, pois, dependendo da estratégia e do mercado de
atuacdo, poderdo ser determinadas mais perspetivas. Niven (2003) afirma que a selecdo das
perspetivas deve traduzir a estratégia, criando uma mais-valia para a organiza¢do. Para este autor,
as quatro perspetivas sdo adequadas, no entanto, se a organizagdo achar apropriado, podem

acrescentar-se outras.

A perspetiva financeira visa responder & seguinte questao: para obtermos sucesso financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos investidores? Segundo Kaplan e Norton (1996), na perspetiva
financeira devem ser representados os objetivos de longo prazo da organizacéo que geram retornos
superiores ao capital investido em cada unidade de negécio. Os mesmos autores consideram que
podem ser ponderados trés tipos de temas estratégicos: crescimento e diversificagdo da receita,
reducao de custos/melhoria da produtividade e utilizac@o dos ativos/estratégia de investimento. Os
indicadores financeiros devem ser escolhidos em funcdo da estratégia que a organizacdo adote e
da fase de ciclo de vida (introducéo, crescimento, maturidade e declinio) que a mesma se encontre.
Deste modo, os indicadores financeiros escolhidos permitirdo uma monitorizacao da implementacao

e execucao da estratégia, para que se obtenham os resultados esperados.



Na perspetiva dos clientes, deve-se dar resposta a seguinte questdo: como devemos atuar com 0s
nossos clientes? Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas reconhecem o0s segmentos de
clientes e mercado nos quais querem competir e selecionam um conjunto de indicadores chave, tais
como: satisfacdo, retengdo, aquisicdo, quota de mercado e rentabilidade. Para Santos (2006), esta
perspetiva traduz a misséo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para os segmentos
dos clientes. Ha, porém, uma grande dificuldade em escolher os indicadores de clientes, devido ao
facto de eles terem duas origens, ou seja, indicadores de resultados (Lag Indicators), que medem

os factos passados, e indicadores indutores (Lead Indicators) que medem atos e acdes futuras.

A perspetiva dos processos internos pretende atingir componentes vitais da estratégia
organizacional, tentando responder a quatro desafios: como crescer; como produzir e entregar o
valor proposto aos clientes; como valorizar os ativos; como melhorar os processos e reduzir os
custos da componente produtiva (Kaplan & Norton, 1997). Existe, assim, a procura por analisar e
identificar os processos produtivos da organizacdo que sdo responsaveis pela criagdo de valor,
identificar e medir 0 uso de recursos disponiveis e das capacidades que contribuiram para alcancar
o nivel de qualidade do produto/servigo (Santos, 2006). Kaplan e Norton (1997) indicam que os
gestores devem definir uma cadeia de valor completa dos processos internos, iniciando-se com o
processo de inovacéo, seguindo com os processos de operac¢des e terminando com o0 servigo pos-

venda (Figura 2).

Figura 2. Cadeia de valor e processos operacionais

Processo de inovacéao Processo de operactes
Identificar Idealizar oferta Gerar Entregar
o] de produtos/ produtos/ produtos/
mercado Servigos servigos oferecer servigos
Servigcos
ao cliente

Processo de servico pds-venda

Fonte: adaptado, Kaplan e Norton, 1997, p.102

No processo de inovagdo, como se depreende da Figura 2, procura-se reconhecer a natureza das
preferéncias dos clientes e o preco para cada produto e servico para, posteriormente, se
desenvolver novos produtos e servicos, fidelizando assim clientes habituais e novos clientes (Kaplan

& Norton, 1997). Os fatores a ter em conta sao fatores ndo financeiros: percentagem de vendas de
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novos produtos, tempo de desenvolvimento de novos produtos, quantidade de novos produtos

introduzidos no mercado face a concorréncia e a percentagem de produtos novos sem defeito.

No processo operacional, conforme a Figura 2, é apresentada a criacdo de valor das empresas,
desde a rececdo da matéria-prima até & entrega do produto/servigo (Pereira,2020). E importante
neste processo dar especial atengdo a trés variaveis: tempo, qualidade e custo. Para avaliarmos
estas trés variaveis é necessario ter como referéncia os seguintes indicadores: niveis de qualidade,
confiancga, caracteristicas diferenciadoras dos seus produtos, o tempo do ciclo de vida e o valor dos
custos. Por fim, no servico pés-venda esta incluida a garantia de servicos de reparacao, correcao
de defeitos e tratamento de devolugbes. Os indicadores a ter em conta podem ser: prazo de
resolugdo de reclamag@es, custos/recursos utilizados péds-venda e volume de crédito. Esta
perspetiva visa definir os instrumentos mais eficientes a nivel da produtividade efetiva de empresa,

identificando os recursos disponiveis que podem elevar o nivel de qualidade do produto/servigo.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento tém como propdsito identificar as infraestruturas
tecnoldgicas, de capitais e humanas de crescimento da empresa (Kaplan e Norton (1992; 1996). O
valor intangivel mais importante nesta perspetiva é o capital humano (Pinto, 2007), no entanto a
motivagdo permite que as organiza¢des atinjam as metas definidas (Pinto, 2007), permitindo assim
que o BSC se apoie na criacdo de sistemas e mecanismos que facilitem a motivacdo. Segundo
Farreca (2006), o indice de satisfacao dos colaboradores, as horas de formacao por trabalhador e

as aliancas estratégicas sdo potenciais indicadores a serem manuseados nesta perspetiva.

1.4.3. Mapa estratégico (relacdes causa-efeito) no Balanced Scorecard

A partir das perspetivas apresentadas, Kaplan e Norton (2001) organizaram a estratégia em
estruturagdo com o BSC. Trata-se de um mapa estratégico, com relacdes causa-efeito, que constroi
os alicerces para um sistema de gestéo eficiente para a implementagdo das estratégias de forma
rapida e eficaz. Segundo Kaplan e Norton (2004), um mapa estratégico reflete o processo de criacéo
de valor através de ligacdes de causa-efeito entre os objetivos das quatro perspetivas do BSC,
refletindo, assim, como é que a organizacdo ird converter iniciativas e recursos (quer sejam

intangiveis ou tangiveis) em resultados concretos.

Segundo Silva (2017, p. 16), “as relagdes causa-efeito funcionam como um teste para avaliar se o
BSC estéa a refletir corretamente a estratégia da empresa. Os objetivos colocados na base do BSC
deverdo funcionar como indutores dos objetivos de nivel superior, os quais, em Ultima analise,
permitem atingir o que se pretende para a organizagao (a visdo)”. Para a construgdo de um mapa
estratégico é necessario encontrar as correlagfes entre os objetivos das quatro perspetivas para se

identificarem as relacfes de causa e efeito (Russo, 2006).
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A criacdo dos mapas estratégicos permite-nos evidenciar as relagcdes que a empresa tem nas varias
dimensfes e as suas respetivas influéncias, ou seja, as relacdes do passado contribuem para
entender a causa-efeito, criando valor para o futuro (Werner e Xu, 2012). Para Santos (2006), os
objetivos e os indicadores do BSC devem descrever a estratégia a seguir, sendo que estes
indicadores deverdo estar interligados por relacdes de causa-efeito, desde a perspetiva de
aprendizagem e crescimento (primeira causa) até a perspetiva financeira (Gltimo efeito) (leitura de

baixo para cima na Figura 3).

Figura 3. Mapa estratégico

Financeira ROCE (Return On Capital Employed)
Clientes Fidelidade dos clientes

*

Entregas atempadas

*

Processos Internos Qualidade dos Duracéo dos
processos processos

*

Competéncia dos trabalhadores

Aprendizagem e

Crescimento

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 31

Segundo Kaplan e Norton (1997), a estratégia pode ser definida como um conjunto de hipoteses
sobre causas e efeitos em todas as quatro perspetivas. O retorno sobre o capital empregado
(ROCE), medido na perspetiva financeira, determina o nivel de eficiéncia de uma empresa na
aplicacdo do capital investido. Esse valor, geralmente, € medido em percentagem, tendo assim
impacto direto da perspetiva do cliente, uma vez que o compromisso com a entrega do
produto/servico gera a fidelizacdo dos clientes e leva a um melhor desempenho financeiro. Para
isso, € necessario otimizar os processos internos, reduzindo a duracdo dos processos e

aumentando a qualidade de fabricacdo e/ou prestacdo dos servi¢cos. Essa otimizacdo é gerada por
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meio da perspetiva aprendizagem e crescimento, investindo no desenvolvimento e habilitando os

trabalhadores operacionais.

1.5. Adaptacado do Balanced Scorecard ao terceiro setor

No presente ponto, interessa apresentar o conceito de terceiro setor, que organizacdes estdo nele
inseridas, e quais as principais caracteristicas do mesmo. No segundo ponto é abordado a
adaptacao realizada no BSC original para este se poder adaptar a instituicdes do terceiro setor. Por
fim, é referido como a melhoria e a diversificagdo de servicos nas IPSS podem trazer vantagens
acrescidas as mesmas.

1.5.1. Terceiro Setor

Ao longo do tempo, a sociedade tem-se deparado com diversos desafios, no que concerne ao
aumento da desigualdade social e & subsequente auséncia ou insuficiéncia de respostas para esses
desafios, levando ao aumento da pobreza (Rocha & Gongalves, 2017). Estas situacdes, aliadas ao
défice de mercado e do governo aquando da prestagéo de servicos comunitarios, o pluralismo, o
aumento das pressdes sobre a solidariedade e a liberdade dos individuos, contribuiram para o

surgimento do terceiro setor (Carvalho & Paiva, 2018).

O conceito de terceiro setor corresponde as atividades das organiza¢ges sem fins lucrativos, sendo
constituido por organizacdes baseadas na prestagdo de apoios financeiros disponibilizados por
agentes externos, onde o principal propdésito passa por alcancar os objetivos sociais subjacentes a
sua concecdo (Santos et al., 2014). As organizac8es do terceiro setor, segundo Franca et. al. (2015),
distinguem-se das restantes organizacdes, uma vez que sdo estruturadas (formalidades e
documentos), privadas (apesar de receberem recursos publicos), sem distribuicdo de lucros,

autébnomas na sua gestao e voluntarias (trabalho ndo remunerado).

Quanto a atuacdo do terceiro setor, esta reveste-se de dualidade, uma vez que assume uma
perspetiva relacional e contextual (Ferreira, 2015; Santos et al., 2015). A perspetiva relacional
engloba a percecao de que o terceiro setor € o elemento integrante de trés entidades: Estado,
mercado e comunidade. Por sua vez, a contextual refere-se a identidade do terceiro setor, que é
alterada no tempo e no espaco, como resultado das constantes transformages no meio envolvente.
Para Defourny (2013), o terceiro setor baseia-se numa representacao tripolar da economia (triangulo
do bem-estar), onde em cada vértice aparece o Estado, as empresas privadas lucrativas e o setor
domeéstico. Pela sua natureza social, o terceiro setor apresenta registos de atividade diferentes dos
restantes setores, sendo de destacar os objetivos, a missdo, os servigos prestados, as formas
juridicas, os modelos de gestéo, as estruturas de recursos humanos e os planos de negdcio (Rocha
& Gongalves, 2017).
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Em 1979, segundo o Decreto-Lei n° 519-G2/79, o estatuto das IPSS previa a prestacdo de servicos
sociais. Ja no ano de 1983, o decreto foi revogado pelo Decreto-Lei 119/83, passando estas
organizag6es a adquirirem novas competéncias, principalmente na prestacéo de servigos de saulde,
habitag&o e educacéo. O Decreto-Lei 119/83 foi revogado em 2015, alterando-se os estatutos das
IPSS através da Lei 76/2015, de 28 de Julho. Franco (2005) argumenta que, com a entrada de
Portugal para a Unido Europeia, o terceiro setor ganhou mais félego uma vez que foram dados

fundos estruturais que impuseram mais responsabilidade para com os mais necessitados.

