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Resumo

O controlo de gestdo assume um papel fundamental na gestdo das organizaces, pelo seu
contributo na tomada de decisdo, na criagdo de valor para os stakeholders e

sequentemente, no cumprimento de objetivos que traduzem a misséo e a visao.

O setor das organizacdes sem fins lucrativos tem vindo a merecer um papel de destaque
na sociedade, dado o seu contributo na promogcdo do bem-estar e na resolucdo de
problemas publicos que tendem a persistir, tais como o abandono e 0os maus tratos a

animais de companhia.

Desta forma, esta tese segue a estrutura projeto-empresa e tem como ambito a anélise e a
melhoria do sistema de controlo de gestdo da PRAVI, uma associagao que protege e apoia

animais de companhia em risco, criancas e jovens em risco e idosos dependentes.

Neste projeto, é abordada a criacdo de valor para os stakeholders, é feito um diagnostico
aos ambientes interno e externo, e, tendo em conta as orientacOes estratégicas
provenientes das analises, é proposto um sistema de controlo de gestdo baseado no
balanced scorecard. ldentificam-se perspetivas de performance e objetivos estratégicos
e tendo em contas estes, é concebido um mapa estratégico, sdo desenvolvidos indicadores
e metas e sdo propostas iniciativas estratégicas. Ainda sdo feitas sugestdes ao plano

operacional, a fase de orcamentacdo e a monotorizacédo da estratégia.

O sistema de controlo de gestdo proposto traz a PRAVI uma nova visdo e medi¢do do
desempenho e uma maior integracdo das fases de planeamento e orcamentagdo, promove
o alinhamento e o foco estratégicos, auxilia na prestacdo de contas e pretende promover

a melhoria continua.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo; Gestdo Estratégica; Organizagdes Sem Fins

Lucrativos; Balanced Scorecard

Sistema de Classificagdo JEL: M10 Business Administration: General; M40
Accounting and Auditing General: General
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Abstract

Management control has a fundamental role in the management of organizations, by
contributing to decision making, creating value for stakeholders and, subsequently,

fulfilling objectives that translate the mission and vision.

The nonprofit sector has been had a prominent role in society, as it contributes to
promoting well-being and solving persistent public problems, such as abandonment and

abuse of pet animals.

Thus, this thesis follows the project-company structure and is aimed at analysing and
improving the management control system of PRAVI, an association that protects and

supports at-risk pets, at-risk children and young people and dependent seniors.

In this project, the creation of value for stakeholders is approached, a diagnosis is made
of the internal and external environments, and, considering the strategic orientations from
the analyses, a management control system based on the balanced scorecard is proposed.
Performance perspectives and strategic objectives are identified and taking into account
these, a strategic map is designed, indicators and targets are developed and strategic
initiatives are proposed. In addition, suggestions are made to the operational plan, the

budgeting phase and the strategy monitoring.

The proposed management control system brings PRAVI a new view and measurement
of performance and greater integration of planning and budgeting, promote strategic

alignment and focus, assists accountability and aims to promote continuous improvement.

Key-words: Management Control; Strategic Management; Nonprofit Organizations;

Balanced Scorecard

JEL Classification System: M10 Business Administration: General; M40 Accounting

and Auditing General: General
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Sumario Executivo

Para qualquer organizacdo, independentemente dos fins, o controlo de gestdo tem como
ambito a implementacdo da estratégia. E implementar a estratégia, significa que a

organizacao é capaz de criar valor, cumprir a missdo e percorrer o caminho ambicionado.

Entre o primeiro setor, 0o mercado, e 0 segundo setor, o publico, surge o terceiro setor que
diz respeito as organizacdes privadas, que ndo tém como primeiro fim o lucro, e que se
dedicam a uma causa social, filantrdpica, educacional, ambiental, de direitos, entre muitas
outras. Este setor intermeédio, tal como os outros, necessita de recursos financeiros, fisicos
e humanos, mas com a diferenca que esta dependentemente da boa-vontade das pessoas
que se voluntariam e das pessoas ou entidades que doam. Pelo que, e acrescentando a
dificuldade em medir o cumprimento da missdo, gerir uma organizagdo sem fins
lucrativos acarreta desafios, que nem sempre sdo faceis de ultrapassar, como € o caso da

associacdo PRAVI — Projeto de Apoio a Vitimas de Indefesas.

Proteger e apoiar os seres mais vulneraveis da sociedade: animais de companhia em risco,
criancas e jovens em risco e idosos dependentes sdo os pilares da PRAVI, que atua
através: de operacgdes de resgate; do acolhimento e da promocdo da adocdo, no caso dos
animais; das intervencgdes assistidas por animais, no caso das pessoas; da sensibilizacéo

e da formacéo civica e ética da populagéo.

Pretende-se com esta tese, que se trata de um projeto-empresa, analisar e melhorar o
sistema de controlo de gestdo da PRAVI, de modo a auxiliar a PRAVI na criagdo de valor

para os stakeholders e nos objetivos organizacionais.

Para tal, primeiramente, os pontos de investigacdo incidem sobre o controlo de gestéo: o
respetivo processo e a relacdo com a estratégia; o seu contributo para a criacdo de valor;
os instrumentos de controlo de gestdo, de pilotagem, de orientacdo do comportamento e
de didlogo. Dois instrumentos, o tableau de bord e 0 BSC (balanced scorecard) sdo
comparados e € de destacar o segundo, pela visdo integrada do desempenho e pela sua
adaptacdo ao setor ndo lucrativo. E os beneficios gerados por estes instrumentos,

dependem da forma como séo utilizados, interativa ou por excegao.
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Os sistemas de controlo de gestdo, dependendo dos instrumentos utilizados, de quais
sejam, como séo concebidos e do modo como séo utilizados, podem ser cruciais para o

cumprimento da misséo e da visdo, traduzidas em objetivos organizacionais.

Numa segunda parte, é feito o diagnostico ao sistema de controlo de gestdo da PRAVI,
sdo analisados os stakeholders e os ambientes interno e externos e é clarificada a
estratégia da PRAVI, para sejam obtidas diretrizes a ter em conta na proposta de sistema
de controlo de gestdo. Apos a recolha de informac@es de diversas fontes, nomeadamente,
junto da direcdo da PRAVI e dos respetivos nucleos e pela analise dos relatorios de
atividade: considera-se que a PRAVI pode fazer mais nos processos de controlo de gestéo
e de gestdo estratégica e apuram-se um ambiente externo dificil de combater e pontos

fracos dificeis de serem ultrapassados.

Para auxiliar a PRAVI na criacdo de valor e na concretizagdo dos objetivos
organizacionais, conclui-se que a melhoria do sistema de controlo de gestdo devera passar

pela concecao de um balanced scorecard.

A implementacdo do BSC promove a capacidade de medir o cumprimento da misséo e
possibilita a medicdo do desempenho sob diferentes perspetivas, através de indicadores e
metas, contribuindo para a capacidade de prestacdo de contas e orientando o
comportamento dos membros da organizacdo na concretizacdo dos objetivos
organizacionais. Este instrumento interfere também no plano operacional e no orcamento,
promovendo uma maior integracao entre o plano estratégico e estes dois instrumentos, e

caso seja utilizado de modo interativo, promove ainda a aprendizagem estratégica.

O BSC e 0 mapa estratégico concebidos e as sugestdes ao plano operacional e a fase de
orcamentacdo visam auxiliar a PRAVI, sobretudo, na criacdo de sustentabilidade
financeira, na captacdo e retencdo de voluntarios, e a promover a exceléncia das ajudas

prestadas, aos animais e as pessoas.

Este projeto revela-se til para aprofundar os conceitos de estratégia e controlo de gestéo,
demonstra que é possivel o controlo de gestdo apoiar a estratégia das organizac@es do
terceiro setor e, com a sua elaboracéo, aspira-se contribuir para uma sociedade melhor,
para o entendimento dos animais de companhia como seres vivos, com direitos e

beneficios para os humanos.

Xi



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

Introducéo

Enquadramento

Qualquer organizacdo possui uma missdo, isto €, a sua razdo de ser, e uma Visdo ou um
caminho que deseja percorrer, traduzidas em objetivos organizacionais, tanto de natureza
financeira como néo financeira, cuja concretizagédo precisa de ser monitorizada, um papel
que cabe ao controlo de gestdo. N&o s6 monitorizar como também influenciar o
comportamento dos individuos que compdem a organizacdo, por forma a que todos
contribuam para 0s seus objetivos e tomadas as decisfes, devera ser obtido feedback para

tomar acgdes corretivas.

Intrinsecamente ligada a missdo, encontra-se a criacdo de valor. Cumprir a missao
significa que a organizacao é capaz de criar valor para os seus publicos, para aqueles a
quem se destinam as suas atividades, servicos ou bens, isto é, 0s seus clientes, como
também para aqueles que estdo na origem do seu fornecimento, como financiadores,
colaboradores e parceiros. O controlo de gestdo tem como ambito a implementacéo da
estratégia e dados os multiplos stakeholders e as suas multiplas expetativas, deve estar
preparado para conceber e implementar medidas financeiras e ndo financeiras capazes de

responder a essas expetativas (Jordan et al., 2015).

“Numa sociedade verdadeiramente livre e civilizada, o lugar central deve ser dado as
associacdes e organizacdes voluntarias. E do fortalecimento deste setor intermedio
(entre o governo e o0 mercado), um setor de base voluntaria, que cada vez mais depende
a solucdo de problemas puablicos” (Alves e Moreira, 2004: 85). Este setor intermédio,
denominado de terceiro setor ou setor ndo lucrativo, é composto por organizacoes
privadas, de carater voluntario, autogovernadas e que ndo tém como finalidade o lucro.
“A missao destas organizagdes &, de facto, um fator distintivo face aos outros sectores —
serd uma causa social, ambiental, de ensino ou investigacdo ser4 uma causa social,
ambiental, de ensino ou investigacdo, filantropica, de defesa de direitos, entre muitas
outras” (Andrade e Franco, 2007: 40).

Parte das dificuldades destas organizagdes prendem-se com escassos recursos financeiros,

dependéncia de doadores e voluntarios, dificuldade em medir o grau de cumprimento de
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objetivos ndo financeiros e compreender em que medida a suas aspiracfes sdo

concretizadas.

“...De forma permanente, se devem interrogar sobre a adequacdo entre esforcos e
resultados e se ndo seria possivel utilizar melhor os seus recursos” (Alves e Moreira,
2004: 85). A eficiéncia na utilizacdo de recursos é essencial, pois sdo escassos e a sua
atividade depende deles. Também é importante, segundo Andrade e Franco (2007),
retribuir a boa-vontade e a motivacéo dos voluntarios e manter relagdes de confianga com
doadores ou financiadores, contribuindo para a transparéncia e para a respetiva
capacidade de prestacdo de contas (accountability). Ainda ha que ser medida a eficécia
no cumprimento da missdo e no alcance da visdo para que haja um estimulo, para
doadores continuarem a apoiar a organizacao e voluntarios continuarem a esforcar-se, e

para produzir feedback para tomar ac6es corretivas ou reformular iniciativas.

A chave para o sucesso destas organizacdes pode estar no controlo de gestdo, ndo apenas
centrado na obrigacdo de prestacdo de contas, como um processo burocratico, mas
também na superacao de dificuldades, na criacdo de valor e no cumprimento dos objetivos

organizacionais.

A organizacdo escolhida para abordar este tema é a associacdo PRAVI, uma IPSS que
reveste a forma de associacdo de solidariedade social. Esta organizagdo tem como fim a
protecdo e 0 apoio aos seres mais vulneraveis da sociedade: animais de companhia em
risco, criancas e jovens em risco e idosos dependentes. Com poucos anos de atividade, ja
viu os seus esforcos obterem resultados, ajuda muitos animais, da rua e de familias
carenciadas/em excluséo social/em pobreza extrema, promove o bem-estar social das
familias e realiza, em criancas, jovens e idosos, intervencgdes assistidas por animais, tendo
ja proporcionado melhorias significativas em pessoas com diagndstico irrecuperavel pela
medicina convencional. Mas considerando que a PRAVI crescer ainda mais e que
pretende alargar as intervencdes assistidas por animais a mais pessoas, através de um
projeto que esta por concretizar, o sistema de controlo de gestdo pode desempenhar um

papel fundamental, desde que seja adequado e propicio aos seus objetivos.