As IPSS, segundo o Instituto da Seguranca Social (2014), podem ser de natureza associativa ou de
natureza fundacional. As IPSS de natureza associativa sdo as associacfes de solidariedade social,
as associacdes de voluntarios de agéo social, as associa¢des de socorros mituos ou associagdes
mutualistas e as irmandades da Misericordia. As IPSS de natureza fundacional sdo as fundacfes
de solidariedade social, 0s centros sociais paroquiais e outros institutos criados por organizagfes

da Igreja Catodlica ou por outras organizagdes religiosas.

As associacdes constituem-se por escritura publica, onde adquirem personalidade juridica (Instituto
da Seguranca Social, 2014). As fundagfes podem-se constituir por duas formas, por ato entre vivos,
através de escritura publica do ato de instituicdo, ou por testamento. Qualquer que seja a forma
como se constituem, s6 adquirem personalidade juridica pelo reconhecimento, da competéncia do
ministro da tutela, através de verificagcao da suficiéncia do patriménio afetado a realizacéo dos seus
fins. As associacbes e fundacgbes da Igreja Catdlica séo criadas canonicamente pelo bispo da
diocese da sua sede, adquirindo personalidade juridica civil pela simples participagdo escrita de
respetiva constituicdo aos Centros Distritais de Seguranca Social da &rea da sede das IPSS, quando
prossigam fins de acdo social/seguranca social (Instituto da Seguranca Social, 2014). As IPSS

podem ainda agrupar-se em unides, federacdes e confederacgdes.

Em 2011, segundo a publicagdo “Conta Satélite da Economia Social” (CSES2010) (Instituto
Nacional de estatistica, 2013), existiam cerce de 55.383 entidades portuguesas enquadradas no
ambito da economia social. Em 2010, o terceiro setor representava cerca de 2,8% do Valor
Acrescentado Bruto (VAB) e VAB nacional total de 5,5% de emprego remunerado, registando-se
uma necessidade liquida de financiamento de 570,7 milhdes de euros (Rapagdo, 2017). O
crescimento deste setor esta dependente das medidas politicas do Governo e do papel destas

intuicBes na economia e na sociedade (Duarte,2014).

1.5.2. A mudancga do Balanced Scorecard original

Inicialmente, o BSC foi criado apenas para o setor privado, mas as organizacdes do setor publico e
do setor ndo governamental aproveitaram o seu sucesso e adaptaram-no (Rapagéo, 2017). Estas
organizagfes perceberam que, apesar das adaptagfes necessarias, principalmente as que estao

na base da distingdo entre gestao privada e gestdo publica (misséo, responsabilidade, stakeholders,
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objetivos, estratégia, avaliagédo da performance), o BSC mostra-se como uma ferramenta de gestao
poderosa para comunicar, implementar e avaliar a execucéo da estratégia em setores diferentes do

privado. Veja-se uma versdo do modelo para o setor das organizacdes sem fins lucrativos (Figura

4).
Figura 4. Balanced Scorecard adaptado as organizag6es sem fins lucrativos
Misséo
Perspetiva Clientes “Quem
definimos como clientes? Como
criamos valor para o nosso cliente”
Perspetiva Processos Internos
Perspetiva Fianceira de Negécio
“ VISéO e “ H 1
C.OmO acrescentams valor para o h Estratégia ﬁ Para satisfazer os clientes,
cliente, mantendo o controlo de cumprindo limetes orcamentais,
custos?”

em que processos teremos que

ser excelentes?”

Perspetiva Aprendizagem e
Crecimento

“Como nos capacitamos para a
mudanca e crescimento,
satisfazendo as exigéncias que
nos s&o colocadas?”

Fonte: adaptado de Niven, 2003, p.32

O BSC adaptado as organizacdes sem fins lucrativos (Figura 4) coloca no topo a missao,
expressando que € necessario perceber a razao de existéncia da organizacdo. Deste modo, existe
uma importancia atribuida a perspetiva dos clientes em detrimento da perspetiva financeira, pois o
foco ndo é colocado nos investidores nem na maximizacdo do seu valor, mas na satisfagdo das

necessidades do cliente (Niven, 2003).

A perspetiva financeira continua a existir no BSC, pois esta determina o sucesso ou as limitagctes
da atividade, porem o desempenho financeiro é visto como um meio através do qual se concretiza
o fim, este que é a satisfacdo das necessidades dos seus clientes e da comunidade através da
producéo de bens e servigos (Gomes et al., 2007).
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A perspetiva dos processos internos faz de igual modo parte de BSC uma vez que esta representa
0 meio de identificagdo dos processos para atingir a criagédo de valor para os clientes. Por Gltimo, a
perspetiva de aprendizagem e crescimento também integra o BSC, pois todas as organizagfes
necessitam de pessoas devidamente qualificadas, e orientadas para a missdo da organizagéo
(Gomes et al., 2007).

Rocha (2000), defende que a perspetiva financeira deveria ser denominada como responsabilidade
financeira, uma vez que as organizacfes ndo tém como objetivo principal a obtencdo de lucro, mas
antes o equilibrio financeiro. Nesta perspetivada serd mais importante a definicdo de indicadores

relacionados com as receitas e despesas.

Gomes et. al. (2007), defende que as organiza¢bes devem dar uma maior relevancia a perspetiva
dos clientes e menos a perspetiva financeira, assim os resultados financeiros deixam, mais uma
vez, de ser o objetivo principal e passam a ser uma restricdo que tém de ser otimizada. O autor

real¢a, que os resultados financeiros séo Uteis, mas € mais importante a melhoria dos servi¢os.

Em suma, a perspetiva dos clientes € um fim, esta ocupa o topo da estrutura do BSC uma vez que
toda a organizacdo trabalha para a satisfacdo das necessidades dos mesmos, j4 a perspetiva
financeira € um meio para alcangar o fim, enquanto que a perspetiva dos processos internos esta
orientada para a criacdo de valor e da satisfacdo dos clientes e por fim, a perspetiva da
aprendizagem e crescimento determina o melhoramento dos processos, a eficacia dos recursos

financeiros o que concludentemente leva ao aumento da satisfacéo do cliente (Gomes et al., 2007).

1.5.3. Melhoria e diversificacdo da oferta de servicos em IPSS

As IPSS sdo empresas sociais que oferecem servigcos de proximidade diversificados, organizados
em diferentes unidades de servico, designados por “valéncia” (Lucas & Pereira, 2010). Os mesmos
autores referem que cada “valéncia” junta um conjunto de competéncias especificas. Como
alternativa a operacdes diferenciadas de forma Unica, a empresa pode descentralizar as suas areas
de atividade para as areas relevantes de forma a atender todas as necessidades dos clientes e

fornecer respostas ou tecnologias que apoiem 0S seus processos.

Para Lucas e Pereira (2010), a medida que a empresa se expande e se diversifica, a gestao vai-se
tornando mais complexa, anulando as vantagens adquiridas com a diversificacdo,
comparativamente com 0s custos e riscos associado a esta op¢do. Neste sentido, existem quatro
razBes distintas de relacionamentos que favorecem a diversificacdo: alinhamento vertical de
atividades, partilha de conhecimento, poder de influéncia na sociedade e exploracdo de sinergias
estratégicas. O alinhamento vertical de atividades distingue-se pela partilha de recursos tangiveis
ou estabelecimento de parcerias com entidades detentoras de ativos complementares integrados.

A partilha de conhecimento pode ser realizada pela criacdo de plataformas digitais ou de base de
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dados técnicos e/ou cientificos, ou cooperagcédo em processos operacionais integrados num sistema
de valor. O poder de influéncia resulta da supremacia de uma qualquer atuagdo de um dos agentes
que seja dominante. Por fim, a exploracdo de sinergias estratégicas pode ocorrer pelo alargamento

das valéncias.

Expandir a diversificacdo das respostas sociais fornecidas a populacdo idosa passa pela expanséo
dos servicos de apoio domicilidrio e pelas inova¢cfes de resposta (Soares et al., 2012). Tal pode
permitir que os idosos mantenham a independéncia na sua residéncia e na vida quotidiana durante

o dia, mas protegendo-os e apoiando-os no periodo noturno.

Apesar de as IPSS serem organizacBes que ndo procuram o lucro, estas tém aumentado o seu
servigco para utentes com maior capacidade econdmica, permitindo um aumento das receitas
(Soares et al., 2012), assim a diversificacdo na oferta de servicos, realizada de maneira planeada e
estudada, pode beneficiar de economias de escala, potenciando a utilizagdo de equipamentos
existentes (e.g., as cozinhas), no entanto a contengéo dos custos em geral constitui um importante
elemento na gestdo das IPSS, quer através de renegociacdo com os fornecedores, quer no

estabelecimento de parcerias e redes com outras instituicdes de solidariedade (Soares et al., 2012).

2. Metodologia de investigacao: estudo de caso

Mediante a pergunta de investigacdo, o objetivo do presente estudo visa compreender como e
porqué usar o BSC para melhorar e diversificar a oferta de servicos em fundagfes, a metodologia
adotada foi 0 estudo de caso da Fundagdo Conego Manuel Joaquim Ochba. Para tal, a
apresentacao desta metodologia foi dividida em dois pontos: a identificacdo e justificacdo do método
utilizado, apresentando as principais vantagens e limitagdes, e o processo de investigacdo adotado
para obter a validade e fiabilidade da investiga¢éo proposta.

2.1. Justificacdo do método

A “metodologia de investigacao consiste num processo de selegdo da estratégia de investigagéo
que condiciona, por si s6, a escolha das técnicas de recolha de dados, que devem ser adequadas
aos objetivos que se pretendem atingir’ (Sousa & Baptista, 2011, p. 52). Uma metodologia de
investigacdo apropriada desenvolve um pensamento Idgico e racional no investigador, fornecendo-
Ihe técnicas para encontrar as respostas a pergunta de investigacdo (Martins & Thedphilo, 2016). O
processo de investigacao deve ser controlado, rigoroso, sistematico, valido, fiavel, empirico e critico
(Kumar, 2014). Dooley (2002) menciona que a vantagem de um estudo de caso € a sua
aplicabilidade a situag8es humanas concretas. Existem varios tipos de estudos de caso: descritivos,
ilustrativos, experimentais, exploratorios e explanatorios, devendo ser classificados de acordo com
0s objetivos que se pretenda alcancar (Ferreira, 2017). De entre os diversos métodos de

investigacdo, o estudo de caso caracteriza-se por explorar questdes descritivas e exploratérias
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baseadas em um “como” e um “porqué”, fornecendo informagées claras e objetivas (Martins, 2008;
Yin, 2015). Yin (2012) afirma que embora o estudo de caso apresente semelhangas com outros
métodos, 0 mesmo expde uma estrutura prépria e € o mais indicado para responder com precisao
as questdes daquele tipo como e porqué. Foi escolhido o método do estudo de caso devido as
vantagens apresentadas na analise dos processos organizacionais, permitindo explorar, descrever,

explicar, avaliar e compreender o fendmeno em estudo.