Assim, a presente tese assume a forma de projeto-empresa, cujo tema prende-se com a

andlise e a melhoria do sistema de controlo de gestdo da associagdo PRAVI.
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Problema de Investigacéo

No seguimento do enquadramento do tema, a questdo de investigacdo a abordar e que

orienta o Projeto-Empresa, é a seguinte:

“Quais os instrumentos de controlo de gestdo e/ou as melhorias nos instrumentos de
controlo de gestdo utilizados deveriam ser concebidos/as e implementados/as, de modo
a auxiliar a PRAVI na criacdo de valor, e na concretizacdo dos objetivos

organizacionais?”
Para responder a esta questao, 0s pontos de investigacao a desenvolver sdo 0s seguintes:

1 — Compreender o ambito do controlo de gestdo e o seu contributo para a criacdo de

valor;
2 — Identificar os instrumentos que comp&em os sistemas de controlo de gestéo;
3 — Analisar beneficios e limitaces dos instrumentos de controlo de gestdo;

4 — Contextualizar a PRAVI, em termos de atividades, projetos, objetivos
organizacionais, stakeholders, incluindo dificuldades na realizacdo dos objetivos/

atividades, bem como outros aspetos considerados pertinentes;
5 — Analisar a situacao atual do sistema de controlo de gestdo da PRAVI,;
5.1 — Identificar os instrumentos utilizados;

5. 2 — Identificar dificuldades ou limitagGes em termos de planeamento e

controlo;

6 — Conceber uma proposta de melhoria ao sistema de controlo de gestdo da PRAVI.

Objetivos

Ao longo dos anos, tem-se vindo a verificar que os sistemas de controlo de gestéo
tradicionais, com enfoque em medidas financeiras e no controlo orcamental, j& ndo se
revelam os mais adequados para acompanhar e avaliar o desempenho organizacional e
contribuir para a concretizagdo dos objetivos organizacionais, perante outros

instrumentos mais adequados, especialmente o balanced scorecard. Pela relevancia que
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o controlo de gestdo tem na gestdo das organizacGes, pretende-se aprofundar os conceitos

de planeamento e controlo.

As organizacbes sem fins lucrativos tém vindo a merecer um papel de destaque na
sociedade, uma vez que sdo elas que desenvolvem as solugfes para muitos problemas
sociais que tendem a persistir. Parte desses problemas sdo bem visiveis e na maior parte
das vezes séo ignorados, tais como o abandono e 0s maus tratos a animais de companhia
e do modo como muitas pessoas veem o0s animais. Cées e gatos, animais de companhia,
nos dias de hoje, ndo deveriam ser tratados como um problema ou uma ameaga a
populacdo em termos de salde e seguranca, perante o facto de serem seres vivos e 0s
beneficios que proporcionam as pessoas. Com a finalidade de contribuir, de algum modo,
para a sociedade, na area da gestdo, foi considerado pertinente desenvolver um trabalho

concreto numa organizacao sem fins lucrativos de solidariedade e protecdo animal.

Assim, o principal objetivo da elaboracdo do presente trabalho é melhorar o sistema de
controlo de gestdo da PRAVI, o que passa pela concecdo de um instrumento de controlo
de gestdo, com a finalidade de auxiliar a PRAVI na criagdo de valor para 0s seus
stakeholders e na concretizacdo dos seus objetivos organizacionais.

Para cumprir estes propdsitos, tenciona-se fazer uma boa revisdo de literatura, que
possibilite aprofundar conceitos de controlo de gestdo e uma base tedrica que possibilite
analisar e melhorar o sistema de controlo de gestdo da PRAVI

Aspira-se ainda a elaboracéo de um projeto-empresa que seja Util, a quem tenha interesse
neste tema, nomeadamente estudantes e gestores, e que sirva de exemplo a outras
organizagOes sem fins lucrativos, de que podem implementar um sistema de controlo de

gestdo que apoie a sua estratégia.

Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em quatro capitulos:

e Introducdo, com a finalidade de apresentar: o tema do projeto; o problema de
investigacdo a desenvolver ao longo da elaboracdo do projeto-empresa; 0s

objetivos do autor; a estrutura do trabalho; a metodologia utilizada para realizar a
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PARTE 1 — Fundamentacdo Tedrica dos Temas Abordados e a PARTE Il —

Apresentacdo Funcional do Estudo.

e PARTE | — Fundamentacdo Teoérica dos Temas Abordados, que consiste na

revisdo de literatura fornecedora do suporte tedrico para a elaboragédo do projeto.

e PARTE Il — Apresentacdo Funcional do Estudo — Projeto-Empresa, que
apresenta: um enquadramento do setor ndo lucrativo, da PRAVI e da situacéo
atual dos publicos da PRAVI: Animais e Pessoas; 0s objetivos do projeto; o
quadro concetual resultante da revisao de literatura e dos objetivos do projeto; a
importancia do controlo de gestdo; o enquadramento funcional, que consiste na
andlise do atual do sistema de controlo de gestdo e na elaboragdo da proposta de

melhoria.

e Consideracdes Finais, com conclusdes e sugestdes sobre o tema abordado e o
projeto elaborado, limitagdes encontradas ao longo do projeto e a experiéncia

adquirida.

Metodologia Utilizada

O presente trabalho assume a estrutura de projeto-empresa e assenta no método de
investigacdo de estudo de caso. O método de estudo de caso justifica-se quando questdes
“como” e “porqué” estdo a ser colocadas, quando o foco esta em fendmenos
contemporaneos e quando o investigador tem pouco controlo sobre os acontecimentos
(Yin, 2009). Pretende-se analisar acontecimentos contemporaneos e apresentar uma

proposta de melhoria para fazer face as suas limitagdes.

Para responder a questdo de investigacdo, é indispensavel realizar uma revisdo de
literatura que aborde conceitos de controlo de gestdo e de estratégia, recolhendo-se para
tal, informagéo proveniente, sobretudo, da analise de artigos cientificos e livros. Esta fase
de investigacédo trata os primeiros pontos de investigacdo definidos, nomeadamente, o
ambito do controlo de gestdo, a criacdo de valor, os sistemas de controlo de gestdo e 0s
instrumentos que os compdem, beneficios e limitagbes desses instrumentos, bem como
outros pontos considerados relevantes ao longo do trabalho de investigagdo. Tendo em

conta que o &mbito do presente projeto é abordar o controlo de gestdo numa organizacéo
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sem fins lucrativos, estes pontos, sempre que possivel, sdo enquadrados no setor ndo
lucrativo. A revisao de literatura possibilita, assim, a identificacdo de variaveis a ter em

conta na fase seguinte de investigagéo.

Para responder aos restantes pontos de investigagéo, e assim, elaborar o projeto, e tendo
em conta, que a informagao pretendida tem como finalidade descrever uma realidade que
ndo pode ser quantificada, isto é, o enquadramento da PRAVI, em termos de setor,
objetivos organizacionais, projetos, atividades, e a situacdo atual do sistema de controlo

de gestdo, entre outros aspetos, 0 método qualitativo revela-se 0 mais vocacionado.

Primeiramente para recolher informacgdo da PRAVI e do setor ndo lucrativo, utilizou-se
como fontes websites, incluindo o site da PRAVI, e dados do INE (Instituto Nacional de
Estatistica), e foi realizada uma entrevista a presidente da PRAVI, Profé. Dr.2. Maria
Conceicdo Valdagua. Esta fase possibilitou aprofundar a relevancia que o tema de

controlo de gestdo teria para a PRAVI.

Numa fase posterior, para completar as informacdes recolhidas e, sobretudo, para
diagnosticar os ambientes externo e interno da PRAVI, identificar dificuldades que os
nacleos da PRAVI atravessam e aspetos a melhorar, foram consultados websites de
noticias, dados da DGAV (Direcdo-Geral de Alimentacdo e Veterinaria), dados da
Marktest, legislacdo relativa aos animais de companhia, publica¢cdes do Governo sobre a
salde e a seguranca em Portugal e planos e relatorios de atividades da PRAVI (Relatorios
de 2017 e 2018), e foram realizadas entrevistas com coordenadoras e voluntarias dos
nacleos da PRAVI.

As entrevistas realizadas, a presidente da PRAVI e as coordenadoras e voluntérias dos
nucleos foram feitas online e por chamada telefonica. No caso das online, ferramenta
utilizada foi o email e redes sociais por chat Apesar de, as entrevistas realizadas via
email, ndo conseguirem passar o tom emocional do entrevistado e de se correr o risco de
obter uma resposta demasiado curta, o entrevistado pode responder sem a pressdo do
tempo e conforme a sua disponibilidade, e ainda refletir sobre o tema da questéo,
enriquecendo a resposta (Sheperd, 2003). Nas entrevistas via chat também existe a
possibilidade de serem obtidas respostas curtas, mas a emotividade pode ser expressa por
sinais paralinguisticos (Sheperd, 2003). Este método foi considerado o melhor, perante
as adversidades encontradas para possiveis entrevistas presenciais. As entrevistas foram

semiestruturadas e consistiram em questdes abertas e fechadas.
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Com as informac0es obtidas pelas fontes utilizadas, foi feita uma analise interpretativa
sobre quais as melhorias deveriam ser implementadas e sobre o contetdo da proposta de
melhoria. Tornou-se, assim, possivel elaborar e apresentar uma proposta de melhoria ao

sistema de controlo de gestdo, o presente projeto.
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PARTE | — Fundamentacéo Tedrica dos Temas Abordados

1. O que é o Controlo de Gestao?

1.1. Evolucéo do conceito de Controlo de Gestdo

Ha indicios de que os conceitos sobre controlo de gestdo eram utilizados ha muitos
séculos atras, mas foi no inicio do século XX que estes conceitos se tornaram amplamente
conhecidos por intermédio dos trabalhos de Taylor em 1906 (1967), Emerson (1912),
Chrurch (1913) e Fayol em 1916 (1949), sendo que o primeiro e ultimo, ambos
engenheiros, destacaram-se pela influéncia que os seus trabalhos tiveram na gestdo e no

estudo das organizacdes (Lopes da Costa, 2012).

Fayol partia do principio que existiam leis imutaveis que regiam os sistemas de controlo
de gestdo, em torno dos conceitos planear, organizar, coordenar e controlar. Taylor
associou estes conceitos a experiéncia pratica, acrescentando os incentivos financeiros e
separagdo das tarefas de planeamento entre o responsavel e o executor, supressdo do

individualismo e a espontaneidade do trabalho (Lopes da Costa, 2012).

Outros autores tambeém contribuiram para o estudo do controlo de gestdo, como Max
Weber (1922) cujo trabalho deu origem ao controlo burocrético e Elton Mayo (1933) com
o fendmeno de sociologia industrial. Outros estudiosos como Urwich (1928), Davis
(1928), Glover e Maze (1937), Rowland (1947), Dent (1953), Holden et al. (1941) e Goetz
(1949) desenvolveram planos de referéncia para identificar os principios de controlo de
gestdo e explicar os instrumentos e métodos de controlo de avaliacdo de “performance”
(Lopes da Costa, 2012).

Segundo lIttner e Larcker (2001), tal como referem Simdes e Rodrigues (2014), até
meados da década de 60, as praticas do controlo de gestdo baseavam-se na determinacgéo
de custos e no controlo financeiro, através do uso do orgamento e da contabilidade de
custos. Em 1965, também segundo Simd@es e Rodrigues (2014), é escrita formalmente a
primeira definicdo de controlo de gestdo, por Robert Anthony, que define o controlo de
gestdo como o processo atraves do qual os gestores garantem que 0s recursos séo obtidos

e utilizados eficaz e eficientemente, de forma a atingirem os objetivos organizacionais.
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A proposta de Anthony foi fortemente criticada por investigadores e académicos, por
colocar demasiado énfase no controlo contabilistico e por considerar fronteiras entre os
processos de gestdo estratégica, o de controlo de gestdo e o de gestdo operacional.
Anthony (1989) reviu o0 conceito e passou de uma visdo contabilistica para
comportamental, sendo 0s aspetos comportamentais refor¢ados por outros autores, como
Berry et al. (1995), que consideram que o controlo de gestdo é uma importante ferramenta
de gestdo, imbuida de aspetos comportamentais, sociais e psicologicos e Flamholz (1996)
que menciona o0 controlo de gestdo como um processo para influenciar os

comportamentos dos membros da organizacdo (Simdes e Rodrigues, 2014).

A partir de dos meados dos anos 90, a investigacdo, nomeadamente a de Simons, iniciada
em 1987, passou a relevar o papel mais ativo que o controlo de gestdo assume nos

processos de construcdo e mudanca estratégica (Simdes e Rodrigues, 2014).

1.2. Controlo de Gestdo e o Processo de Gestdo Estratégica

Em sequéncia do ponto anterior, importa compreender o Processo de Gestdo Estratégica.
Segundo Wheelen e Hunger (2012), a Gestdo Estratégica consiste em quatro elementos
(Figura 1): Exploracdo do Ambiente; Formulacdo da Estratégia; Implementacdo da

Estratégia; Avaliacdo e Controlo.