O método de estudo de caso, assim como outras metodologias alternativas, apresenta vantagens e
limitacdes (Martins, 2008; Yin, 2015), uma vez que estes apresentam resultados particulares e
individualizacdo, sendo esta uma desvantagem uma vez que ndo é possivel padronizar os
resultados, mesmo sendo estes estudos realizados em empresas do mesmo setor de atividade
(Martins, 2008), podendo até chegar-se a conclus@es diferentes, caso o0 mesmo fenémeno seja
estudado por diferentes investigadores (Martins & Thedphilo, 2016), no entanto 0s autrores
Amaratunga e Baldry (2001) afirmam que os estudos de caso podem apresentar escassez de rigor
e excesso de enviesamento, colocando em causa a validade e a fiabilidade da investiga¢céo, nesse
sentido, o conceito de validade define-se pelo tipo e pela precisdo da informacdo obtida das
amostras individuais, e o conceito de fiabilidade relaciona-se com a possibilidade de reaplicar as

conclusdes a que se chega.

Yin (2015) afirma que a metodologia do estudo de caso produz informag¢des de facil entendimento,
facilitando a compreenséo das informac6es recolhidas e a comunicagéo das partes envolvidas. O
estudo de caso apresenta como vantagem a importancia dada a pontos que poderiam ser
esquecidos em um estudo mais amplo e a completa compreenséo da situacdo em estudo, podendo

facilmente ser explorado por apenas um Unico investigador (Yin ,2012).

2.2. Processo de investigacéao

No presente estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, tendo como método de investigacao
0 estudo de caso a Fundagdo Coénego Manuel Joaquim Ochba, possibilitando uma maior
envolvéncia do investigador. A investigacdo de carater qualitativo tem a necessidade de identificar
variaveis que ndo podem ser medidas facilmente ou quando os dados quantitativos ndo séo
suficientes para justificar um problema (Brito,2021). O BSC é uma ferramenta que trata dados
gualitativos (Baldam, 2016; Kaplan & Norton, 2018).

De entre os diversos métodos de investigacdo, o estudo de caso caracteriza-se por explorar
questdes descritivas e exploratérias baseadas em um “como” e um “porqué”, fornecendo
informacdes claras e objetivas (Martins, 2008; Yin, 2015). Mdltiplas fontes podem ser usadas na
pesquisa pelo método do estudo de caso, tais como: entrevistas, observacao direta, observacéo
através de participacdo nas agdes que estdo a ser estudadas, documentos e registos oficiais (Vieira

et al., 2017; Yin, 2014). Neste tipo de pesquisa, Yin (2014) refere que as entrevistas prevalecem
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como fonte de evidéncia, devido aos eventos comportamentais e aos assuntos humanos abordados.
As entrevistas, entre entrevistador e entrevistado identificam-se quanto a sua estrutura, nivel de

proximidade e nimero de participantes (Cooper & Schindler, 2016).

Deste modo, para a realizagéo deste projeto, recorreu-se a uma tripla fonte de evidéncia: realizacdo
de entrevistas, observacdo direta e analise documental. Em relagdo as entrevistas foram
semiestruturadas (ver guido no Apéndice 2) gravadas e redigidas, foi, primeiramente, entrevistado
o Presidente da FCMJO a 29 de marco de 2021. Depois, a 2 de abril de 2021, foi entrevistado o
Secretario do Conselho de Administracdo. Ambos os entrevistados tém varios anos de experiéncia
na gestéo de topo da fundacéo, sendo selecionados por essa razao. No que se refere a observacéo
direta, foi realizada através de um estagio profissional de 9 meses onde foi possivel interagir
diretamente com colaboradores e com as verdadeiras necessidades que a fundacéo tinha no dia a
dia. Quanto a analise documental, foi observado o plano estratégico para o quatriénio (2021-2024),
onde podem ser retirados os principais objetivos estratégicos que os membros da Fundagéo
pretendem atingir. Foi de igual modo utilizado o site da fundacéo para recolha de dados (FCMJO,
2021b).

3. O BSC no apoio a melhoria e a diversificacdao da oferta de

servicos: estudo de caso numa fundacéo

A parte empirica do presente estudo de caso encontra-se organizada da seguinte forma: primeiro
sdo alguns aspetos que caracterizam a Fundag¢do Cénego Manuel Joaquim Ochéa (FCMJO), de
seguida é apresentada uma proposta de Balanced Scorecard para a FCMJO, evidenciando as
perspetivas, 0s objetivos estratégicos, os fatores criticos de sucesso, os indicadores de
desempenho, 0 mapa estratégico, as metas e as iniciativas. Por fim, o Gltimo subponto apresenta

uma breve discussao tedrica.

3.1. Fundacao Conego Manuel Joaquim Ochoa

Neste subponto, comeca-se por uma apresentagdo geral da fundagéo, prosseguindo com a anélise

SWOT, a missao, os valores e a visao da FCMJO.

3.1.1. Apresentagéo geral

A FCMJO foi criada em 10 de outubro de 1976 com o inicio da constru¢ao do Lar dos Pastorinhos
concluido em 1977 na localidade de Cerejais, concelho de Alfandega da Fé e distrito de Braganca
(Ochba, 2015). Inicialmente, a denominacao da fundacéo era de Centro Social e Paroquial de
Cerejais, passando, em 16 de setembro de 2011, a chamar-se FCMJO (Ochéa, 2015). Esta é uma

fundacédo que tem por objetivo promover a qualidade de vida dos utentes, garantir a satisfacdo das
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necessidades e interesses dos mesmos e promover a vivéncia espiritual. Atualmente, a fundagéo
atua em trés respostas sociais: Estrutura Residencial Para Idosos (ERPI), Servico de Apoio
Domiciliario (SAD) e centro de dia, estando este encerrado, devido a pandemia Covid-19 que o pais
atravessa, até ao dia 11 de Outubro de 2021(FCMJO, 2021b).

No seu funcionamento, a FCMJO apresenta uma estrutura funcional que contempla a Direcdo, o
Conselho de Administracdo, as Irmas Franciscanas e duas Diretoras técnicas (uma responsavel
pelo ERPI e a outra responsavel pelo SAD e Centro de Dia). Esta fundagdo conta ainda com um
total de 41 colaboradores distribuidos funcionalmente por cada uma das respostas sociais. As
profisses destes 41 colaboradores sdo: escrituraria, animador, enfermeiro, fisioterapeuta,
comunicoéloga, operadores de tratamento de roupa, cozinheiras, ajudantes de cozinha e auxiliares

de acéo direta/servicos gerais.

Tratando-se de uma instituicdo sem fins lucrativos, é exigido pelo Decreto-Lei 172-A/2014, artigo
13.°, a apresentacgédo e publicagdo do Relatdrio e Contas de Gestédo, o Orgamento Anual e ainda a

existéncia de uma contabilidade organizada.

O ERPI conta atualmente com 40 utentes, tendo como objetivo proporcionar servicos permanentes
para a satisfacdo das necessidades dos utentes, possibilitando uma melhor qualidade de vida e
contribuindo para a estabilizacéo ou retardamento do processo natural de envelhecimento (FCMJO,
2021a). Esta resposta social proporciona servicos de alimentacdo, cuidados de higiene, tratamento
de roupa, assisténcia médica e de enfermagem, fisioterapia e educacgdo fisica e ainda
desenvolvimento de atividades ludicas essenciais ao processo cognitivo.

O SAD conta atualmente com 39 utentes, tendo como objetivo prestar cuidados “individualizados e
personalizados no domicilio, a individuos e familias quando, por motivo de doenca, deficiéncia ou
outro impedimento, ndo possam assegurar temporaria ou permanentemente, a satisfacdo das suas
necessidades basicas e/ou as atividades da vida diaria” (Bonfim & Veiga, 1996). Atualmente séo

prestados aos utentes os seguintes servicos: Alimentacao, higiene habitacional, higiene pessoal.

As duas respostas sociais (ERPI e SAD) contam com o financiamento da Seguranca Social. No
ERPI, com capacidade maxima para 40 utentes, 30 destas vagas sdo comparticipadas pela
Seguranga Social e as restantes 10 trata-se de vagas de ocupacédo. O SAD tem acordo com a
Seguranga Social para 57 utentes e o centro de dia, apesar de se encontrar encerrado entre o
periodo de Mar¢o de 2020 a Outubro de 2021, tem acordo com a Seguranca Social para 3 utentes

(Seguranca Social, 2015a; Seguranc¢a Social, 2015b; Seguranca Social, 2015c).

Para além do desenvolvimento das respostas sociais ja referidas, a fundacdo contém uma vertente
religiosa, onde se encontra o Santuério do Imaculado Coracéo de Maria. Todos 0s anos, peregrinos
dirigem-se ao Santuario por motivos religiosas, mas também para admirar a sua beleza e, na altura

da amendoeira em flor, a paisagem atrai ainda mais peregrinos, sendo estes crentes ou ateus.
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Existem, ainda, ligadas ao santuéario, mais duas capelas, uma denominada de Loca e a outra de
Calvario, tendo ambas dois miradouros onde é possivel observar os lagos do Sabor e desfrutar da

vista da paisagem.

3.1.2. Analise SWOT

A andlise SWOT ira funcionar como uma ferramenta eficaz para mostrar o contexto externo e interno
da FCMJO (ver Tabela 3).

Tabela 3. Matriz SWOT da Fundagcédo Conego Manuel Joaquim Ochba

Pontos Fortes Pontos Fracos
5 | Localizacdo geografica Dependéncia de recursos financeiros
. . ]
= <3 |e Elevada taxa de antiguidade dos extgrnos
3 g colaboradores Inexisténcia de sistemas de
+— N T . ~ [ ]
c = | Médico/ Enfermeira na fundacéo NN
=5 : . o monitorizacao
o> |e* Oferta de servigos diversificados LA
5 |e Polivaléncia dos colaboradores ¢ Falta de programas de comunicagao
) L gue promovam 0S Servigos
e Santuario
o ¢ Existéncia de programas de formacao
S & | « Diminuicéo da capacidade |* Novas formas de captacéo de fundos
9;: _E: econdmica das familias e Capacidade de captar mais utentes
w -g e Diminuicéo das visitas ao Santuario |e Atrair peregrinos ateus
< | * Pandemia ¢ Melhoria das instala¢Ges
Ameacas Oportunidades

Fonte: Elaboragdo com base em informacgdes retiradas das entrevistas, FCMJO, 2021a, e observagao
direta.

A FCMJO apresenta como pontos fortes a sua localizagdo geografica, como referenciado pelo

Presidente da FCMJO em entrevista “nds estamos aqui envoltos hum lugar belissimo de ponto de

vista bucélico com os Lagos sabor num periodo em que as amendoeiras em flor cobrem todo este

termo desta povoacéo de cerejais”.