Figura 1 — Elementos do Processo de Gestéo Estrategica

Exploragéo do _| Formulagdo da _| Implementagio _|  Avaliacdo e
Ambiente g Estratégia "|  daEstratégia " Controlo

A F 3 -~

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2012)

A Exploragdo do Ambiente consiste na identificagdo de variaveis externas:
oportunidade a ameacas e variaveis internas: forcas e fraquezas, que irdo influenciar o
futuro da organizacdo. Tais varidveis pertencem aos ambientes externos macro: natural
(recursos fisicos vida selvagem, clima) e social (for¢as econdmicas, forgas tecnologicas,
forcas socioculturais e forgas politicas-legais); aos ambientes externos micro: governo,
comunidades locais, fornecedores, concorrentes, clientes, credores, empregados,

sindicatos, grupos de interesse especial e associagbes empresariais; aos ambientes

9
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internos: estrutura, recursos e cultura. A Formulacdo da Estratégia consiste no
desenvolvimento de planos de longo prazo para uma gestéo efetiva de oportunidades e
ameacas ambientais, a luz das forcas e fraquezas corporativas. Esta fase inclui a defini¢éo
da missdo corporativa, a especificacdo de objetivos alcancaveis e o desenvolvimento de
estratégias e politicas. A Implementacdo da Estratégia é o processo pelo qual
estratégias e politicas sdo postas em acdo através do desenvolvimento de programas,
orcamentos e procedimentos. A fase de Avaliacdo e Controlo compara o desempenho
com os resultados desejados e fornece o feedback necessario para que os gestores avaliem

os resultados e tomem aces corretivas (Wheelen e Hunger, 2012).
A relacdo entre controlo de gestao e estratégia, € evidenciada por diversos autores, eles:

Anthony et al. (1998, 2007), tal como citado por Rodrigues e Simdes (2014), apresentam
o0 controlo de gestdo como o processo através do qual os gestores influenciam os outros

membros da organizacdo para implementar as estratégias da empresa.

Jordan et al. (2015: 17) referem que “O ambito do Controlo de Gestdo é conseguir
realizar a estratégia das entidades pelo desenvolvimento de instrumentos préaticos de

Gestdo, concebidos com 0s gestores e para 0s gestores”.

Simons (1987) refere que os sistemas de controlo de gestdo podem ser definidos como
procedimentos e sistemas formalizados que usam informagdes para manter ou alterar
padrdes na atividade organizacional e considera que ndo sdo sO importantes para a
implementacdo da estratégia como também para a formulacdo. Os sistemas incluem
procedimentos tais como planeamento, orcamento, diagnosticos, analise de concorrentes,
relatérios e avaliacdo de desempenho, alocacdo de recursos e recompensas de

funcionarios.

Flaboltz (1996) também define os sistemas de controlo de gestdo como procedimentos e
técnicas e refere que o derradeiro objetivo ndo é controlar um comportamento especifico
das pessoas na organizagdo, mas sim influenciar agdes e a tomada de decisédo de modo a

garantir a consisténcia com os objetivos organizacionais.

Simons (2000), segundo Simdes e Rodrigues (2014), considera que existem quatro
alavancas de controlo: sistemas de controlo de diagnéstico — sistemas usados, pelos
gestores, para comunicar as variaveis criticas de performance, aos seus colaboradores, e

para monitorar a implementacdo das estratégias planeadas; sistemas de controlo

10
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interativo — sistemas usados quando os gestores de topo pretendem focalizar a atencao
dos seus gestores operacionais nas incertezas estratégicas, isto é, oportunidades e
ameacas, ou pretendem promover alteracdes ou ajustamentos as estratégias anteriormente
definidas, em funcdo de mudancas nos mercados; sistemas de fronteiras — sistemas que
garantem que as acdes realizadas sdo coerentes com as estratégias definidas; sistemas de
crencgas — sistemas que inspiram os colaboradores a implementar a estratégia planeada,
mas também a procurar oportunidades de mudanca, desde que alinhadas com a missao da

organizacao;

Num sistema de controlo de diagndstico, ou interativo, podem ser utilizados os balanced
scorecards, as contas de resultados por centro de responsabilidade ou os relatorios
produzidos pelos sistemas de contabilidade de custos A diferenca esta na forma como os
gestores usam esses instrumentos, uma gestdo por exce¢do ou de modo interativo para

promover a mudanca (Simdes e Rodrigues, 2014).

No caso do sistema de crencas, este engloba 0s mecanismos que 0s gestores de topo
utilizam para comunicar e reforcar, ao longo do tempo, os valores, a misséo (razéo de ser)
e a visdo (direcdo futura) da organizacdo, e devera definir os principios basicos que regem

a responsabilidade da empresa perante os seus stakeholders (Simdes e Rodrigues, 2014).

Em relacéo ao sistema de fronteiras, as fronteiras sdo comunicadas durante o processo de
planeamento, e através, por exemplo: da definicdo de desempenhos minimos para 0s
resultados financeiros, da defini¢do de posicdes de mercado e da definicdo de tipo de
produtos ou segmentos de mercado que nao se enquadram na estratégia (Simdes e
Rodrigues, 2014).

Assim, o controlo de gestdo, ndo assume s6 um papel importante para a implementacédo
da estratégia, como também para a sua formulacao, contribuindo para o ambiente interno

e diagndstico do ambiente externo das organizacoes.

1.3. Controlo de Gestdo como um processo e um conjunto de particularidades

Os gestores de todos 0s niveis tomam decisdes cuja eficiéncia resulta em realizacGes em
termos de resultados, de quota de mercado, de inovacdo etc., muitas das quais
correspondentes aos objetivos da empresa. De tal modo, que as suas agOes e decisoes

deverdo ser enquadradas num processo rigoroso e sistematico que leve aos gestores a
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avaliar os resultados, a compara-los com as previsdes e a identificar as causas dos desvios
para atuar com justeza (Jordan et al., 2015). Trata-se de um processo comportamental e

que se designa por Processo de Controlo de Gestao.

Segundo Flamholtz (1996), este processo desenvolve-se em cinco fases (Figura 2):
Planeamento, onde se identificam objetivos, metas e os meios para 0s atingir,
elaborando-se planos de acdo e previsdes; Operacgdes, que consiste num sistema de
execucdo e acompanhamento das atividades diarias a qualquer nivel organizacional;
Medicao, na qual é analisada a performance financeira e ndo financeira; Feedback, que
consiste na recolha de informacdo sobre a performance, sendo que existem dois tipos de
feedback, o feedback corretivo que utiliza a informacao para fazer ajustes e melhorar a
performance, enquanto o feedback avaliativo recorre a informacdo para avaliar a
performance e atribuir recompensas; Avaliacdo-Recompensa, na qual as pessoas e
equipas séo avaliadas e retribuidas pelo desempenho, devendo o sistema de recompensas

ser capaz de motivar os colaboradores a alcangar os objetivos organizacionais.

Figura 2 — Processo de Controlo de Gestédo

Sistema de Avaliacio-Recompensa 35

L 4

5.1 Avaliacao de performance
5.2 Sistema de recompensas

Feedback comretivo

A J

Sistema de Planeamento v

] N Decisdes e Acoes
Operacdes 2 = Resultados
b

1

A 4

4.1 Feedback corretivo

4.2 Feedback avaliativo Sistema de Medigdo 3

<

3.1 Sistema de informacao Medico da performance

Fonte: Adaptado de Flamholtz (1996)
Apesar do processo de controlo de gestdo ser considerado, um processo de natureza

comportamental com a finalidade de obter a performance e objetivos desejados, nem
sempre, tal natureza se verifica e a sua finalidade é garantida. A utilidade do controlo de

12



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

gestdo depende de como os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos e
utilizados, que por sua vez estdo dependentes da visdo e nogdes dos gestores e
controladores acerca do controlo de gestéo.

Para exemplificar, no caso dos instrumentos de controlo de gestdo apenas permitirem
medir a dimensdo financeira, ndo se garante a concretizacdo de todos 0s objetivos
definidos no planeamento, pois sdo de natureza diversa e tal como Jordan et al. (2005)
referem, 0 modo de expressdo dos instrumentos de controlo de gestdo devera ser tdo
diversificado quanto a natureza dos objetivos. No caso de as decisdes serem centralizadas,
ndo existe controlo de gestdo, mas sim, “...um controlo de execucgdo de ordens e tarefas
programadas...” (Jordan et al., 2015: 32), e no caso da descentralizacdo, ha que convergir
os interesses e responsabilizar pelos resultados, tendo os responsaveis descentralizados o
papel de monitorizar a sua performance. Para garantir o empenhamento na obtencdo dos
resultados desejados, € fundamental que haja um sistema que estimule, de sancéo e
recompensa, ja referido nas fases do processo de controlo de gestéo.

Importa ainda acrescentar, que numa organizacdo, todos 0s niveis hierarquicos estao
envolvidos no processo de controlo de gestdo, nomeadamente, a direcdo geral, a
hierarquia intermédia e 0s responsaveis operacionais, tendo cada um as suas necessidades
especificas. Cabe aos controladores informar, ajudar e facilitar a gestdo, dotar os gestores
dos instrumentos que necessitem para que possam realizar o controlo de gestdo (Jordan
etal., 2015).

Seguem-se 0s oito principios identificados por Jordan et al. (2015), que no seu conjunto
definem o controlo de gestdo: os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, ndo apenas
financeira; a descentralizacdo das decisdes, a delegacdo de autoridade e a
responsabilizacdo sdo condi¢des de exercicio do controlo de gestdo; o controlo de gestédo
organiza a convergéncia de interesses em cada divisdo ou setor e na empresa no seu todo;
o0s instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a acdo e ndo apenas a
documentacao ou burocracia, o horizonte do controlo de gestdo é, fundamentalmente, o
futuro e ndo apenas o passado; o controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do
que os numeros (tem natureza fundamentalmente comportamental); o sistema de san¢des
e recompensas faz parte integrante do controlo de gestdo; os gestores constituem a
categoria com maior envolvimento no controlo de gestdo, mais que do que 0s

controladores de gestéo.
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Assim, e como forma de sumariar, “o verdadeiro controlo deve estar ligado a delegacéo
de autoridade, a aspetos motivacionais, a busca de respostas e ao privilegiar da agéo
com vista a fomentacdo de responsabilidade e compromisso por parte de todas as
divisBes ou areas de trabalho, procurando-se desta forma um alinhamento das empresas
na persecucao de um objetivo Unico estabelecido por estas aquando da formulacéo das

suas estratégias” (Lopes da Costa, 2012: 50).

2. Controlo de Gestdo e a Criacéo de Valor

Segundo Jordan et al. (2015: 19), “o controlo de gestdo deve ter uma vocagdo econémica
constituindo um instrumento fundamental para a criacdo de valor das empresas e demais
entidades...”. Para Lopes da Costa (2012: 51), “0os gestores devem funcionar como

agentes motivadores de criacdo de valor para as organizagoes...”.

A funcédo de gerir significa coordenar e motivar todas as pessoas de uma entidade de
forma a obter a melhor performance a varios niveis, promovendo a comunicagdo e 0
alinhamento das iniciativas com a sua estratégia. Para tal, devera ser proporcionada
informacdo oportuna, fiavel e relevante. Ou seja, a informacao deve ser disponibilizada
no momento que for necessaria para o apoio a tomada de decisdo, estar isenta de erros
que possam distorcer o conhecimento de quem a usa e deve dar a conhecer como a
entidade cria valor para os seus multiplos stakeholders, permitindo conhecer em que
medida as suas expetativas estdo ou ndo a ser concretizadas (Jordan et al., 2015).

O controlo de gestdo é fundamental para proporcionar esta informacdo e
consequentemente para que seja possivel aos gestores cumprir a sua funcdo e assim

concretizar a estratégia.

Também, segundo Jordan et al. (2015), dados os multiplos stakeholders e as suas
multiplas expetativas, o controlo de gestdo deve estar preparado para conceber e
implementar medidas financeiras e nao financeiras capazes de responder a essas

expetativas.

Em relacdo as OSFL, as principais partes interessadas, segundo Kearns (1994), sao:
governo, agéncias de supervisao, doadores privados e fundacdes, clientes, mass media e
0 publico em geral. Esta lista pode ser alterada com pessoal, beneficiarios, voluntarios e

membros, incluidos por Harris, Mainelli e O'Callaghan (2002). As principais partes
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interessadas, de acordo com Bryson et al. (2001), séo aquelas cuja satisfacdo € crucial
para a geracdo de apoio suficiente, legitimidade e recursos suficientes para assegurar a

viabilidade e eficacia da organizagao (citado por Domanski, 2009).

As expetativas dos stakeholders passam por, no caso de fundadores e membros pela
concretizagdo dos objetivos da organizacdo. Os “fornecedores” tais como doadores,
Orgdos governamentais e patrocinadores irdo preferir apoiar organizagbes com boa
reputacdo e que atuem com eficiéncia. Para os voluntarios e colaboradores, o valor da
organizacdo também é tido em conta, é um dos critérios que determinam a escolha da
organizacao a qual eles dedicam o seu tempo. Também os mass media influenciam a

opinido publica sobre o valor da organizagdo (Domanski, 2009).

Também de acrescentar que 0s voluntarios deverao ter as suas expectativas e a sua voz
tidas em consideracdo na defini¢do de objetivos, o seu trabalho devera ser acompanhado
e avaliado e os seus resultados deverdo ser integrados no ciclo de atividades seguinte
(Andrade e Franco, 2007).