Através da observacgéo direta e em conversas informais com os colaboradores é possivel perceber
gue muitos destes ja se encontram ha muitos anos a trabalhar na fundacgéo, elevada taxa de
antiguidade dos colaboradores, como uma colaboradora referenciou “ja trabalho nesta casa quase
desde que abriu” sendo assim possivel estes terem um profundo conhecimento de toda a instituicéo.
Assim por meio de conservas foi possivel entender que estes colaborares nunca tiveram sempre no
mesmo posto de trabalho, tendo a maioria passado por quase todas as fun¢gdes que existem na
fundacéo, sendo assim possivel a polivaléncia dos colaboradores. Estes provaram de igual moda a
sua polivaléncia entre o periodo de 19 de Janeiro de 2021 a 8 de Fevereiro de 2021, onde a
fundacédo passou por um surto de COVID-19 e os colaboradores demonstraram a sua experiéncia
em todas as fungbes uma vez que durante esse periodo ndo existiam posto de trabalho

determinados e tinha de se trabalhar com os meios disponiveis.
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Foi possivel observar a existéncia de médico, este que fazia visitas mensais a fundagéo e a
presenca diaria da enfermeira permitindo que os utentes néo tivessem de efetuar deslocagtes ao

centro de salde sempre que é necessario efetuar pensos ou curativos.

O Santuério, para além de atrair peregrinos permite ainda que os utentes continuem a praticar a sua

devogdo ndo sendo a ida para um lar um impedimento que muitas vezes estes sentem.

Como pontos fracos, destaca-se a dependéncia de recursos financeiros externos, uma vez que sem
estes é impossivel a instituicdo sobreviver ou realizar as obrar necessarias, como referido em
entrevista pelo Secretaria de Conselho de Administragdo “temos de conseguir recursos financeiros

para melhoramentos o santuario e o edifico do lar”.

A inexisténcia de sistemas de monitorizacdo (FCMJO, 2021a). A implementa¢édo de um sistema de
monitorizacao ir4 permitir uma melhor viséo de todo o ambiente externo da instituicdo e ainda um
melhor controlo das necessidades financeiras e ndo financeiras da mesma. A falta de programas de
comunicacao que promovam os servi¢cos faz com que a instituicdo ndo seja devidamente divulgada,

nao se dando a conhecer corretamente aos organismos externos da mesma (FCMJO, 2021a).

No que se refere a analise externa, as ameacas passam essencialmente pela reducdo dos
financiamentos publicos, uma vez que as IPSS dependem na sua maioria de comparticipagdes da
Seguranga Social (Circular n°4,2014), contribui também para a diminuig&o de receitas da fundacéo
a diminuigcdo das visitas ao Santuéario, uma vez que com a atual pandemia as visitas ao Santuario
no ano 2020 foram reduzidas (FCMJO, 2021a).

Quanto as oportunidades, a fundacao pode aproveitar a existéncia de programas de formacao,
adequados as necessidades de qualificacdo dos recursos humanos (FCMJO, 2021a; Entrevista
Presidente da FCMJO,2021).

Novas formas de captacdo de fundos, ndo s6é em ajuda monetéria, mas também ao apoio da
comunidade, angariacdo ndo monetaria (como alimentos, roupa, produtos de higiene, entre outros)
(FCMJO, 2021a).

Capacidade de captar mais utentes, através de iniciativas nas redes sociais, atrair peregrinos ateus,
uma vez que este podem vir pela paisagem e beleza do Santuéario (FCMJO, 2021a). A melhoria das
instalacdes é uma excelente oportunidade para a fundagdo se poder destacar, como referenciado
em entrevista pelo Presidente da FCMJO “A nossa casa € uma manta de retalho de constru¢des”,
apesar do lar ter boas condi¢fes, todos 0s quartos tém casa de banho individual, por outro lado

existe o problema de o lar ter sido construido aos poucos.

A aplicacdo da matriz SWOT ao caso da FCMJO, permitindo segmentar a analise interna e externa,

evidencia a utilidade deste instrumento para efeitos de gestdo (Humphrey,2005), confirmando como
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ambas as andlises se interrelacionam (Carvalho e Senna, 2015; Freitas, 2012; Humphrey,2015;
Kloc, 2012; Leite, 2018; Ribeiro Neto, 2011; Teixeira, 2017)

3.1.3. Missédo, Valores e Visdo

A FCMJO tem a sua missdo bem definida e todos os seus colaboradores tém conhecimento da
mesma, trabalhando de acordo com o seu propésito (FCMJO, 2021a). Neste sentido, a sua missao
é: “ser um instrumento da Igreja, na area geografica envolvente, para promover e defender, sob a

inspiracdo mariana, a dignidade humana a imagem de Jesus Cristo.”

A fundacao apresenta como valores a humanizacao, profissionalismo, compromisso, transparéncia,
caridade, universalidade e criatividade (FCMJO, 2021b). Humanizacao na defesa da dignidade da
pessoa humana, desenvolver uma intervencao centrada na pessoa e na comunidade, salvaguardar
0s respetivos direitos, liberdades e garantias de cada cidad&o, de cada pessoa. Profissionalismo no
trabalho que desenvolve, pauta-se eticamente pelo rigor técnico, pela competéncia e consisténcia
civica e social. Compromisso, leva a sua missdo com determinagdo, persisténcia,
empreendedorismo, disponibilidade, entrega, entreajuda e lealdade. Transparéncia, projeta a sua
intervencao a partir da uma leitura atenta da realidade para que esta possa ser transparéncia visivel
da sua visdo. Caridade, vincula a sua acdo a dimensdo do amor ao proximo, na assisténcia,
promocédo, desenvolvimento e transformac¢do de estruturas, pelos profissionais e voluntarios,
sempre na linha moral de Jesus Cristo. Universalidade, acolhe todas as pessoas,
independentemente da nacionalidade, etnia, religido ou proveniéncia social, e olha para todos as
problematicas como provocagdo a sua acdo e como resposta atenta do amor de Deus a
humanidade. Criatividade, faz face as mudltiplas problematicas existéncias e emergéncias

procurando inovas as respostas com flexibilidade e transdisciplinaridade.

A mesma apresenta como visdo “ser uma referéncia diocesana e nacional pela qualidade e
capacidade de ser pioneira nos servicos que presta a comunidade de forma préxima, reflexiva e
sustentavel” (FCMJO, 2021b).

3.2. Construcéo do BSC para a Fundacdo Conego Manuel Joaquim Ochda

Neste ponto apresentamos a proposta de implementacdo do BSC na FCMJO, identificando as
perspetivas, 0s objetivos estratégicos e os fatores criticos de sucesso, os indicadores e as metas e

iniciativas que compdem o modelo proposto.

3.2.1. Perspetivas da BSC

De acordo com a misséo, visdo e valores da fundacdo e também com os seus objetivos serédo

enquadradas as quatro perspetivais base do BSC (financeira, clientes, processos internos e
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aprendizagem e crescimento), sendo estas estrategicamente relevantes e serdo incluidas no BSC
proposto da FCMJO.

Na perspetiva financeira, segundo Kaplan e Norton (1997), devemos responder a seguinte pergunta
“para termos sucesso financeiro como deveremos ser vistos pelos nossos clientes?”. Através do
BSC véo ser enquadrados os objetivos financeiros da fundacéo a serem alcancados, tendo sempre

com foco o bem-estar dos utentes.

Na perspetiva do cliente, Kaplan e Norton (1997) referem que deve ser respondida a seguinte
questao “para atingir a nossa visdo, como deveremos ser vistos pelos nossos clientes?”. Indo de
encontro a visdo da fundacéo, esta pretende ser uma referéncia pela qualidade e capacidade de ser
pioneira nos servigos prestados.

Na perspetiva dos processos internos deve ser esclarecida a seguinte questao “para satisfazer os
nossos investidores e clientes, em que processos teremos de ser excelentes?”. De forma a
aumentar a satisfacdo dos utentes e assim a dos seus familiares procura-se determinas quais 0s
processos primordiais onde se pode dar mais qualidade de vida aos utentes ndo descorando onde

é possivel aumentar os lucros e diminuir os gastos.

Por fim, na perspetiva de aprendizagem e crescimento procura-se responder a seguinte questéo
“para concretizar a nossa visdao, como podemos desenvolver capacidades de mudanga e
crescimento?”. Assim um dos objetivos fulcrais da fundacdo é a aposta em formagdo continua,

“melhor formagéo, melhor execugéo” (Entrevista ao Presidente da FCMJO, 2021).

3.2.2. Objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso

Os objetivos estratégicos da FCMJO estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4. Objetivos estratégicos da FCMJO

Perspetiva Objetivos estratégicos
F1 - Aumentar a receita com patrocinios/comissoées.

Financeira F2 - Aumentar as doac¢des e a autossustentabilidade.

F3 - Aumentar o nimero de peregrinos.
Cliente C1 - Disponibilizar mais respostas ho SAD.
P1 - Automdveis adaptados para o transporte de refeicdes.

Processos Internos

P2 - Reabilitacdo do complexo e da frota automovel.
Al - Proporcionar formacéo adequada aos colaboradores.

Aprendizagem e

Crescimento . . . .
A2 - Desenvolver atividades onde seja trabalhado o espirito de equipa.

Fonte: Elaboracdo com base em informacdes retiradas das entrevistas, FCMJO, 2021a, e observagao
direta
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Na perspetiva financeira, apesar de se tratar de uma organizacao onde o lucro ndo é o seu principal
foco, qualquer organizag&o necessita de fundo de maneio. No entanto, no ano de 2020/2021, devido

a pandemia da covid-19, as receitas foram menores uma vez que existiram menos peregrinacdes.

O mundo e a situacdo pandémica que estamos a viver ndo nos permite, se calhar, ter um grupo de
peregrinos e pessoas que estamos habituados, mas olhamos este periodo ndo como um momento de
crise, mas como um momento de oportunidade para nos reinventarmos na oferta que podemos ter a

comunidade e as pessoas.
Presidente da FCMJO

Relativamente a responsabilidade social, n6s temos esse encargo. Embora sejamos uma organizacéo
do terceiro setor, que lucro é o social, quer dizer sdo as pessoas, nos precisamos de ter um lucro

efetivo. S6 assim sera possivel ajudar as pessoas de forma muito correta e muito coerente.

Presidente da FCMJO

Arececao de peregrinos, quer seja a pernoitar quer seja a fazer refei¢cdes, esteve encerrada durante
Marco de 2020 a Abril de 2021, o que fez com que as receitas baixassem bastante. Em 2019 o
namero de peregrinos foi de 5077, enquanto em 2020 o nimero foi de 3234 (até 14 de Marco) (Plano

estratégico, 2021).

A Tabela 5 apresenta uma sintese geral das perspetivas financeiras, das etapas e justificativas ao

uso do BSC no sentido me melhorar as receitas da fundagéo.