Ainda de realgar que “...0 controlo de gestdo sé sera verdadeiramente criador de valor
se tiver se estruturar informacao integrada, sintética numa légica multidimensional”
(Jordan et al, 2015: 24). Os gestores no exercicio das suas atividades deverao ter em conta
cinco atributos: alinhamento entre as iniciativas individuais e as organizacionais;
focalizacgdo, focar naquilo que apenas o que € critico; integracao, ter uma visao integrada
dos resultados e das atividades desenvolvidas; comparacgdo, comparar em permanéncia

o realizado com o planeado; selecédo dos geradores de valor (Jordan et al., 2015).

3. Instrumentos de Controlo de Gestdo

Jordan et al. (2015) apresentam trés tipos de instrumentos de controlo de gestdo:
instrumentos de pilotagem, instrumentos de orientacdo de comportamento e instrumentos
de dialogo.

3.1. Instrumentos de Pilotagem

Fazem parte deste grupo de instrumentos (Figura 3): o plano operacional, o orgamento e

o controlo orcamental, os tableaux de bord e balanced scorecard. Tratam-se de
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instrumentos de cariz técnico necessarios para que os gestores possam realizar as fases

do processo de controlo de gestéo (Jordan et al., 2015).

Figura 3 — Ferramentas de Controlo de Gestéo

Analise
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b
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Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2015)

A anélise estratégica, que consiste no diagnéstico do ambiente com a finalidade de
identificar fatores-chave de sucesso, permite a direcdo geral definir objetivos estratégicos
que serdo formalizados num plano estratégico. Apds este, o processo de controlo de
gestdo inicia-se com a elaboracdo do plano operacional a médio prazo (Jordan et al.,
2015).

O plano operacional é a defini¢do operacional da estratégia. E um instrumento de natureza
previsional com natureza quantitativa € um prazo de trés anos, tendo como ambito
encontrar e organizar solucdes aceitaveis para viabilizar o plano estratégico. Este
instrumento define as politicas de comercializacdo, de investimento, de gestdo da
producéo, de organizacao, de gestdo de recursos humanos e de gestdo financeira e 0 seu
lancamento pode envolver os gestores de todos os niveis. No plano encontram-se todas
as atividades da organizacéo, os planos de acdo para melhorar o funcionamento dessas

atividades e a previsdo de recursos, rendimentos e gastos necessarios (Jordan et al., 2015).

No caso do setor ndo lucrativo, estas ferramentas poderéo integrar o mesmo plano, o plano
de atividades, normalmente elaborado para um horizonte de doze meses. De acordo com

Araujo, Cardoso e Novais (2012), no plano de atividades deverédo ser desenvolvidos 0s
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objetivos de curto, médio e longo prazo e a estratégia a adotar para os concretizar, as

atividades a realizar e os recursos a envolver na prossecucédo das atividades planeadas.

O orcamento, também um instrumento de natureza previsional, tem de estar articulado
com o plano operacional quando este exista. A partir das politicas a medio prazo, a fase
de orcamentacéo inicia-se pela fixagdo de objetivos a curto prazo, geralmente um ano
(Jordan et al., 2015).

O orcamento anual é elaborado a partir da construcdo de programas e orgamentos
independentes. Elaboram-se programas de vendas, de producgéo e de compras, orgamentos
de vendas, de gastos, de custos e de stocks. A partir destes € possivel elaborar o
Orcamento de Tesouraria e 0 Or¢camento Financeiro e sequentemente a Demonstracédo de

Resultados Previsional e o Balango Previsional (Major et al., 2012).

De salientar que “...NPOs (organiza¢des sem fins lucrativos) must constantly strive for
sustainability. A well-planned budget will focus on the primary goals and objectives of
the organization and provide financial and programmatic adaptability - key ingredients
to maximize sustainability ” (Virginia, 2011: 2).

Segundo Jordan et al. (2015), o orcamento promove a descentralizacdo, o planeamento,
a motivacdo dos gestores, a avaliacdo de resultados, a coordenacdo vertical (entre niveis
hierarquicos) e a coordenacado horizontal (entre objetivos e planos de acédo).

Apbs a elaboracdo do orcamento anual, deve ser feita uma analise a sua execugdo de
forma a segurar o seu controlo. Para tal, deve ser feita periddica e sistematicamente uma
comparacdo entre objetivos, resultados, rendimentos e gastos reais com 0s que se
orcamentaram, reportando-se esta informacdo a gestdo para a tomada de decisdes

corretivas (Major et al., 2012).

O controlo or¢camental trata-se, assim, de “...um instrumento de acompanhamento dos
objetivos e dos meios definidos no plano e no orgamento, assumindo um papel muito ativo
no processo de gestdo orcamental e do controlo de gestdo” (Jordan et al., 2015: 197).
Contudo, ainda de acordo com 0S mesmos autores, apresenta limitagcbes tais como
informacdo muito financeira, desvios divulgados com atraso, dificuldades na avaliacéo

de desempenho, desvios apresentados em termos globais e dependéncia da contabilidade.
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Face a estas limitacGes, poderdo ser usados: os tableaux de bord de gestdo e o balanced
scorecard, que se tratam de instrumentos mais vocacionados para um adequado

acompanhamento de performance pessoal e organizacional (Jordan et al., 2015).

O tableau de bord e o balanced scorecard, por se tratarem também instrumentos de

orientacdo de comportamento e de diadlogo, sdo abordados mais adiante.

3.2. Instrumentos de Orientacdo de Comportamento

Segundo Jordan et al. (2015), os instrumentos de orientagcdo de comportamento permitem
enquadrar e canalizar as acOes e decisdes dos gestores descentralizados, com vista a
realizacdo dos objetivos organizacionais e ndo somente de objetivos locais e parciais. Isto
é, garantir o alinhamento. Tém-se como instrumentos de orientacdo de comportamento:
centros de responsabilidade, critérios de avaliagdo de desempenho e precos de

transferéncia interna.

3.2.1. Centros de Responsabilidade

Os centros de responsabilidade sdo unidades organizacionais que disponham de um chefe,
tenham objetivos préprios para os quais estdo orientadas as suas atividades e esse chefe
tenha poder de decisdo sobre 0s meios necessarios a realizacdo dos objetivos. Um centro
de responsabilidade existe para atingir um conjunto de objetivos préprios que contribuiam
para a realizacdo dos objetivos globais da organizacdo. Para que 0s centros sejam
instrumentos importantes de orientacdo do comportamento devem-se verificar algumas
condicdes: gestdo por objetivos, estruturas descentralizadas e responsabilizacdo e

delegacdo de autoridade.

Em funcéo do poder de decisao que os centros de responsabilidade detém de recursos que
geram proveitos, de recursos que geram custos e de elementos patrimoniais, ativo e
passivo distinguem-se: centros de custos — o responsavel tem poder de decisdo sobre 0s
recursos que geram custos; centro de proveitos - o responsavel tem poder deciséo sobre
0S recursos que geram proveitos; centros de resultados — o responsavel tem poder de
decisdo sobre os recursos que geram custos e 0S recursos que geram proveitos; centro de
investimentos — o responsavel, além de ter influenciar proveitos e custos, também

influencia elementos do ativo e do passivo (Jordan et al., 2015).
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3.2.2. Critérios de Avaliagdo de Desempenho

Jordan et al. (2015) destacam os critérios econdmico-financeiros, por serem de aplicacao
geral a todos os niveis da organizacdo e pela possibilidade de serem construidos
indicadores com base em técnicas contabilisticas baseadas em principios geralmente
aceites, conhecidos e utilizados na gestdo. Uma avaliacdo econdmica do desempenho
possibilita a existéncia de um contrato psicoldgico que cada gestor devera ter presente na
sua atuacdo diaria, promove motivacdo e empenhamento e permite elementos objetivos

que sirvam de base ao calculo da remuneracéo e de incentivos.

Também, Jordan et al. (2015) referem que, no plano econémico-financeiro, os gestores
deverdo ser avaliados pelo menos sobre 0s seguintes aspetos: Quantidade - montante de
contribuicdo da sua area de responsabilidade para os resultados da organizacao; Eficacia
- a relacdo entre o resultado por si realizado e o resultado orgcamentado; Eficiéncia - o0s
meios utilizados para a obtencdo do resultado. Estes critérios variam consoante a tipologia
dos centros de responsabilidade.

Dado que para as OSFL: “...the financial measures are not the relevant indicators of
whether the agency is delivering on its mission” (Kaplan e Norton, 2001: 98), critérios
ndo financeiros seriam mais relevantes. Apesar disso, as medidas financeiras devem ser
tidas em conta. De acordo com Epstein e Buhovac (2009), estas sdo importantes para 0s
gestores das OSFL e doadores, por providenciarem informacfes importantes sobre a
eficiéncia de utilizacdo de recursos valiosos, 0s custos incorridos, 0 crescimento das
receitas, € o qudo bem-sucedidos financeiramente sdo os varios programas da
organizacdo. Para os doadores, a informacao sobre a saude financeira das OSFL € de

particular importancia.

3.2.3. Precos de Transferéncia Interna

Os precos de transferéncia interna permitem valorizar a transferéncia de produtos e
servigos entre centros de responsabilidade, e podem ser determinados tendo conta o custo
real, o custo padrdo ou orgcamentado, o custo padrdo mais uma margem ou 0 preco de
mercado. O pre¢o baseado no mercado, sempre que haja uma referéncia de mercado, € a
melhor opcdo para fixar precos de transferéncia interna, pois o preco é conhecido sem
grande esforco, e depois de conhecido o preco, deverdo ser feitos ajustes, uma vez que

ndo existem custos financeiros nas transferéncias internas (Jordan et al., 2015).
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3.3. Instrumentos de Dialogo

Ao longo do processo de gestdo existem oportunidades de didlogo: na negociacdo de
objetivos, na negociagcdo de meios a prever no plano operacional e no orcamento, na
prestacdo de contas dos resultados financeiros e na negociacdo de acles corretivas.
Exemplos de instrumentos de dialogo sdo as salas de reunido, datas de reunido, relatorios

de reunido (Jordan et al., 2015).

De maneira a articular a atividade das unidades organizacionais com a estratégia
organizacional, o projeto estratégico devera ser difundido e conhecido e os instrumentos
de dialogo revelam-se uma oportunidade para que a dire¢éo geral o possa fazer. Também,
para 0s responsaveis operacionais o simples facto de participar no “dialogo controlo de

gestdo” com a hierarquia sera reconhecido como particularmente estimulante (Jordan et

al., 2015).

3.4. Tableau de Bord
3.4.1. Tableau de Bord: conceito, carateristicas e funcionamento

O tableau de bord, foi desenvolvido por engenheiros de producdo franceses que
procuravam formas de melhorar o processo de producédo e compreender as relacdes entre
acOes e o desempenho alcancgado. Este principio foi também aplicado pela gestdo de topo
para fornecer aos gestores um conjunto de indicadores que lhes permitisse monitorizar o
progresso do negocio, comparando com os objetivos estabelecidos e realizando ac¢des
corretivas (Epstein e Manzoni, 1997).

Desenvolver um tableau de bord envolve, assim, traduzir a visdo e a misséo de cada
unidade organizacional num conjunto de objetivos, a partir dos quais cada uma identifica
0s seus principais fatores-chave de sucesso (KSF), que sdo traduzidos em indicadores-

chave de desempenho quantitativos (KPI) (Epstein e Manzoni, 1997).

O tableau de bord deve conter principalmente indicadores de desempenho que sdo em
grande parte "controlaveis" pela unidade. As subunidades geralmente precisam colaborar
em tarefas e projetos interdependentes por isso as areas de interdependéncia devem ser
identificadas e refletidas na escolha dos indicadores monitorados na subunidade e na
empresa em geral (Epstein e Manzoni, 1997). Ha varios tipos de indicadores: indicadores

de objetivos que identificam o nivel de realizacdo dos resultados; indicadores de meios

20



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

que expressam o nivel de utilizacdo dos meios; indicadores convergentes que respeitam
a objetivos ou meios de agdo de um determinado centro de responsabilidade, mas que por
motivos dos seus impactos, devem ser incluidos no tableau de bord de outro centro de
responsabilidade; indicadores do meio - informacdes sobre 0 ambiente externo a empresa
que condiciona o grau de realizacdo dos objetivos e sobre o0s quais ndo existe qualquer

poder de acdo da empresa (Jordan et al., 2015).

O documento do tableau de bord deve relatar o desempenho real do (sub) unidade num
pequeno ndmero de indicadores; concisdo € importante e o perigo de sobrecarregar 0s
gestores com informac0es é destacado pelos autores franceses (Epstein e Manzoni, 1997).
Apresenta dados geralmente sobre: a realizagdo do ano em curso, a realizagdo do ano

anterior, a meta (previsdo) para o periodo em analise e a reprevisao (Jordan et al., 2015).

O tableau de bord é posicionado dentro de uma abordagem de gestdo global, visto que,
forca cada unidade, funcéo ou divisdo a identificar os seus objetivos e fatores-chave de
sucesso e as areas de interdependéncia com outras subunidades e desencadeia discussoes,
pela sua publicacdo, que proporcionardo oportunidades de aprendizagem e reforgardo a
missao global das organizagdes.

Jordan et al. (2015) reforcam algumas carateristicas: € um instrumento muito rapido,
contém dados histéricos e previsionais, alguns obtidos por estimativa, mas a
disponibilidade rapida de dados aproximada é prioritaria sobre a obtencdo demorada de
dados exatos, contém indicadores diversificados, € muito sintético com possibilidade de
desagregacdo e € muito frequente e se possivel e necessario, permanente, e €
indispensavel que ele seja atualizado pelo menos mensalmente, de tal modo que permita

em permanéncia a tomada de deciséo.

3.4.2. Beneficios e limitacGes na utilizacdo do Tableau de Bord

Jordan et al. (2015) referem que o tableau de bord pode ser utilizado como um
instrumento de comparacdo, um instrumento de dialogo e um instrumento de apoio a
tomada de decisdo. O tableau de bord trata-se de um instrumento que possibilita realizar
em permanéncia o controlo da realizacdo eficiente dos objetivos fixados, atraindo a
atencdo sobre os fatores-chave e a identificacdo daquilo que néo evolui de acordo com o
previsto. Também ¢é favorecido o didlogo entre o superior e 0s colaboradores, uma vez

que o tableau de bord é um meio de comunicacdo escrita das realizagcdes comparadas com

21



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

as previsdes, e desde que existam ligacdes entre os tableaux de bord dos diferentes niveis
hierarquicos para que as informacBes que cada um tem sejam coerentes e
complementares. E ainda podem ser proporcionadas informagdes Uteis para a tomada de
decisdo, mas para tal, uma andlise de desvios deve ser feita e apresentada no documento
de tableau de bord.

Relativamente ao orgcamento, o tableau de bord apresenta-se como “...um sistema mais
adequado de acompanhamento das atividades exercidas, proporcionando uma Visao
mais abrangente e por isso mais vocacionado para a tomada de decisdo pelos gestores.
A sua elaboragdo € mais flexivel, mais orientada para a medicdo de todos 0s objetivos e
meios e menos dependente de outros instrumentos de gestdo (v.g. orcamento) mas mais

exigente nas informacdes de suporte” (Jordan et al., 2015: 249).

Contudo, este instrumento apresenta limitacoes, caso se for usado tendo subjacente uma
gestdo a distancia e por excecdo, em vez de usado interactivamente para promover o
dialogo, discussdes e reunides, perdendo assim utilidade. Também os tabelaux de bord
tendem a enfatizar excessivamente as medidas financeiras e a conter muito menos

medidas n&o financeiras (Epstein e Manzoni, 1997).

3.5. Balanced Scorecard

3.5.1. Balanced Scorecard: conceito, carateristicas e funcionamento

Kaplan e Norton, em resultado de uma investigacdo em doze das maiores empresas
americanas, desenvolveram o balanced scorecard, um conjunto de medidas que oferece
a gestdo de topo uma visdo rapida, mas compreensiva, do negdcio. O BSC inclui medidas
financeiras que refletem os resultados das acGes passadas. E complementa as medidas
financeiras com medidas operacionais sobre a satisfacdo do cliente, os processos internos
e as atividades de inovacdo e melhoria da organizacdo — medidas operacionais que
impulsionam o desempenho financeiro futuro (Kaplan e Norton, 1992).

O BSC possibilita aos gestores uma visdo do negdcio sob quatro expetativas e responder
as questdes: como devemos encarar os acionistas? (Financeira); como devemos lidar com
os clientes? (Cliente); em que processos devemos ser excelentes para satisfazer os
acionistas e clientes? (Processos); podemos continuar a inovar e a criar valor? como

podemos sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar? (Aprendizagem e
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Crescimento). A resposta a estas questdes tem como finalidade concretizar a visao e
estratégia de longo prazo (Kaplan e Norton, 1992, 1996, 2001a; Jordan et al., 2015).

Para cada perspetiva, sdo definidos objetivos, fatores criticos, indicadores de
desempenho, metas e iniciativas. Assim, o BSC pretende ligar o controlo operacional de
curto prazo com a Vvisdo e estratégia de longo prazo, focalizando a atencdo dos

responsaveis nos fatores criticos para a implementacao da estratégia (Jordan et al., 2015).

Faz parte da metodologia do BSC, um framework desenvolvido por Kaplan e Norton e
denominado por mapa estratégico, que consiste numa arquitetura légica e abrangente para
descrever a estratégia. Um mapa estratégico especifica os elementos criticos e respetivos

vinculos para a estratégia de uma organizacao (Kaplan e Norton, 2001a).

Os mapas estratégicos sdo contruidos do topo para a base, comecando pelo destino por
ser definido, isto €, os resultados pretendidos pelas organizacdes, € em seguida, 0s
caminhos que conduziram a esses resultados sdo mapeados. Estes mapas mostram como
iniciativas e recursos - incluindo ativos intangiveis, como cultura corporativa e
conhecimento dos colaboradores, sdo convertidos em resultados tangiveis (Kaplan e
Norton, 2000).

De salientar que, tal como é referido por Kaplan e Norton (2000: 176): “Strategy implies
the movement of an organization from its present position to a desirable but uncertain
future position. Because the organization has never been to this future place, the pathway
to it consists of a series of linked hypotheses. A strategy map specifies these cause-and-

effect relationships, which makes them explicit and testable”.

As organizacdes com fins lucrativos tém como finalidade o aumento significativo do
valor para o acionista, pelo que no topo do mapa se encontra a perspetiva financeira. O
nacleo de qualquer estratégia é a proposta de valor para o cliente, que descreve o mix
exclusivo de produto, preco, servigo, relacionamento e imagem oferecidos ao cliente, e,
portanto, segue-se a perspetiva do cliente. Tendo uma visdo clara das perspetivas
financeiras e de clientes, a organizacéo pode determinar as atividades criticas pelas quais
alcancara a proposta de valor para o cliente e os objetivos financeiros, ou seja, quais 0s
processos internos que devera ser excelente para satisfazer o cliente e os acionistas. A
regido final de um mapa estratégico é a perspetiva de aprendizagem e crescimento, na
qual os gestores definem as capacidades e habilidades dos funcionarios, a tecnologia e o

clima corporativo necessarios para apoiar uma estratégia (Kaplan e Norton, 2001a).
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Para uma OSFL, a estrutura do BSC ndo é adequada, dado que o seu objetivo principal
ndo é o lucro, e, portanto, as medidas financeiras ndo sdo os indicadores relevantes.
(Kaplan e Norton, 2001a). “For profit-seeking corporations, the financial perspective
provides a clear long-run objective, but it provides a constraint rather than an objective
for nonprofits” (Kaplan, 2001: 354).

A missdo de uma OSFL, segundo Kaplan (2001: 360), representa ...” the accountability
between it and society - the rationale for its”. Portanto, a missdo deve ser apresentada e
medida no nivel mais alto do scorecard (Figura 4) e, enquanto, a concretiza¢do da missao
é de longo prazo, com progressos com longos desfasamentos, as medidas nas quatro
perspetivas do BSC fornecerdo as metas e feedback de curto a médio prazo (Kaplan,
2001).

Também segundo Kaplan (2001), as OSFL deverdo expandir a definicdo de quem é o
cliente, uma vez que, enquanto para muitas organizacoes o cliente é quem paga e recebe
0 servico, no caso das OSFL, os doadores fornecem os recursos financeiros e pagam pelo
servico e outro grupo, os beneficiarios, recebe o servigo, pelo que as perspetivas destes

grupos devem ser colocadas em paralelo no topo do BSC (Figura 4).

Figura 4 — Adaptacdo da estrutura do Balanced Scorecard as OSFL

|— Missao

"Se formos bem sucecidos, "Para alcangarmos a nossa visdo,
COmMO Vamos encarar os como devemos ser vistos pelos
nossos doadores financeiros?" nossos clientes/beneficiarios?"

"Para satisfazer os nossos clientes,
doadores financeiros e missdo, em

quais processos internos devemos
ser excelentes?"

I

“Para alcangarmos a nossa visio,
como as pessoas devem aprender,
comunicar e trabalhar juntas?”

A Missdo, em vez dos objetivos financeiros / acionistas impulsiona a estratégia da organizacgio.

Fonte: Adaptado de Kaplan (2001)
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3.5.2. Beneficios e limitacGes na utilizacdo do Balanced Scorecard

A utilizagdo do BSC proporciona beneficios, entre os quais: resume em um Unico
documento sucinto quatro diferentes perspetivas sobre o desempenho da organizacao; é
um meio de comunicacdo, traduzindo a estratégia em indicadores quantificaveis; destaca
trade-offs entre as medidas e pode ser traduzido em scorecards "locais" para unidades de
nivel mais baixo, ou seja, € personalizavel a qualquer nivel organizacional (Epstein e
Manzoni, 1997).

O BSC também apresenta limitacGes, caso 0s membros da gestdo de topo tenham
opinides diferentes sobre a estratégia a ser seguida, caso 0s dados necessarios tenham de
ser recolhidos fora da organizacdo e se crie uma resisténcia por parte os gestores ao
aumento da carga de trabalho ou caso haja uma resisténcia motivada pelo desejo de
proteger sua prépria base de poder dada a maior transparéncia que o BSC proporciona. E
tal como o tableau de bord, o BSC ndo deve ser usado como parte de uma gestdo por
excecéo, deve ser usado como um instrumento de controlo interativo (Epstein e Manzoni,
1997).

No caso da aplicacdo do BSC ao setor ndo lucrativo, outros beneficios podem ser gerados
para as organizacOes, perante algumas das suas dificuldades. Kaplan (2001) trabalhou
com OSFL a fim de desenvolver e aplicar o BSC e notou que enfrentam dificuldades,
relativas a definicdo de estratégia, que afetam o desempenho, e que podem ser

ultrapassadas pelo BSC.

Kaplan (2001) notou que, muitas organizacdes ndo conseguem definir a estratégia
claramente. Esta consiste em listas de programas e iniciativas em vez dos resultados que
se pretendem alcancar e consequentemente a medicdo de desempenho se concentrard em
aspetos operacionais, mas, com o BSC, o foco muda para os resultados pretendidos.
Muitos documentos de estratégia representam uma lista de desejos combinada de todos
0s participantes convidados a participar, todavia, com o BSC, as organiza¢fes podem
alcancar alinhamento e foco, evitando a patologia de tentar ser tudo para todos. Porém,
quando as organizacfes possuem uma definicdo clara da estratégia, diversas opinides
podem ser originadas. Quantificando e medindo a estratégia, as organizagdes reduzem e

até eliminam ambiguidade e confusdo sobre objetivos e métodos.
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3.5.3. O Balanced Scorecard como um sistema de gestéo estratégica

O BSC conta com quatro processos de gestdo, que separadamente e em combinacao,
contribuem para vincular agdes de curto prazo com objetivos de longo prazo (Kaplan e
Norton, 1996):

Traducdo da Visao — Ajuda os gestores a construirem um consenso em torno da visdo e
da estratégia da organizacdo por meio de um conjunto de integrado de objetivos e
medidas, acordados por todos, que descrevem os impulsionadores de sucesso de longo

prazo;

Comunicacao e Alinhamento — Permite a comunicacao da estratégia de cima para baixo
e 0s objetivos e medidas estratégicos sdo traduzidos em objetivos e medidas apropriados
para cada grupo especifico, ou seja, a partir do BSC, cada unidade organizacional pode
traduzir a estratégia no seu proprio scorecard. Assim, todos 0s niveis da organizagao
compreendem a estratégia e como a sua propria produtividade a sustenta, garantindo-se o

alinhamento entre os objetivos organizacionais, departamentais e individuais;

Planeamento — Permite as organizacgdes integrarem os seus planos de neg6cios com 0s
planos financeiros. A definicdo de metas, iniciativas estratégicas de curto prazo e
respetivos indicadores permite um quadro de referéncia para afetacdo de recursos e a
integracdo do orgcamento. Segundo Jordan et al. (2015), sdo ultrapassadas as limitacfes
tradicionais de ndo integracdo dos processos de formulacao estratégica com a afetacdo de
recursos e a orcamentacao, e o orcamento integrado com o BSC promove uma visdo mais

completa e globalizante do desempenho esperado;

Feedback e Aprendizagem - Proporciona as organizaces a capacidade de
aprendizagem estratégica. Tendo em conta a informacé&o obtida através do BSC e do mapa
estratégico, € possivel analisar relacbes de causa-efeito e avaliar a estratégia, e

sequentemente podem ser feitas melhorias estratégicas.