Tabela 5. Sintese da perspetiva financeira

Como? Porqué?
a. Aumentar os patrocinios/ comissoes. a. Com o objetivo de aumentar a
rentabilidade da fundacéo.
b. Aumentar a oferta de donativos b. Com o objetivo de diminuir os gastos e
alimentares. tornar-se mais autossustentavel.
c. Aumentar o nimero de peregrinos c. Com o objetivo de aumentar as visitas e
as doacoes.

Fonte: Elaborac@o com base em informac¢des do FCMJO, 2021a

Os patrocinios/comissdes vao permitir um beneficio matuo, uma vez que para além da fundacao
conseguir uma maior rentabilidade ou outro tipo de beneficio é dada de igual modo a oportunidade
as empresas da regiao de promoverem os seus produtos e de mostrarem o que de melhor se produz

no territorio (Plano estratégico, 2021).
De forma a tornarmos certos eventos mais rentaveis (sustentabilidade) para a casa, como por exemplo

as duas peregrinacdes anuais, e de promovermos a cooperagéo entre empresas/instituicdes, pode

recorrer-se, a duas ferramentas importantes: o patrocinio e as comissoes.

25



Neste caso, para além de conseguirmos uma maior rentabilidade ou outro tipo de beneficios para a
casa através do patrocinio, damos, também, a oportunidade as empresas da regido de promoverem

0s seus produtos e de mostrarem o que de melhor se produz neste territério.

Plano Estratégico,2021

No seguimento da autossuficiéncia entra também o apoio da doacdo de bens alimentares. Neste
ponto, a ideia sera apelar aos produtores locais, onde estes doariam os produtos que tinham em
excesso nas suas producdes a fundacao, para além de serem produtos da época eram frescos e
saudaveis. Estes poderiam ser recompensados/ agradecidos com oragfes ou missas, recebendo a

béncao de Deus.

Também os minimercados locais poderiam doar a fundagdo produtos que estejam perto de fim da
validade. Uma vez que se trata de um meio pequeno, muitas vezes ha produtos que nao tém
escoamento podendo ultrapassar a sua validade (informacdo recolhida através de observacéo

indireta).
Conseguir produzir produtos horticolas de forma a tornarmo-nos autossuficientes.

Secretério do Conselho de Administracéo

Em relacéo a perspetiva dos clientes, a fundagdo aposta na comunica¢éo, interna e externa, através
de redes sociais, newsletter, protocolos internos de comunicacdo para o exterior. Através da
comunicacao externa espera a retencao e fidelizacdo de clientes, quer seja através das redes socias
do Santuario como da fundag@o ou comunicagéo no terreno, dirigindo-se diretamente as aldeias

onde estamos presentes de forma a captar mais utentes para 0 SAD.

No SAD, nés queremos dar resposta as pessoas que vivem nas suas proprias habitagdes, prolongar,
tanto quanto possivel, a entrada destes utentes em estruturas residenciais, no sentido de ndo os
institucionalizar de forma direta, porque consideramos que a pessoa fica sempre melhor na sua prépria
habitacdo, na sua casa, porque concerne, nao sé, maior dignidade como também maior humanizagéo

no proprio servigo.
Presidente da FCMJO

A Tabela 6 apresenta uma sintese geral da perspetiva dos clientes, das etapas e justificativas ao

uso do BSC no sentido de melhorar as respostas e a satisfacdo dos utentes.

Tabela 6. Sintese da perspetiva do cliente

Como? Porque?

a. Ampliar as respostas do SAD. a. Aumentar a retencéo e fidelizacao
dos utentes de SAD.
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Fonte: Elaboragdo com base em informac®es retiradas da entrevista ao Secretario do Conselho de
Administracdo e do FCMJO, 2021a

As ampliacbes da resposta de SAD permitem a fundagéo chegarem a mais utentes e ir de encontra

as necessidades dos mesmos.

No SAD tem sido feita uma aposta para aumentar o numero de servigos, desde que vao de encontro
as necessidades da cada utente, pois ndo faz sentido criar servicos que 0s nossos utentes ndo tenham
necessidade.

Secretario do Conselho de Administragéo

A perspetiva dos processos internos esté essencialmente focada na renovagao, quer da estrutura
residencial, “casa do peregrino”, quer da frota automdével. Como referido pelo Presidente da FCMJO
“a nossa casa é uma manta de retalho de construcdes”, toda a estrutura residencial foi construida
ao longo dos anos, estando, neste momento, a necessitar de melhorias de forma a proporcionar o
bem-estar dos utentes. No entanto, € essencial recorrer a projetos e ajudas externas para a
realizacdo das transformacdes necessérias.

Nos préximos 5 anos queremos reinvestir nesta estrutura. Estamos atentos a projetos que visem, ndo
s6, a ampliacéo, mas também o melhoramento de toda esta estrutura, para assim ser possivel adapta-

la &quilo que séo as necessidades atuais.
Presidente da FCMJO

A Tabela 7 apresenta uma sintese geral das perspetivas dos processos internos, das etapas e
justificativas ao uso do BSC no sentido de melhorar as condi¢cdes no edificio onde residem os
utentes, ser possivel criar um espaco para a estadia dos peregrinos e por fim de a frota automével

se tornar mais eficiente.

Tabela 7. Sintese das perspetivas do processo interno

Como? Porque?
a. Reabilitar o edificio de ERPI e a. Aumentar o numero de utentes e a sua
aumentar as respostas sociais. gualidade de vida.
b. Reabilitar a “casa dos peregrinos”. b. Aumento do nimero de peregrinos.
c. Renovas a frota automovel. c. Possibilidade de chegar a mais utentes

e atividades com peregrinos.

Fonte: Elaboracédo com base em informagdes retiradas da entrevista ao Presidente da FCMJO, entrevista ao
Secretério do Conselho de Administracdo, FCMJO, 2021a

Como referido em entrevista ao Presidenta da Fundacao, este real¢ca que é essencial a reabilitacao

do edificio de ERPI para assim ser possivel ainda dar mais qualidade de vida aos utentes.

27



NG6s queremos, acima de tudo, também, adaptar a estrutura residencial. Essa adaptagao implica um
conjunto de obras fisicas que passam por adaptar os quartos, os salfes e as atividades aquilo que é

a nova geragao de idosos e que vai aparecer.

Presidente da FCMJO

(...) melhoramentos constantes no edificio, que é antigo, sdo algumas das prioridades futuras. No
entanto, ndo se pode nunca descorar o bem-estar dos utentes. E essencial adaptar o edificio as

necessidades dos utentes.

Secretario do Conselho de Administragdo

Em relacdo a frota automével a mesma esta muito antiga e as carrinhas com que séo distribuidas
as refeicdes de SAD e realizadas a higienes habitacionais de utentes estdo constantemente no
mecanico. Uma vez que sdo carrinhas que realizam muitos quildometros é necessario proceder a sua

reabilitagcdo como frisado pelo Secretario do Conselho de Administracéo.

A renovacao de frota automdével, que é muito antiga. E necessario conseguir alguma poupanca em

consumos e oficinas.

Secretéario do Conselho de Administragdo

Por Gltimo a perspetiva de aprendizagem e crescimento é destacado essencialmente a importancia
de manter os trabalhadores motivados e com maior formacdo. Ambos os entrevistados destacam

essa vertente:

(...) melhor formacdo e melhor execugdo. Quanto mais 0S nOSSOS técnicos e 0S Nnossos
funcionarios/colaboradores estiverem formados, mais ferramentas tém para operar com maior

eficiéncia, com maior qualidade e com maior dignidade.

Presidente da FCMJO

Em relagéo a planos futuros, em termos de recursos humanos é humanizar, profissionalizar todos
recursos humanos através de formagao profissional e adaptar os profissionais a realidade dos utentes,

para se conseguir uma melhor qualidade de vida para todos.

Secretario do Conselho de Administracéo

A Tabela 8 apresenta uma sintese geral das perspetivas de aprendizagem e crescimento, das
etapas e justificativas ao uso do BSC para assim existirem trabalhadores mais motivados e

capacitados.
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Tabela 8. Sintese das perspetivas de aprendizagem e crescimento

Como? Porque?
a. Modelo formativo. a. Melhorar a formacéao dos trabalhadores e a
sua qualidade de vida.
b. Incutir o espirito colaborativo e b. Criar espirito de equipa.

cooperativo.

Fonte: Elaboracdo com base em informacdes retiradas da entrevista ao Presidente da FCMJO,

entrevista ao Secretario do Conselho de Administragdo, FCMJO, 2021a

A implementacdo de um modelo formativo € vantajosa para ambas as partes, uma vez que esta
regulamentado pela Lei n. ©93/2019, no artigo 131°, que o trabalhador deve ter no minimo 40 horas
de formacéo profissional. Por um lado, implementando este modelo, a fundacdo pode planear as
formacdes que acha pertinentes que os seus colaboradores participem. Por outro lado, os
colaboradores ganham mais experiéncia e conhecimento, podendo prestar servicos de maior

qualidade aos utentes.

Para ajudar a uma implementacédo mais célere deste plano estratégico, julgamos necessario apostar

na formagéo continua dos nossos colaboradores

Plano Estratégico,2021

3.2.3. Indicadores de desempenho

Seguindo as entrevistas, o plano estratégico, os conceitos da metodologia do BSC foram elaborados
os indicadores de desempenho que permitem fazer face aos objetivos que se querem medir e
asseguram as relacdes causa-efeito entras as varias perspetivas (ver Tabela 9). Segundo Kaplan e
Norton (2004), o BSC reflete o alinhamento dos objetivos estratégicos com os indicadores de

desempenho. Metas e planos de acgéo.
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Tabela 9. Objetivos e indicadores de desempenho

Perspetiva Financeira

ID. Objetivos Indicadores
F1 Aumentar a receita com Receita anual proveniente de
patrocinios/comissoes. patrocinios/comissées.

Percentagem de doag0es.
Aumentar as doacgles e a

F2 -
autossustentabilidade. Percentagem de “produtos” provenientes da
horta.
F3 Aumentar o nimero de peregrinos. NuUmero de peregrino e receita derivada dos
mesmos.
Perspetiva dos clientes

ID. Objetivos Indicadores
C1 Disponibilizar mais respostas no Numero de respostas.

SAD.

Perspetiva dos processos internos

ID. Objetivos Indicadores
P1 Automoéveis adaptados para o NuUmero de automovais adaptados.

transporte de refeicdes.
P2  Reabilitacdo do complexo e da frota Percentagem de reabilitacéo.

automovel.

Perspetiva da aprendizagem e crescimento

ID. Objetivos Indicadores
Al  Proporcionar formacdo adequada NUmero de horas de formagéo.

aos colaboradores.
A2 Desenvolver atividades onde seja Numero de atividades.

trabalhado o espirito de equipa.

Fonte: Elaborag@o com base nas entrevistas realizadas, FCMJO, 2021a, e observacgéo direta

Na perspetiva financeira, promove-se o crescimento da fundacdo no sentido de sustentabilidade,
através de parcerias, cativando a populagéo a realizar donativos e a tornar-se benfeitores vinculados
a fundacédo. Pretende-se, também, que 0s peregrinos voltem ao Santuario e, assim, as receitas
possam aumentar para se poder realizar investimentos futuros na fundag¢&@o. Na perspetiva dos
clientes, pretende-se chegar ao maior niUmero de utentes possivel, satisfazendo, assim, as suas

necessidades através do alargamento das respostas de SAD.