O BSC, tendo em conta o seu envolvimento nestes processos de gestdo e apesar de ter
sido criado como um instrumento de medigdo de desempenho em torno de perspetivas
inter-relacionadas, trata-se, fundamentalmente, de uma ferramenta de gestéo estratégica.
A sua implementacdo como ferramenta de gestdo estratégica requer uma cultura
organizacional orientada para a estratégia. Kaplan e Norton (2001b) identificam cinco

principios de uma organizacdo focada na estratégia:
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Principio n°1: Traduzir a estratégia em termos operacionais — Mapear 0s elementos
criticos da estratégia, criando um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas

as unidades organizacionais e funcionérios.

Principio n°2: Alinhar a organizacao a estratégia — Uma vez que uma organizagdo é
constituida por unidades, cada uma com a sua prépria estratégia, linguagem e

conhecimentos, cultura e operacdes, ha que coordenar essas unidades e criar sinergias.

Principio n°3: Fazer a estratégia o trabalho diario de todas as pessoas — Implementar
a estratégia ndo cabe s6 aos diretores executivos e as equipas de lideranca, pois nao o
conseguem por si mesmos. Todos os trabalhadores deverdo contribuir para o sucesso da
estratégia, mesmo aqueles que se encontram distantes das sedes corporativas e regionais

podem criar valor.

Principio n°4: Fazer da estratégia um processo continuo — O BSC introduz um novo
processo de ciclo duplo para gerir a estratégia, que integra a gestdo tatica com a gestao

estratégica, utilizando trés processos (Figura 5):

1. Vincular a estratégia ao processo orcamentario — Através de um scorecard é
possivel avaliar potenciais investimentos e iniciativas. Apenas estas iniciativas
constardo dentro do processo orcamentario anual. Assim como o BSC tenta
proteger os objetivos de longo prazo da subotimizacdo de curto prazo, o0 processo
orcamentario deve proteger as iniciativas de longo prazo das pressdes para

oferecer desempenho financeiro de curto prazo.

2. Reunides para revisdo da estratégia — Para discutir a implementacdo da
estratégia e 0 BSC, reunides deverao ser programadas periodicamente, mensal ou
trimestralmente, e os sistemas de feedback informativo deverao passar a apoiar as
reunides e, em vez de serem projetados para as necessidades da equipa executiva,
podem ser projetados para todos, baseando-se no principio que "estratégia € o

trabalho de todos", capacitam "todos", fornecendo o conhecimento necessario.

3. Aprendizagem e adaptac&o da estratégia— A medida que o scorecard é colocado
em acdo e os sistemas de feedback fornecem relatdrios sobre os resultados, uma
organizacdo pode testar as hipdteses da estratégia, seja através de correlages
estatisticas ou de reunides para validar ou ajustar as iniciativas e planos de ag&o,

e ainda pode detetar novas oportunidades. Em vez de se esperar pelo ciclo
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orcamentario do ano seguinte, as prioridades estratégicas e scorecards sdo
atualizados imediatamente. Esta utilizacdo do BSC, de forma interativa, vai de
encontro a uma das alavancas de controlo identificadas por Simons (2000), o
sistema de controlo interativo, sendo também de realcar, que qualquer ferramenta

de controlo pode ser utilizada como um sistema interativo.

Figura 5 — Estratégia: Processo de Ciclo Duplo

Estratégia

Teste
4 ~— — —  Aprendizagem
Testar as Adaptagao
hipéteses

Ciclo de Aprendizagem
Atualizacdo da Estratégica

Estratégia

Ligacdo entre Estratégia Balanced
e Orcamento Scorecard
Metas o ——
Iniciativas Estratégicas
Previsdes Orcamento Fim do Ciclo da Estratégia

Feedback
- Reunido de Gestdo
Captacéio de recursos Prestacacdo de Contas

. Ciclo de Controlo de Gestédo
financeiros

Performance
Iniciativas e
Inputs Programas Outputs
(Recursos) (Resultados)

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001b)

Principio n°5: Mobilizar a lideranca para a mudanca — O sucesso da estratégia requer
mudangas e coordenagdo em todas as partes da organizacdo. foco nas iniciativas e no
desempenho em relacdo aos resultados desejados. O envolvimento da gestdo de topo é a
condicdo mais importante para 0 sucesso, pois a partir dela é que a mudanca comega e

pode ser impulsionada para todos os niveis da organizacao.

3.6. Balanced Scorecard versus Tableau de Bord

O BSC e o tableau de bord, dois instrumentos para acompanhar os resultados, podem ser
considerados ndo s6é como ferramentas de medicdo de desempenho como também de

gestdo estratégica, pelo que, importa identificar semelhancas e diferengas.

Para Epstein e Manzoni (1997), os dois instrumentos podem ser personalizados as (sub)

unidades organizacionais, cada uma possuirda 0 seu conjunto de indicadores de
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desempenho e todas podem ser alinhadas dentro da vis@o e estratégia da organizacao.

Ambos proporcionam beneficios e possuem pouco impacto se ndo forem utilizados de

forma interativa. Os autores referem ainda que a nogdo francesa de tableau de bord é

bastante proxima do balanced scorecard de Kaplan e Norton, do ponto de vista

conceitual, mas na préatica o primeiro fica aquem do segundo, sobretudo devido ao facto

de enfatizar as medidas financeiras, objetivos e metas cuja informagdo para

monotorizag&o € obtida internamente.

Segundo Jordan et al. (2015), os dois instrumentos apresentam carateristicas semelhantes

quanto a natureza e tipo de indicadores usados e ambos sdo instrumentos de medi¢éo da

performance, que podem ser personalizados aos VArios niveis organizacionais e que

promovem a comunicacao e dialogo interno, mas diferem em alguns aspetos (Tabela 1).

Tabela 1 — Diferencas entre o Balanced Scorecard e o Tableau de Bord

Balanced Scorecard

Tableau de Bord

Produto da estratégia.
Estabelecem-se objetivos face a estratégia,
definem-se os fatores criticos para, a partir
dai, se identificarem planos de acéo.

Os séo

perspetivas de analise.

objetivos enquadrados em
A definicdo das perspetivas ajuda na
concecéo e identificacdo dos objetivos.

Utiliza o conceito de fator critico - elemento

que condiciona a realizacdo de objetivos.

Distinguem-se os indicadores de resultado

dos indicadores de processo.

Produto com cariz mais operacional.

Parte da definicdo dos objetivos e dos
planos de acdo (variaveis chave) para, a
dai,

desempenho.

partir definir os indicadores de

Os objetivos sao definidos de forma livre.

Utiliza o conceito de varidvel chave - acdo
que ira ser empreendida e que condiciona 0s
resultados.

A definicdo de indicadores apresenta-se
mais rica e abrangente - indicadores de
objetivos, de meios, de convergéncia e do

meio.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Jordan et al. (2015)
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PARTE Il — Apresentacao Funcional do Estudo — Projeto-Empresa

1. Enquadramento

1.1. Setor N&o Lucrativo em Portugal

O setor ndo lucrativo, denominado também por outros termos, tais como terceiro setor,
organizagBes ndo governamentais, economia social e economia solidaria, é constituido
pelas organizacGes privadas sem fins lucrativos. Trata-se de um setor intermédio, entre o
publico e o privado, que presta servicos publicos, visando o bem-estar social. Tais
servigos sdo financiados por recursos provenientes do setor privado, podendo também o

setor publico transferir verbas para o setor ndo lucrativo.

Em Portugal, fazem parte deste setor, associacdes, fundacBes, cooperativas, as IPSS
(Instituicdes Particulares de Solidariedade Social), as misericordias, as organizacdes de
desenvolvimento local e as ONGD (Organizacbes N&o Governamentais para 0
Desenvolvimento), federacoes, unides e confederagdes (Andrade e Franco, 2007).

As IPSS tratam-se de instituicGes constituidas por iniciativa de particulares, sem
finalidade lucrativa, com o prop6sito de dar expressao organizada ao dever moral de
solidariedade e de justica entre os individuos, que ndo sejam administradas pelo Estado
ou por um corpo autarquico. Os seus objetivos incluem: apoio a criangas e jovens; apoio
a familia; protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacdes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; promocao e
protecdo da salde, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de medicina
preventiva, curativa e de reabilitacdo; educacdo e formacdo profissional dos cidadaos;

resolucdo dos problemas habitacionais das populacdes (Andrade e Franco, 2007).

O estudo mais recente acerca da importancia das OSFL para a economia do pais €
referente a 2016, divulgado pelo INE, no &mbito da terceira edigdo da Conta Satélite da
Economia Social. A Economia Social, representou nesse ano, 3% do VAB (Valor
Acrescentado Bruto) nacional, e foram identificadas cerca de 71.885 entidades,
distribuidas por doze grupos de atividades. Do conjunto total, 5.622 entidades possuem o
estatuto de IPSS ou equiparado e representaram 44,2% do VAB da Economia Social.

Relativamente a 2013 e 2010, a Economia social que contava com 61.268 entidades e
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55.383 entidades, respetivamente, representava 2,8% do VAB nacional nos dois anos,
verificando-se um crescimento no peso do VAB (14,6%,). Este crescimento, de 2013 para
2016, foi superior ao observado no conjunto da economia (8,3%), no mesmo periodo.

Em 2016, as IPSS desenvolveram a sua atividade, sobretudo nos servigos sociais (56,3%),
seguindo-se a saude (26,3%) e a educacgdo (6,5%). As atividades relativas aos servigos
sociais e a saude foram as que obtiveram maior percentagem no total do VAB das IPSS,

39,3% e 52,9%, respetivamente.

Os subsidios e transferéncias fazem parte dos recursos mais utilizados na Economia
Social, correspondendo a 26,7% do total de recursos da Economia Social, em 2013, e
15,4% e 16,1% do total nacional, em 2013 e 2016, respetivamente.

Com a finalidade de conhecer as carateristicas fundamentais do trabalho voluntério em
Portugal, o INE introduziu um modulo anexo ao Inquérito ao Emprego, no terceiro
trimestre de 2018. Estimou-se que, em 2018, cerca de 82% do total de voluntarios
realizaram uma atividade voluntaria através de uma organizacdo ou instituicdo,
equivalendo a 6,4% da populagéo residente com 15 ou mais anos e correspondendo

aproximadamente a 570 mil voluntarios.

A taxa de voluntariado, em 2018, foi maior na populacdo desempregada (10,5%),
seguindo-se a populacdo empregada (8,8%) e os inativos (6,3%) e aumenta
progressivamente com o nivel de escolaridade. Quanto a distribui¢do dos voluntarios por
tipo de organizacdo, uma elevada percentagem (37,7% dos voluntérios do sexo feminino
e 34,5% dos voluntéarios do sexo masculino) prefere servigos sociais e uma reduzida
percentagem (5,2% dos voluntarios do sexo feminino e 2,2% dos voluntérios do sexo

masculino) escolhe organizacGes com atividades de protecdo animal.

1.2. PRAVI - Projeto de Apoio a Vitimas Indefesas

A PRAVI — Projeto de Apoio a Vitimas Indefesas, com sede em Sesimbra, é uma
associacédo de solidariedade social. O seu surgimento, em 2013, deve-se sobretudo a uma
tomada de consciéncia do contributo social que os animais de companhia promovem aos
humanos e a sociedade: por um lado, a constatacdo de problemas socias que envolvem

criangas e jovens em risco e idosos ndo autdnomos e a existéncia de animais de companhia
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nas ruas ou vitimas da crueldade humana, e por outro lado, os beneficios que resultam da

interacdo entre humanos e animais, para ambos e para a sociedade em geral.

Sendo assim, a PRAVI identifica como os seus pilares fundamentais a protecéo e o apoio
aos seres mais carenciados e vulneraveis da sociedade, sendo esses, animais de
companhia em risco, criangas e jovens em risco e idosos dependentes. A associagdo é
composta por dois departamentos, o0 Departamento de Animais de Ajuda a Animais e 0

Departamento de Ajuda a Pessoas.

Departamento de Ajuda a Animais

O Departamento de Ajuda a Animais presta ajuda a animais, cdes e gatos, em risco de
vida, nas ruas, abandonados e vitimas de outros de crueldade humana, ¢ pretende ... ser

a voz dos animais e o garante da sobrevivéncia e bem-estar deles” (Site PRAVI).

As atividades desenvolvidas pelo departamento envolvem: operagdes de resgaste no
terreno, promoc¢do da adocdo dos animais, divulgacdo de apelos para adogdo, de
particulares e de associagdes, sensibilizacdo, alojamento, alimentacdo, assisténcia
veterindria, vacinagdo, desparasitacdo e esterilizacdo. Este departamento tem realizado e
participado em campanhas de angariacdo de alimentos e outros bens, e realizado
campanhas de ado¢do de animais, palestras e outros eventos para sensibilizacdo e educéo
civica da populacdo. E ainda é prestada ajuda aos animais acolhidos por outras
associacOes, através da angariacao e distribuicdo, pelas mais carenciadas, de bens para os
animais, tais como alimentos e medicamentos, bem como a animais de familias

carenciadas, através da esterilizacdo dos animais e do fornecimento de alimentos.

Este departamento tem procurado criar nucleos de defesa e protecdo animal por todo o
pais. Até a criacdo da lei, em 2016, que proibe o abate de animais em canis, a PRAVI
atuava junto dos canis municipais, para que os mesmos funcionassem como centros de
acolhimento temporario dignos para os animais, em vez de centros de abate dos mesmos,

e pela esterilizacdo, em vez do abate, como forma de contengéo da populagdo animal.

Departamento de Ajuda a Pessoas

O Departamento de Ajuda a Pessoas apoia criangas e jovens em risco como também
idosos dependentes. Este departamento visa cumprir a razdo de existéncia da PRAVI, a

partilha de afetos e a cooperagdo entre humanos e animais. E para tal, a PRAVI
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desenvolveu o Projeto Tajides — Terapia Animal para a Juventude, Infancia (e Idade

Avangada) desfavorecidas.

“O Projeto “Tajides” € um projeto feito a pensar nas criangas e jovens em situacao de
risco, extensivel aos idosos, que envolve a coordenacdo de varias entidades,
nomeadamente o Instituto da Segurancga Social de Lisboa, através dos seus lares de
acolhimento de criancas e jovens em situacdo de risco e os Recolhimentos da Capital,

onde reside a populacédo mais idosa” (Site PRAVI).

Este departamento presta a sua ajuda através das intervencGes assistidas por animais,
(IAA): as atividades assistidas por animais (AAA) e as terapias assistidas por animais
(TAA). De acordo com Tiago Rodrigues, técnico e formador de I1AA, que fez trabalho de
voluntariado na PRAVI desde o surgimento desta até ao final do ano passado, as AAA
sdo “atividades com carater ludico, com possiveis resultados terapéuticos, mas sem rigor
cientifico” e as TAA consistem num “processo terapéutico, que envolve terapeuta,
animal e treinador, com um nivel de rigor cientifico determinado e com objetivos
previamente assinalados e orientados pelo terapeuta” (Site PRAVI). A planificacdo das
sessdes exige a consulta prévia do técnico de salde, que acompanha a pessoa assistida, e

um plano de atuacédo elaborado em conjunto pelo técnico de salde e pelo técnico em TAA.

As TAA e as AAA tém como missdo: “Complementar 0s esforgos de integracao social,
desenvolvimento pessoal, despertar os afetos, a autoestima e a educacdo para a
cidadania. Cooperar com os Técnicos de Saude na eficacia da resolucdo dos problemas
das pessoas ” (Site PRAVI). E como finalidade: “Fazer renascer o sonho de ser feliz nas
Pessoas assistidas, pela bondade, harmonia, simplicidade e generosidade de afetos dos
animais em ordem a sua relacéo pacifica consigo proprios, com os outros e com tudo o
que as rodeia” (Site PRAVI).

Para que seja possivel a execucdo destas duas formas de ajuda, a PRAVI conta com
técnicos voluntarios com formacéo especifica em AAA e/ou TAA. Periodicamente sdo
realizados cursos de formagdo e atualizacdo dos voluntérios para que tenham o melhor
desempenho possivel. Quanto aos animais utilizados, tratam-se de animais abandonados
ou que tenham sido salvos do abate em canis municipais, e que sdo preparados pelos

voluntarios ou por escolas credenciadas que colaboram voluntariamente com a PRAVI.

S&o inimeros os beneficios que advém destes tipos de ajuda, tais como, promocgédo da

saude fisica e psiquica e do bem-estar, reducdo ou eliminacdo de associabilidade e
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violéncia nas escolas, diminuicdo do insucesso escolar, prevencdo da criminalidade
juvenil e consequentemente aumento da seguranca das pessoas e bens, reducdo do
consumo de antidepressivos e outros medicamentos, reducao das despesas publicas com

salde, educacdo e seguranca e menor dependéncia dos idosos relativamente a terceiros.

A PRAVI conta uma vasta experiéncia no apoio a criangas e jovens e segundo Tiago
Rodrigues: “...a intervencdo com animais nos processos educativos e o ensino do
respeito pelos mesmos é o melhor ponto de partida para educarmos os jovens e as
criancas a respeitar os outros seres humanos. Para o aluno/ educando, o animal torna-
se um modelo e o seu camplice” (Site PRAVI). Os beneficiarios das IAA, tanto criancas
e jovens como os idosos, tém obtido melhorias, e em alguns casos, 0s resultados séo
surpreendentes, nomeadamente em casos de autismo, criangas violentas e idosos em

depressao profunda e com reduzida mobilidade.

Para fazer chegar estas duas formas de ajuda, AAA e TAA, a um maior nimero de
pessoas, a PRAVI pretende implementar, nos principais centros urbanos, centros sociais
de interacdo homem/animal, onde os pacientes poderdo estar em contato com 0s animais,
receber e dar-lhes afeto, com acompanhamento de pessoas com formacéo de AAA e/ou
TAA. Para implementar este projeto, tem vindo a procurar mecenas para a construcdo de

instalacBes e aquisi¢do de equipamentos.

Este departamento que funciona articuladamente com o Departamento de Ajuda a
Animais, também realiza e participa em palestras e outros eventos, cujos temas prendem-
se com a cidadania ativa, o beneficio dos animais para a salde psicofisica das pessoas e
para a sociedade em geral, os crimes de maus tratos animais e 0s deveres civicos e éticos

da populacéo.

Estrutura e Organizacado

A PRAVI tem como 6rgéos sociais a Assembleia Geral, a Dire¢do e o Conselho Fiscal
(Tabela 2). Os dois departamentos séo dirigidos pela Dire¢éo e as suas atividades e ambito
concretizam-se pela atuagdo de nucleos ou delegacdes. Atualmente a PRAVI conta com
cinco nucleos, sediados em Albufeira, Lisboa, Santarém, Setbal e Vila Real de Trés os
Montes. Todos os nucleos desenvolvem a ajuda a animais e dois nucleos, Lisboa e
Santarém ajudam pessoas através das IAA O nucleo de Vila Real de Tréas os Montes, ao

contrario dos restantes nucleos, somente ajuda animais de familias carenciadas.
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Ja contribuiram para o trabalho da PRAVI outros nucleos: Porto, Maia, Gaia e Quarteira,
que tiveram de fechar, em 2017, devido a falta de fundos e voluntarios Recentemente, em
meados de 2018, também fechou o nucleo de Aveiro, por falta de fundos e voluntérios e
no inicio do presente ano, a atividade do ndcleo de Faro também teve de que ser suspensa

devido a questdes internas e a falta de voluntarios.

Tabela 2 — Orgdos Sociais da PRAVI

Orgéo Social Fungoes

Assembleia Geral Reune todos o0s socios e é o titular do poder deliberativo da Associago.
Funciona ordinariamente durante o primeiro trimestre de cada ano para

Mesa: Presidente; apreciacio e votacdo do relatério e contas do ano anterior, como também

Vice-Presidente; Vogal  y,rante o més de dezembro para eleicio dos 6rgaos diretivos. Funciona

extraordinariamente sempre que seja solicitada a sua convocagao.

Direcéo Dirige, administra e representa para efeitos legais a associacdo. Dirigi 0s
servigos de protecao e assisténcia, e compete-lhe promover a assisténcia aos

Presidente; seres em risco de um modo eficaz e econémico promovendo a prosperidades

Vice-Presidente; e expanso da associagio. Elabora o orcamento do ano seguinte e o relatorio,

trés Vogais balanco e contas do exercicio findo.

Conselho Fiscal Elabora parecer, anualmente, do relatério e contas da geréncia para ser

apresentado em assembleia geral. Confere os saldos em caixa e 0s

Presidente; Secretario;  pajancetes mensais de receita e despesa, verificando os documentos e a

Relator legalidade dos pagamentos efetuados.

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos Estatutos da PRAVI

Anualmente, cada nucleo da PRAVI elabora um plano de atividades, cujo contetdo, trata-
se dos objetivos a que se propdem a cumprir e as atividades a realizar para concretizar
esses objetivos. No final de cada ano, cada nucleo faz um relatdrio, que é enviado,
juntamente com o plano para 0 ano seguinte, para a sede, que por sua vez, elabora um
relatorio global, bem como um plano de atividades global, a partir dos relatérios do

presente ano e planos para o0 ano seguinte enviados pelos nucleos.
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1. 3. Os Publicos Beneficiarios da PRAVI: Animais e Pessoas e 0 Apoio em Portugal

Animais

Qualquer animal possuido ou destinado a ser possuido pelo homem, designadamente em
Sua casa, para seu entretenimento e enquanto companhia é entendido como animal de
companhia, sendo que para a posse do animal, tém-se como principios fundamentais: o
dever de ndo causar, inutilmente, dor sofrimento ou angustia e o dever de ndo o
abandonar, conforme a Convencdo Europeia para a Protecdo dos Animais de
Companhia®. Universalmente, para os paises membros das Nagbes Unidas, estdo
expressos os direitos dos animais, em catorze artigos, na Declaracdo Universal dos
Direitos dos Animais, e entre 0s quais se refere que os organismos de protecdo e de
salvaguarda dos animais devem estar representados a nivel governamental e os direitos
do animal devem ser defendidos pela lei como os direitos do homem (Unesco — ONU,
1978).

Apesar de declarados os direitos dos animais e da legislacéo a favor dos animais que tem
vindo a ser adotada por diversos paises, 0 abandono e 0s maus tratos a animais, incluindo
até tradicdes de maus tratos, tendem a persistir, abrangendo, ndo sé cdes e gatos, como

qualquer espécie animal.

Portugal apresenta uma elevada taxa de abandono e é no verdo que se verifica mais
ocorréncias de abandono: “um problema grave da nossa sociedade que se intensifica em
alturas de férias...”, como referido pela Ordem dos Médicos Veterinarios (Sapo
Lifestyle, 2018).

Em Portugal, desde 23 de setembro de 2014, os maus tratos e 0 abandono a animais sao
considerados crimes, podendo a pena ir até aos dois anos de prisdo ou multa até 240 dias
por morte ou maus tratos e seis meses de prisao ou 60 dias de multa por abandono (Lei
n.° 69/2014). Contudo o nimero de animais encontrados e recolhidos das ruas seja por
CRO (Centros de Recolha Oficial) (Anexo 1 — Tabela 9) ou associac¢Ges de animais tende
a ser significativo. Para a DGAV, o0 aumento no nimero de animais nos canis municipais
“nao é necessariamente sindbnimo de mais casos de abandono, podendo estar relacionado
com mais ou melhores meios para 0s municipios lidarem com a problematica dos animais

errantes” (Garcia, 2015). Também os crimes participados por maus tratos a animais

! Consultado em: Ministério dos Negécios Estrangeiros. Decreto n.° 13/93 de 13 de abril. Diario da
Republica n.° 86/1993, Série I-A. Lisboa.
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tendem a aumentar (Anexo 1 — Tabela 10), tal facto ndo significa que 0os maus tratos
tendem a aumentar, pode ter haver com uma maior preocupacdo e sensibilizacdo do

publico em geral para com esta tematica.

De acordo com Rodrigo Livreiro, presidente da Animalife, muitos dos animais que sao
entregues pelos respetivos donos em CRO, o sé&o por falta de recursos financeiros, tendo
as autarquias de assumirem todas as despesas com 0s animais, como a alimentacéo,

desparasitacdo, identificacdo eletronica e esterilizacdo (Animalife, 2018).

Em 2017, o estatuto juridico dos animais foi revisto, deixando os animais de serem
“coisas”, para serem reconhecidos como “seres vivos dotados de sensibilidade e objeto

de protecdo juridica em virtude da sua natureza” (Lei n.° 8/2017).

Também, em Portugal, desde 23 de setembro de 2016, com um periodo de adaptacéo de
dois anos, é proibido o abate a animais como forma de controlo da populacéo a animais
e sdo aprovadas medidas para a criacdo de uma rede de centros de recolha oficial,
privilegiando a esterilizagdo (Lei n.° 27/2016). O abate continua a ser permitido, em
determinadas situac6es (Portaria n.c 146/2017). De salientar, que na Regido Autonoma da
Madeira, o abate j& era proibido desde abril (Decreto Legislativo Regional n.°
13/2016/M). A Regido Auténoma dos Acores tem até 2022 para se preparar para o fim
do abate (Decreto Legislativo Regional n.° 12/2016/A).

Para criar a rede de centros de recolha oficial, 0 Governo incluiu no Orcamento do Estado
uma verba de 1 milhdo para a construcdo/reconstru¢cdo de CRO iniciada em 2017, e
aprovou um apoio financeiro, em abril de 2018, de 500 mil euros para a esterilizacdo de
animais. A verba para os CRO foi insuficiente. Dos 500 mil para esterilizacdo, em
outubro, apenas 13% do valor total tinha sido em atribuido, correspondendo a 36
municipios?, mas até ao final da campanha, em 30 de novembro, os pedidos aumentaram
significativamente, sendo pagos 288.260 euros dos 500 mil e utilizada, assim, 57,6% da

verba®.