Todas as perspetivas se encontram relacionas (causas e efeitos) no BSC (e,g., Kaplan & Norton,
2004). A perspetiva dos processos internos esta condicionada pela perspetiva dos clientes, uma vez
que esta promove a satisfagdo dos mesmos. A perspetiva dos processos internos passa pela
melhoria dos produtos/servigos para, assim, conquistar a satisfacdo dos clientes. Deste modo, a
adaptacao das carrinhas fara com que as refeicdes cheguem bem-acondicionadas e a temperatura
ideal a casa de todos os utentes. Por seu turno, a reabilitagdo do complexo permitira melhores

comodidades tanto aos utentes como aos peregrinos.
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Por fim, na perspetiva de aprendizagem e crescimento, selecionaram-se como indicadores o nimero
de horas de formacéo porque, conforme estipulado pela lei, os colaboradores tém de cumprir no
minimo 40 horas anuais de formacao. Tal permitira a fundacgéo ter colaboradores mais informados
e mais capacitados nas tarefas realizadas. Como ultimo indicador desta perspetiva escolheu-se o
namero de atividades que visam desenvolver o espirito de equipa entre colaboradores e direcao

técnica, por forma a criar uma “familia” que se entreajuda em todas as dificuldades e adversidades.

3.2.4. Mapa estratégico

Seguindo o guido das entrevistas e o plano estratégico e unindo os conceitos da metodologia do
BSC, neste ponto é construido o mapa estratégico onde € possivel observar as principais relacdes
de causa-efeito entre os objetivos estratégicos, entre as quatro perspetivas. Assim, a Tabela 10,

representa o mapa estratégico da FCMJO.
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Tabela 10. Mapa estratégico da FCMJO

Ser uma referéncia diocesana e nacional pela qualidade e capacidade de ser pioneira nos

Viséo : R ; . : .
servicos que presta a comunidade de forma préxima, reflexiva e sustentavel.
Miss 3o Ser um instrumento da Igreja, na area geogréfica envolvente, para promover e defender, sob a
inspiracdo mariana, a dignidade humana & imagem de Jesus Cristo.

Aumentar a receita com Aumentar as doacdes e a

patrocinios/comissoes. autossustentabilidade
Perspetiva
Financeira

Aumentar o numero de
peregrinos.
Perspetiva Disponibilizar mais respostas
dos clientes no SAD.
A A
Perspetiva Automéveis adaptad o
dos utomoveis adaptados para o Reabilitacdo do complexo e da
processos transporte de refeigoes. frota automovel.
internos
A A

Perspetiva da : ~ ivi
aprer?dizagem Proporcionar formagao Desenvolver atividades onde
e adequada aos colaboradores. seja trabalhado o espirito de
crescimento equipa.

*+ 1+ 2 * 1+ 2

Valores

Humanizacdo Profissionalismo Compromisso Transparéncia Caridade Universalidade

Criatividade

Fonte: Elaboragéo prépria com base em informag®es retiradas das entrevistas e FCMJO, 2021a

O mapa estratégico elaborado para a FCMJO permite identificar as relagdes causa-efeito de todas

as perspetivas do BSC, seguindo os componentes estratégicos tracados na analise SWOT
(Chiavenato,2020; Kuazaqui, 2020).

Seguindo as relacdes causa-efeito do mapa estratégico, inicia-se pela perspetiva de aprendizagem

e crescimento (Kaplan & Norton, 1997). O foco principal desta é na formacdo dos colaboradores,

pois é referido pelo Presidente da FCMJO que a formacao acarreta consigo melhor execugéo das

tarefas e, para o desenvolvimento de espirito de equipa, é fundamental escutar a opinido dos

colaborares para que estes se sintam parte integrante na fundacéo.
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A préxima perspetiva a ser analisada € a dos processos internos. Para a melhoria dos servicos, €
necessario que exista uma melhoria das condi¢des. A adaptacdo da frota automdvel permitira ter
um servico de refeicdes melhor e a renovacao do complexo trard mais qualidade de vida aos utentes.
Desta forma, a perspetiva dos clientes sera facilmente alcangada, uma vez que apenas sera

possivel melhorar e diversificar os SAD se as alteracdes nos processos internos forem realizadas.

Por fim, a perspetiva financeira encerra a relagdo causa-efeito do mapa estratégico, baseando-se
em dois pressupostos: reduzir custos e aumentar lucros (Baldam, 2016; Kaplan & Norton, 2018). A
perspetiva financeira da FCMJO foca-se, essencialmente, na obtencdo das receitas necessarias.
Note-se que a pandemia da COVID-19 diminuiu as receitas da fundacédo, uma vez que os peregrinos
deixaram de visitar o Santuério, sendo estes uma das fontes de rendimento do mesmo, uma vez

que realizam doacdes ao Santuério.

Como é possivel verificar, foi seguida a ordem original do BSC (Kaplan & Norton, 1997), apesar de
varios autores (e.g., Gomes et al., 2007; Niven, 2003; Rocha ,2000) afirmarem que existe uma
predominéncia acrescida na perspetiva do cliente em detrimento da perspetiva financeira, sendo
esta considerada como apenas um meio para concretizar um fim (satisfag&o dos clientes). Porém,
no decorrer da constru¢do do mapa estratégico, ndo foi possivel inverter a ordem original porque a

compreensdao das relagdes causa-efeito ficava dificultada.

Tratando-se de uma fundag&o, por norma, € considerado o lucro social como 0 mais importante. No
entanto, e contrariando Rocha (2000), a perspetiva financeira ndo deve ser apenas baseada na
obtencéo de equilibrio financeiro, mas sim na obtengéo de receitas suficientes, pois sem lucros nao
€ possivel investir em melhoria e diversificagdo de servigos, nomeadamente a obtencédo da uma
frota automével melhorada ou obras para a melhoria do complexo. Em suma, sem estas melhorias
e diversificagbes que advém do investimento proveniente das receitas obtidas na perspetiva

financeira, ndo é provavel a obtencao da satisfagdo dos clientes nem das suas necessidades.

3.2.5. Metas e Iniciativas

Seguindo as entrevistas, o plano estratégico, o conceito da metodologia do BSG foi realizado um
definiram-se as metas e as iniciativas que traduza o planeamento para os proximos anos, adaptando
as quatro perspetivas do BSC. Os objetivos estratégicos de cada perspetiva, 0s seus respetivos

indicadores, metas e iniciativas podem ser identificados na Tabela 11.
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Tabela 11. Metas e iniciativas para o mapa estratégico

Perspetiva Financeira

ID. Metas Iniciativas

F1 Pelo menos 10% da receita anual. Colaboracéo com produtores locais.
Pelo menos um aumento de 30% das Campanhas de sensibilizagéo.
doag0es.

F2 Destinar 1 colaborador para o cultivo
Pelo menos 40% dos produtos derivarem integral das hortas.
da horta.

F3 Pelo menos 6000 peregrinos em 2022. Agentes de turismo, organizacdo de

eventos e newsletters.
Perspetiva dos clientes

ID. Objetivos Indicadores

Cl1 Aumentar para pelo menos 5 servicos. Divulgacéo através das redes sociais e
presencial.

Visitas domicilidria com um fim.
Perspetiva dos processos internos

ID. Objetivos Indicadores
P1 Comprar pelo menos 2 carrinhas Encontrar stands especializados nas
equipadas para o transporte de refeicdes. adaptacdes necessérias.

Candidaturas a projetos.

P2 Reabiltacdo de pelo menos 30% do Angariar apoios/projetos inovadores
complexo até 2025. para a reabilitacdo da estrutura.
Perspetiva da aprendizagem e crescimento
ID. Objetivos Indicadores
Al  Pelo menos 50 horas de formagéo. Procura de formacdo adequada.
A2  Pelo menos 12 atividades por ano. Atividades de teambuilding.

Fonte: Elaboracéo com base em informag®es retiradas do FCMJO, 2021a

A relagdo causa-efeito do mapa estratégico (Kaplan & Norton, 1997) inicia-se pela perspetiva da
aprendizagem e do crescimento. O foco principal desta perspetiva € manter os trabalhadores
motivados e com elevado nivel de formac&o. As metas e iniciativas ttm como principal atengéo a
formacao e a criacao de espirito de equipa através de atividades que promovam a interagao entre
colaboradores. Em relacéo a perspetiva dos processos internos, para a renovagao, quer da estrutura
residencial, quer da “casa do peregrino” e quer da frota automdvel, é necessario encontrar apoios

externos para tal renovacgdo, tendo sido colocado como meta atingir 30% das renovacfes em 2025.

A perspetiva dos clientes esti focada na comunicacao interna e externa. As redes sociais sdo a
forma mais eficiente de comunicar com as familias/responséaveis pelos idosos. No entanto, para uma
boa comunicagcao com os utentes, serd privilegiada a comunicacao presencial, uma vez que se esta
a interagir com pessoas idosas. E também essencial existir um plano de levantamento de

necessidades das visitas domiciliarias, “Para isto pretende-se realizar um estudo relativo as
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necessidades dos utentes de SAD” (entrevista ao Secretario do Conselho de Administracédo, 2021)

para poder existir um aumento de SAD com o objetivo de colmatar as necessidades dos utentes.

Por fim, a perspetiva financeira visa 0 aumento da receita anual, sendo este aumento possivel
através de donativos por parte da populagéo, como referido anteriormente, criando uma comunidade
de benfeitores, rentabilizando os terrenos agricolas da fundacéo e, por fim, atraindo mais peregrinos.
Para isto, é necessario contactar agéncias de turismo, organizacGes de excursées, nomeadamente

religiosas, e utilizar mais as redes sociais.

3.3. Discussao teodrica

O presente estudo evidéncia que a organizacéo da informacao de gestao nas quatro perspetivas do
BSC, através de mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 1997), explica o pensamento e organiza a
sequéncia das decisbes de planeamento estratégico. Ocorre que, diversa literatura (e.g., Gomes et
al., 2007; Niven, 2003; Rocha, 2000) apresenta a existéncia de efeitos na perspetiva clientes com
causas na perspetiva financeira. Tal sugere que, no mapa estratégico aplicado a organizac¢des do
terceiro setor (e.g., Carvalho & Paiva, 2018; Ferreira, 2015; Franca et. al., 2015; Santos et al., 2015),
as perspetivas financeira e clientes figuem invertidas, face a proposta original de Kaplan & Norton
(1997). No entanto, neste estudo de caso, verificou-se ser mais compreensivel usar a sequéncia
original de Kaplan e Norton (1997), colocando a perspetiva financeira no topo do mapa estratégico
para identificar os Ultimos efeitos. Foi evidenciado que os indicadores financeiros ndo séo suficientes
para atingir resultados (Baldan, 2016; Kaplan e Norton, 2018), sendo necessério traduzir a visao,
misséo e valores por entre as quatro perspetivas do BSC (Pires & Barreira, 2012; Pereira, 2020;
Pinto, 2007; Santos, 2006; Werner & Xu, 2012).
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Conclusao

Compreender como e por que usar o0 Balanced Scorecard (BSC), para melhorar e diversificar a
oferta de servigcos em fundacdes, foi o objetivo deste estudo. O enquadramento tedrico foi no ambito
do BSC por se tratar de um instrumento de contabilidade de gestdo estratégica muito Util para efeitos
de tomada de decisdao. O método do estudo de caso foi aplicado a FCMJO que é uma fundacgéo de
solidariedade social. O tratamento dos dados, recolhidos em documentos e por meio de entrevistas
realizadas ao Presidente e ao Secretario do Conselho de dministracao de uma fundacéo, seguiu a
pergunta de investigacdo, no sentido de organizar a informacdo em mapas estratégicos conformes
com as perspetivas financeira e néo financeiras do BSC. Esta metodologia utilizou o BSC no apoio
a melhoria e a diversificacdo da oferta de servi¢os, sendo esta ferramenta considerada a mais
adequada, dado que permite definir os objetivos estratégicos, a comunicacdo e a ligacao entre as

perspetivas apresentadas, culminando num mapa estratégico.

Os resultados obtidos e organizados nos mapas estratégicos clarificaram as relagcdes de causa-
efeito entre objetivos estratégicos para a melhoria e diversificacdo da oferta de servicos da FCMJO,
revelando-se o maior contributo pratico. Para a compreensédo das relacdes causa-efeito, verificou-
se ser mais Util a estrutura original do BSC, sem priorizar a perspetiva dos clientes por troca com a
perspetiva financeira. Embora se trate de uma organizacédo sem fins lucrativos, é necessario obter
receitas para suportar despesas e investir através de autofinanciamento. Tal ndo implica que a
auséncia de lucros signifique menor atengéo a melhoria e a diversificagdo da oferta de servigos que
satisfacam as necessidades dos utentes. Por conseguinte, para compreender a sequéncia original
e natural das relagcdes causa-efeito no BSC, os objetivos financeiros devem surgir como o Ultimo
dos efeitos, independentemente da relevancia material de lucros, sendo este o principal contributo

tedrico deste estudo.

Em termos de limitacdes desta investigacdo, destacam-se as seguintes: estudo aplicado apenas a
um Unico caso com uma envolvente particular (meio rural) de uma Unica fundagéo, proposta de
estudo sem andlise do posterior processo implementacao, enquadramento tedrico limitado ao BSC
e metodologia unicamente qualitativa. Face a estas limitacdes, sugerem-se estudos futuros que
possam dar continuidade a presente investigacdo, nomeadamente: desenvolver novos estudos em
outros casos similares, analisar os resultados obtidos durante e apds a implementagdo do BSC na
FCMJO, explorar outros instrumentos de planeamento e avaliacdo de desempenho e metodologias

de investigacdo quantitativas.
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Apéndices

Apéndice 1 - Guido da entrevista realizada

1. Como é que a Fundacdo Cénego MJO (FCMJO) tem planeado e controlado, nos udltimos
anos, a melhoria e diversificacdo de servicos? Por qué?

2. Como é que a FCMJO planeia melhorar e diversificar a oferta de servigos nos préximos
anos (5 a 10 anos)? Por qué?

3. Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de formagédo, recrutamento,
motivacdo e competéncias dos recursos humanos no sentido de melhorar e diversificar a
oferta de servigos e por qué?

4. Que prioridades futuras (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de acdes de melhoria,
inovacgdo (nos gastos, nas tecnologias, nos equipamentos, outros), responsabilidade social
e sustentabilidade ambiental? Como pér esses planos em pratica, em favor da melhoria e
diversificagéo da oferta de servigos, e por qué?

5. Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de equipamentos e espacos?
Como por esses planos em prética e por qué?

6. Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de aumento da qualidade dos
servigos prestados aos utentes? Como por esses planos em pratica e por qué?

7. Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de resultados financeiros
(receitas e despesas) provenientes dos servicos prestados? Como por esses planos em
pratica e por qué?

8. Quais sado os principais objetivos estratégicos que a FCMJO tem para os préximos anos (5
a 10 anos)? A melhoria e diversificacao da oferta de servicos € um deles? Como e quando

planeia atingi-los e por qué?
Apéndice 2 — Redacdo das respostas a entrevista, Presidente da FCMJO

1) Como é que a Fundagao Conego MJO (FCMJO) tem planeado e controlado, nos dltimos

anos, a melhoria e diversificac8do de servigcos? Por qué?

Uma vez que estamos num processo de mudanga e a vida é toda ela mudancga, nés temos, como
instituicdo, de nos adaptar de forma recorrente e regular aquilo que sdo as necessidades da
comunidade a quem nés servimos, particularmente aos nossos idosos, esta comunidade mais fragil.
Por qué? Porque queremos, de forma correta, atingir os nossos objetivos assinalados no plano

estratégico.

2) Como é que a FCMJO planeia melhorar e diversificar a oferta de servigos nos proximos
anos (5 a 10 anos)? Por qué?
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O porqué é a resposta que vem na primeira pergunta. NOs temos que nos adaptar. Hoje a sociedade
comecga a encontrar novas necessidades e as novas necessidades também implicam um novo
planeamento. Onde no passado as respostas que existiam no dmbito social eram suficientes, hoje
as respostas que temos tém de se enquadrar no sentido de olhar para o futuro, como diz, daqui a
5/10 anos. Podermos responder de forma clara, rapida e efetiva aquelas que séo as solicitacdes,

necessidades de cada circunstancia, de cada utente.

E como é que planeia diversificar esses servigcos nos proximos anos?

Nos queremos, acima de tudo, também, adaptar a estrutura residencial. Essa adaptac¢do implica um
conjunto de obras fisicas que passam por adaptar os quartos, os salfes e as atividades aquilo que
€ a nova geracgdo de idosos e que vai aparecer. Basta ver, por exemplo, que hoje toda a gente
necessita de internet movel em varios espacos, 0 uso dos smartphones e das redes sociais. A
digitalizacéo € hoje um ponto importante, assim como a existéncia de, por exemplo, TV por cabo
com conjunto de canais com outras ofertas até do ponto de vista cognitivo que atualmente néo
estamos a ter. Por isso, a geracdo de amanha vai querer necessariamente ter um quarto com a sua
televisdo, de forma individual, com seus canais, vao querer ter acesso a um conjunto de plataformas

digitais, temos que nos adaptar para amanha.

E em termos de SAD o que pretendem melhorar? E com os peregrinos?

No SAD, nés queremos dar resposta as pessoas que vivem nas suas proprias habitagées, prolongar,
tanto quanto possivel, a entrada destes utentes em estruturas residenciais, no sentido de nédo os
institucionalizar de forma direta, porque consideramos que a pessoa fica sempre melhor na sua
prépria habitagdo, na sua casa, porque concerne, ndo sO, maior dignidade como também maior
humanizacdo no proprio servico. Mas, para isso, queremos um servico que seja profundamente
humanizador, com o0s servi¢os proprios que estdo até escrutinados pela seguranga social e por
quem também nos somos tutelados. Ndo podemos esquecer que nds somos uma casa eclesial e o
primeiro 6rgdo tutelador desta instituicao € diocese. Nés temos que manter uma matriz crista e, por
isso, o sentido da proximidade, da humanizacao, a questao da moral e da ética, da espiritualidade
€ o ponto fundamental que tem que estar sempre na nossa caminhada, na nossa forma de estar e

de ser desta instituicao.

Com este ano, séo ja 60 anos de edificacdo do santuario. O mundo e a situacdo pandémica que
estamos a viver ndo nos permite, se calhar, ter um grupo de peregrinos e pessoas que estamos
habituados, mas olhamos este periodo ndo como um momento de crise, mas como um momento
de oportunidade para nos reinventarmos na oferta que podemos ter a comunidade e as pessoas.
Nao apenas numa oferta puramente religiosa, que é essa a fonte, mas também num conjunto de
outros servicos ligados sobretudo a espiritualidade, ao siléncio e meditacéo, ao turismo de natureza.
NOs estamos aqui envoltos num lugar belissimo de ponto de vista bucdlico com os Lagos Sabor,

num periodo em que as amendoeiras em flor cobrem todo este termo desta povoacéo de cerejais.
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Tudo isso séo razbes para nés voltarmos aqui. Temos ainda uma comunidade de irmas, as
consagradas, de apoio ao peregrino e de apoio a espiritualidade que ddo outro sentido de
acompanhamento. Queremos que a casa volte, que a situacdo melhore e que as circunstancias das
pessoas também melhorem, mas que quando regressarem aqui possam ficar. Queremos apostar
nesse turismo de grupo e também individual. Turismo ndo é de passeio, mas é sobretudo de

descoberta vocacional e espiritual.

3) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de formacd&o, recrutamento,
motivacdo e competéncias dos recursos humanos no sentido de melhorar e diversificar a

oferta de servicos e por qué?

O porqué, claro, € melhor formac@o e melhor execu¢do. Quanto mais 0s nossos técnicos e 0s
nossos funcionarios/colaboradores estiverem formados, mais ferramentas tém para operar com
maior eficiéncia, com maior qualidade e com maior dignidade. A ignorancia, diz o nosso povo, é
atrevida, a ignorancia impede-nos de agir com a clareza e com o critério que é exigido. Se queremos
ter uma estrutura profissional ou profissionalizada, temos que também trabalhar nesse sentido, ndo
a tornar obsoleta nem opaca, nem demasiado formalizada, mas dindmica. Uma formacéo que tem
que ser eclética, que tem que inverter por todas as areas da acdo social, particularmente, neste
terceiro setor e nesta economia do terceiro setor a partir de um conceito que nds queremos agui
indicar que é SROI (Social Return on Investment). E este o campo metodolégico que vamos aplicar
nos préximos 4 anos para que depois, a partir dai, encontremos também uma nova forma de ser e

estar na propria instituicao.

4) Que prioridades futuras (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de a¢cdes de melhoria,
inovacdo (nos gastos, nas tecnologias, nos equipamentos, outros), responsabilidade social
e sustentabilidade ambiental? Como p6r esses planos em pratica, em favor da melhoria e

diversificac&o da oferta de servigos, e por qué?

Muito bem. Nos préximos 5 ndo, mas nos préximos 4 anos temos projetado um sentido ecoldgico
muito presente na nossa casa, ndo sO na reducdo de custo energético e despesas energeéticas,
como também na reducdo da pegada carbdnica que estamos a emitir. Uma das nossas fontes de
aguecimento da estrutura é o gasélleo e estamos para coloca-la em gas natural. Temos varios
projetos que visam a melhoria dos nossos recursos alimentares. Alias, nés somos possuidores de
um conjunto de propriedades risticas e que estamos a trabalha-las no sentido de promover uma
cultura sustentada e bioldgica, para que também possamos dar aos nossos utentes, aquelas
pessoas que nés servimos, alimentos de excelente qualidade e ndo produtos que sdo comprados
em grandes armazenistas, que provavelmente virdo de estufas e com um conjunto de quimicos

associados. Com isso também queremos dar uma resposta positiva.

Relativamente a esta responsabilidade social, é evidente que passa por nés termos um projeto. Ja

fizemos no exterior de toda a fundagdo e no Santuario a colocacédo de lampadas LED e iremos
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também colocar no interior da nossa instituicdo lampadas LED. Reduzir pouco a pouco o custo
energético e criar um sentido mais ecolégico da circunstancia. Procuramos, junto da equipa da
cozinha e da equipa do economato, o material que possa ser possivel reutilizar, ser dado para
animacgdo dos nossos utentes, no sentido de trabalharem a motricidade fina e, com isso, fazerem
um conjunto de objetos que se podem, depois, dar a quem visita ou os seus proprios familiares.
Fazer pequenos trabalhos manuais com estes materiais que eram para o lixo e, assim, séo
reutilizados, dando um sentido também novo aquilo que era inicialmente colocado para o lixo.
Primeiramente, nds temos um plano estratégico para os proximos 4 anos sustentados sobre 3 eixos:
mais exceléncia, mais cooperacdo e mais sustentabilidade. A partir destes 3 eixos, nés
estabelecemos um conjunto de objetivos estratégicos. Sdo cerca de 14 a 23 objetivos estratégicos
e outros tantos objetivos operacionais. Se queremos atingir estas metas, nés precisamos ter

objetivos mensuraveis.

5) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de equipamentos e espagos?

Como pbr esses planos em prética e por qué?

A nossa casa € uma manta de retalhos de constru¢cdes. Somos uma resposta que hasceu no século
passado, onde a época esta zona da estrutura onde nds estamos respondia aquelas circunstancias.
S0, por volta dos anos 2000 € que se tornou a resposta que nds temos agora. Nos préximos 5 anos
gueremos reinvestir nesta estrutura. Estamos atentos a projetos que visem, ndo s6, a ampliacéo,
mas também o melhoramento de toda esta estrutura, para assim ser possivel adapta-la aquilo que
sdo as necessidades atuais. Estando sempre presente o0 sentido da sustentabilidade e ecologia.
Estamos também, agora relativamente ao outro ponto, a estudar um projeto de colocagéo de painéis
solares em larga escala e de pequenas edlicas, ndo s6 para a producdo energética como para a
sustentabilidade da prépria estrutura. Depois, podemos vender essa energia a rede nacional,
criando também aqui uma mais-valia econémica que nao sé justifica o investimento feito, como
ajuda ao melhoramento de outros equipamentos. Relativamente a responsabilidade social, nés
temos esse encargo. Embora sejamos uma organizacgao do terceiro setor, que lucro é o social, quer
dizer sdo as pessoas, nos precisamos de ter um lucro efetivo. S6 assim sera possivel ajudar as

pessoas de forma muito correta e muito coerente.

6) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de aumento da qualidade dos

servigos prestados aos utentes? Como por esses planos em pratica e por qué?

As respostas nos proximos 5 anos sdo diferentes das respostas nos préximos 10 anos. E um
indicador muito volatil, porque hoje, aquilo que sdo necessidades prementes das pessoas poderdo
ndo o ser daqui a 5, 10 ou 15 anos. Isto significa que todos os planos estratégicos que possam vir
a ser colocados em pratica nesta instituicdo, nunca deverdo passar 0os 4 anos, para que depois
encontremos novos objetivos, novas metas, novos desafios. A vida € muito dinAmica, ndo é estética,

e as dificuldades, as situacfes, os problemas também nunca o séo.
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7) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de resultados financeiros
(receitas e despesas) provenientes dos servicos prestados? Como pbr esses planos em

pratica e por qué?

NOs ja estamos a aplicar este plano estratégico. Iniciamos com a realizagéo de um orgamento prévio
daquilo que serédo os custos nos proximos meses. Queremos saber o custo real do utente em SAD
e o custo real do utente em ERPI. Para qué? Temos que ir ao céntimo, saber 0 que a casa gasta
efetivamente. N&o para poupar no sentido de retirar, mas para reequilibrar e reajustar aquilo séo os
NossOos recursos, permitindo assim, que a nossa resposta seja de fato sustentavel em cooperacao
e trabalho de equipa para atingirmos a exceléncia. Para atingir a exceléncia é necessario ter
capacidade financeira. Ha avarias de material que, por vezes, é necessario trocar, uma vez que fica
obsoleto, é preciso readapta-lo, requalifica-lo e adquirir novos equipamentos e materiais. Para
realizar as trocas € preciso fundo de maneio. Este vém de uma rigorosa execugcdo econémico e

financeira devidamente estrutura. Sabemos o que queremos e como atingi-lo.

8) Quais sdo os principais objetivos estratégicos que a FCMJO tem para 0s préximos anos
(5a 10 anos)? A melhoria e diversificacdo da oferta de servicos é um deles? Como e quando

planeia atingi-los e por qué?

Os objetivos estratégicos, poderd ver depois no plano que nés temos para 0s proximos 4 anos.

Estao identificados todos aqueles que pretendemos atingir.

A melhoria de diversificacdo da oferta de servicos e um deles?

NOs estamos sempre prontos para melhorar. Queremos planeamento o quanto antes. Nés temos
que marcar a diferenca, uma vez que vivemos numa economia aberta. Os servicos que esta
instituicdo presta outros também o emprestam. SO aqui neste territério, estamos a falar de 5
instituicBes dentro desta economia, que € uma economia social. As perguntas que temos de realizar
sdo: o que é que difere um utente escolher a nossa organizacdo e ndo escolher a outra, qual é a
mais-valia que nés podemos dar e qual é a marca que nds temos. A nossa marca destaca-se em
duas coisas: primeiro a nossa capacidade de oferta de exceléncia e de qualidade e segundo é a
dimenséo do proposito desta casa, a espiritualidade Mariana. A espiritualidade Mariana, faz com
que a nossa forma de ser, de estar e o nosso trabalho seja marcado por um sentido de profunda
humanizacdo. N&o tratamos as pessoas como coisas, mas como pessoas, por isso, temos uma
pastoral da escuta. Escutamo-las, a telefonemas constantes e tratamos as pessoas como se fossem
nossas. Aqui esta a diferenca, nés além dos servicos tratamos as pessoas como pessoas. Todas
elas sao, para nés, muito valiosas, porque 0 nosso maior patriménio ndo sédo as coisas, nem aquilo

gue nds temos. O nosso maior patrimonio séo as pessoas.
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Apéndice 3 — Redacéo das respostas a entrevista, Secretario do Conselho de

Administracao

1) Como é que a Fundacdo Cénego MJO (FCMJO) tem planeado e controlado, nos Gltimos

anos, a melhoria e diversificagdo de servigos? Por qué?

Até 2014, apenas existia 0 setor de secretaria e dire¢do técnica, a partir desde esse ano, foi feita
uma aposta em sectorizar as varias fun¢gdes. Em ERPI foi criado um acompanhamento médico,
através de uma avenca com um médico, que se desloca a instituicdo 2 vezes por més, por forma
fazer um acompanhamento mais cuidadoso de todos os utentes. A criacdo de hortas dos utentes
para combater o sedentarismo, foi outra das iniciativas. No SAD tem sido feita uma aposta para
aumentar o namero de servigos, desde que vao de encontro as necessidades da cada utente, pois
nao faz sentido criar servicos que 0s nossos utentes ndo tenham necessidade. Para isto pretende-
se realizar um estudo relativo as necessidades dos utentes de SAD. Em Centro de Dia, tém-se

tentado angariar utentes, o que ndo tém sido facil devido a falta de transporte para estes.

2) Como é que a FCMJO planeia melhorar e diversificar a oferta de servigos nos proximos

anos (5a 10 anos)? Por qué?

Proporcionar a todos os utentes servigos que realmente Ihe fagcam falta, face a realidade que
vivemos. Temos que estar sempre em constante adaptagdo, dos servicos, e bastante atentos a
comunidade, para lhes conseguir proporcionar todos os cuidados que realmente necessitem. Em
relacdo ao Santuario, os planos para melhoria passam pela organizacdo de roteiros e

acompanhamento permanente de quem nos visita de forma a proporcionarmos o desejo de voltar.

3) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de formacd&o, recrutamento,
motivacdo e competéncias dos recursos humanos no sentido de melhorar e diversificar a

oferta de servigos e por qué?

Em relacdo a planos futuros, em termos de recursos humanos é humanizar, profissionalizar todos
recursos humanos através de formacdo profissional e adaptar os profissionais a realidade dos

utentes, para se conseguir uma melhor qualidade de vida para todos.

4) Que prioridades futuras (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de a¢cdes de melhoria,
inovacdo (nos gastos, nas tecnologias, nos equipamentos, outros), responsabilidade social
e sustentabilidade ambiental? Como pdr esses planos em pratica, em favor da melhoria e

diversificac@o da oferta de servigos, e por qué?

Implementacao de painéis solares, melhorar eficiéncia energética, melhoramentos constantes no
edificio, que é antigo, sdo algumas das prioridades futuras. No entanto, ndo se pode nunca descorar

o bem-estar dos utentes. E essencial adaptar o edificio as necessidades dos utentes. A renovacgéo
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de frota automovel, que é muito antiga. E necessario conseguir alguma poupanga em consumos e
oficinas. A renovagédo de lavandaria € outra prioridade, pois as maquinas que existem tem mais de
20 anos e estdo obsoletas.

5) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de equipamentos e espagos?

Como pobr esses planos em prética e por qué?

Conseguir recursos financeiros para melhorar o Santuario e edifico do lar. Conseguir produzir
produtos horticolas de forma a tornarmo-nos autossuficientes. Criagcdo de um museu com toda a

historia da instituicdo, para que a mesma néo se perca com o decorrer do tempo.

6) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de aumento da qualidade dos

servigcos prestados aos utentes? Como p6r esses planos em pratica e por qué?

Monitorizar, constantemente, os utentes admitidos e a admitir, por forma a proporcionar servi¢cos
que Ihes sejam necessarios, adaptados a realidade. Nos lares, cada vez existem mais utentes com
deméncia. Estas estruturas residenciais para idosos ndo estdo preparadas para utentes com
deméncia, quer a nivel de recursos humanos, quer a nivel de instala¢gBes, pois os cuidados para
idosos com deméncia tém que ser diferenciados dos utentes em ERPI. Para combater o
sedentarismo e o surgimento de doencas mentais € importante promover ao utente, na ERPI, uma
a ocupacéo algo semelhante a profissédo que tiveram durante a sua vida ativa, adaptando essa

ocupacéo ao dia a dia da instituicao.

7) Que planos futuros (5 a 10 anos) a FCMJO tem em termos de resultados financeiros
(receitas e despesas) provenientes dos servicos prestados? Como p6r esses planos em

pratica e por qué?

E importante, monitorizar todas as receitas e despesas, a procura constante de precos para
comprar, tornar a instituicdo autossustentavel, em varios setores como o agricola. Melhorar a
eficiéncia energética do todos os edificios, atrair mais peregrinos ao santudrio e adaptar a
comunicacao digital.

8) Quais sao os principais objetivos estratégicos que a FCMJO tem para 0s proOximos anos
(5a 10 anos)? A melhoria e diversificacdo da oferta de servicos é um deles? Como e quando
planeia atingi-los e por qué?

Grande parte das melhorias s6 sdo possiveis com financiamento, quer seja através de projetos a

fundos comunitarios, ajudas das entidades municipais ou da seguranca social.
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