2Foi consultado o documento disponibilizado pelo Ministério da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento
Rural sobre a situacdo do apoio financeiro para esterilizacdo em 23 de outubro de 2018. Disponivel em:
https://pt.scribd.com/document/396364161/Governo-deu-dinheiro-para-a-esterilizacao-de-caes-e-gatos-
mas-s0-36-municipios-o-quiseram-receber#fullscreen&from_embed.

3 De acordo com Graga Mariano, subdiretora-geral da DGAV, em entrevista a Animalife. Consultado em:
https://www.animalife.pt/pt/noticia/621.
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Em dezembro de 2018, o Governo anunciou que dezasseis municipios e quatro
agrupamentos de municipios seriam apoiados, num total de perto de 1 milhdo de euros
para construcdo/modernizacdo de CRO. Em margo de 2019, foi anunciado outro apoio
financeiro de 500 mil euros para esterilizacao, e até agosto de 2019, o Estado ja atribuiu

cerca de 270 mil euros a 136 municipios, havendo mais candidaturas do que em 2018.

Atualmente, num total de 308 municipios, segundo dados da DGAV?*, existem 83 centros
de recolha (70 municipais e 13 intermunicipais) que servem 168 municipios. Em Portugal
continental, com 278 municipios, um total de 78 centros de recolha (66 municipais e 12
intermunicipais) serve 162 municipios. E relativamente ao impacto da legislacéo,
verifica-se que, de 2017 para 2018, o nimero de animais eutanasiados diminuiu e o
namero de animais esterilizados aumentou (Tabela 8). Também o ndmero de animais
recolhidos diminuiu de 2017 para 2018, e tal facto pode advir da sobrelotacdo dos centros

de recolha originada pelo menor nimero de animais abatidos.

No presente ano, em comparagdo com os Ultimos anos, houve um aumento do nimero de
ataques de animais abandonados, nas ruas, relacionado com a sobrelotagédo dos CRO e
com a falta de capacidade dos servicos municipais para os pedidos de recolha de animais.
De acordo com o bastondrio da Ordem dos Médicos Veterinarios, Jorge Cid, em
declaracfes a agéncia Lusa, entre 2016 e 2018, ndo houve preocupacdo das entidades,
camaras municipais, PSP e GNR, em controlar o abandono de animais e “...quando a
medida entrou em vigor ja estavam os canis sobrelotados...”, “...ja se sabia que este
problema néo ia ter resolucdo”. A GNR registou 287 casos de ataques de animais nos
primeiros seis meses do ano, quase 0 mesmo valor do que o registado em 2018 (316 casos)
e mais do que em 2017 (253 casos) (Animalife, 2018).

Em relacdo aos cdes e gatos em lares portugueses, 0 numero tem vindo a aumentar.
Segundo os dados do estudo TGI (Target Group Index) da Marktest, o niamero de lares
com pelo menos um cdo, com oscilagdes, passou de 38,3% em 2008 para 38,8% em 2016
e 0 numero de lares com pelo menos um gato passou de 23.8% em 2008 para 28.4% em
2016. Mas, nos ultimos anos, 0 nimero de adog¢des tem-se mantido préximo, aumentando

até 2017, e sofrendo uma diminuicdo em 2018 (Anexo 1 — Tabela 9).

4 Foi consultada a Lista de Alojamentos Oficiais para Animais de Companhia — Centros de recolha Oficiais
(CRO) autorizados (Gltima consulta em setembro de 2019). Disponivel em: http://www.dgv.min-
agricultura.pt/portal/page/portal/DGV/genericos?actualmenu=15016&generico=14851&cboui=14851.
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Recentemente foi desenvolvido, pelo Governo, um novo regime de identificacdo dos
animais: o Sistema de Informacdo de Animais de Companhia (SIAC) como forma de
responsabilizacdo dos donos dos animais e de prevengdo do abandono, pelo qual a

identificacdo dos animais passa a ser obrigatoria (Decreto-Lei n.° 82/2019).

A DGAYV encontra-se envolvida num grupo de trabalho com a DGE (Direc¢do-Geral da
Educacdo), que visa a introducao das matérias relacionadas com a detencgédo responsavel
e 0 bem-estar animal nos curriculos escolares, desde o ensino pré-escolar até ao ensino

secundario (Jornal Economico com Lusa, 2019).

Pessoas

Num contexto demografico, segundo o Retrato da Saude 2018, a populacdo portuguesa
carateriza-se por ser uma populacdo envelhecida, que tende a aumentar, com uma
esperanca média de vida também a aumentar, de cerca de 80 anos, superior a média de
75 anos da unido europeia. Por se tratar de populacao envelhecida, também os problemas
de saude tendem a aumentar, nomeadamente as doencas cronicas. O nivel de escolaridade

da populacdo tem vindo a aumentar, mas ainda é reduzido.

No Retrato da Saude 2018, sdo revelados determinantes para a saude: educacdo,
desemprego, habitos alimentares e atividade fisica. A educacdo tem influéncia na adogéo
de comportamentos saudaveis, sendo que quem tem um nivel de educagdo mais elevado
€ menos propenso a desenvolver doengas cronicas, problemas de salde mentais como
depressdo e ansiedade, hipertensdo arterial, obesidade e diabetes. E nos individuos
desempregados ou sem atividade que se registam mais casos de hipertensao obesidade e
diabetes. Entre os problemas que mais afetam os portugueses estdo as doencas
musculoesqueléticas, depressdo e enxaquecas, € 0s que mais afetam os portugueses

causando a morte sdo as doencas cérebro-cardiovasculares e oncoldgicas,

O Servico Nacional de Saude tem vindo a promover o acesso a saude, tanto na prevengao
como no controlo de saude, permitindo a melhoria das condi¢des de vida dos portugueses.
Tém sido desenvolvidos programas especificos para a promogdo da alimentacdo

saudavel, e atividade, para a saude mental e para varias doencas.

De acordo com a Carta Social — Rede de Servicos e Equipamentos 2017, o nimero total
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de respostas sociais® que compdem a RSES (Rede de Servicos e Equipamentos Sociais)
tem tido um crescimento significativo (desde 2000 cresceu 88%), especialmente as

respostas que visam 0 apoio a criangas e jovens e a pessoas idosas.

A taxa de utilizacdo das respostas sociais, de um modo geral, também tem vindo a
aumentar, ou seja, cada vez ha mais pessoas, sobretudo pessoas com deficiéncia, a utilizar
as atividades e/ou servigos desenvolvidos em equipamentos sociais. No caso da
populacdo idosa, a taxa de utilizacdo das respostas sociais registou um abrandamento,
sendo que, em Centros Dia e SAD — Servi¢o de Apoio ao Domiciliario tem vindo a
decrescer e, em ERPI — Estrutura Residencial para ldosos, aumentam desde 2015,
apresentando uma taxa superior a 90%. Tal facto, deve-se ao aumento das necessidades
de uma populacdo cada vez mais envelhecida, que procura respostas que implicam a
institucionalizacdo, ERPI — Estrutura Residencial para Idosos ou RNCCI — Rede Nacional

de Cuidados Continuados Integrados.

Relativamente as taxas de cobertura®, que registavam uma tendéncia para aumentar, nos
ultimos anos revelam um abrandamento ou ligeiras quebras de crescimento, sendo ainda
baixas as respostas para criangas, jovens e adultos com deficiéncia (4,1% em 2017) e para
idosos (12,7% em 2017). As taxas de cobertura mais baixas verificam-se nos distritos de

Lisboa, Settbal e Porto.

Entre 2000 e 2017, a despesa publica para suportar o funcionamento das respostas sociais,
apresenta um crescimento de aproximadamente 132%, em resultado da atualizacdo anual
dos valores da comparticipacdo publica por utente, assim como pelo aumento do nimero
de utentes abrangidos pelos acordos de cooperacédo entre entidades da RSES e o Estado.
Em 2017, a despesa publica foi de 1.340 milhGes de euros, e as percentagens maiores

cabem as criancas e jovens (39,3%) e pessoas idosas (43,1%).

Em relagdo a populagéo jovem, de acordo com o Relatério Saude Infantil e Juvenil 2018,
0 consumo de alcool tem vindo a diminuir em todos 0s grupos etarios, mas as taxas ainda
sdo elevadas, sendo que quanto maior a idade dos jovens maior também o consumo

(85,5% em jovens de 18 anos e 20,1% em jovens 13 anos). O consumo de drogas tem

5 Conjunto de atividades e/ou servigos desenvolvidas em equipamentos sociais, ou a partir destes,
vocacionadas ao apoio a pessoas e familias. Considera-se equipamento social toda a estrutura fisica onde
se desenvolvem as diferentes respostas sociais.

® Considera o nimero total de lugares existentes e a populacéo de referéncia da(s) resposta(s) em analise.
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vindo a aumentar nas idades 17-18 anos, sendo que 35,3 % dos jovens com 18 anos e 2,7

% dos jovens com 13 anos ja consumiu substancias ilicitas.

Ainda, relativamente a populacéo jovem, segundo o Relatorio de Seguranca Interna 2018,
a violéncia juvenil em escolas, tem vindo a decrescer. Em 2017/2018, no ambito do
Programa Escola Segura, de um total de 6.422 ocorréncias em ambiente escolar 4.105
tratam-se de ocorréncias de natureza criminal. Lisboa é o distrito com mais ilicitos,
seguindo-se Porto e Setubal, e com um numero de ilicitos também elevado, mas bastante

inferior aos distritos referidos, seguem-se Aveiro, Faro, Braga e Leiria.

De modo a complementar os esfor¢os em termos de satde e educagdo pelo Governo e
diversas entidades, surgem outros métodos, as atividades e terapias assistidas por animais,
que contam ja com diversos estudos, resultados e conclusdes. Entre eles, mencionados
por Tiago Rodrigues, no site da PRAVI: todos os estudos envolvendo aplicagdo de
programas de TAA sugerem resultados positivos; a TAA reduz os sintomas negativos, é
um catalisador social; a TAA é um potente estimulo e reduz as incapacidades; a TAA
nunca deve ser uma terapia independente, mas sim um programa complementar as
intervencdes habituais. A interacdo com animais auxilia no combate a doencas ou
problemas de saude e/ou no alivio da dor (incluindo doengas crénicas, problemas de saude
mentais, deficiéncias e doencas oncoldgicas), reduz a ansiedade e diminui a sensacao de

soliddo.

Verifica-se que cada vez mais associacdes e outras entidades desenvolvem este tipo de
ajuda. Entre elas: ANIMAS, Ladra Comigo, Associacio de Acdo Social Ethos, TeraPets
— Associagédo de Atividades e Terapias Assistidas por Cées, DTC Social — Doing Things
to Connect, na area do Grande Porto, Associacdo de Resgate do Norte — DOGS
TRAINING CONCEPT, no Distrito de Viana do Castelo; Kokua — Cées de Ajuda Social,

no Distrito de Faro; Centro para o Conhecimento Animal, no Distrito de Lisboa.

Em Portugal, as AAA e TAA, ndo sdo subsidiadas, ao contrario da maioria dos paises da

Europa, dos Estados Unidos do Canada e Australia.
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2. Objetivos do Projeto-Empresa

A elaboracdo do presente projeto possui dois objetivos, que possibilitam responder a
questdo de investigacdo e que consistem nomeadamente, em duas palavras: analisar e
melhorar. Primeiramente serd feita uma analise ao sistema de controlo de gestdo da
PRAVI, que permitird compreender como esta organizacdo implementa, monitoriza e
avalia a estratégia. Posteriormente serd elaborada uma proposta de melhoria para

promover a cria¢do de valor e a realizacao de objetivos organizacionais.

Além de responder a questdo de investigacdo, com a concretizagdo do projeto para esta
organizagdo em particular, pretende-se compreender, fundamentalmente, como uma
organizacdo sem fins lucrativos, cuja envolvente que ndo se revela muito favoravel, é
capaz de realizar 0s seus objetivos, e como o controlo de gestdo a podera auxiliar. Esta

questdo pode subdividir-se em outros pontos, sendo que se destacam dois.

Em primeiro, compreender o que € determinante para o desempenho da PRAVI: o
trabalho diario das pessoas que compdem a PRAVI — ambiente interno e/ou o ambiente
externo com adversidades dificeis de contornar. Apds esse diagndstico, trata-se de

compreender como o controlo de gestdo podera ajudar a superar dificuldades encontradas.

Em segundo, de referir que as organizagdes, tenham fins lucrativos ou ndo, deveréo ir de
encontro as expetativas dos consumidores ou beneficiarios e doadores, e para tal deverdo
acompanhar as tendéncias de mercado, de modo a conhecer e a satisfazer as necessidades
destes puablicos. No caso das organizacBes que tem como ambito, a resolucdo de
problemas sociais, como é o caso da PRAVI, ndo deverdo s6 conhecer e satisfazer como
também ter a capacidade de mudar. Pretende-se apresentar uma proposta de melhoria que
auxilie a PRAVI no seu papel na sociedade, de despertar nas pessoas, o sentido de

humanidade, com todos os que as rodeiam, especialmente 0s animais.

3. Quadro Concetual
Decorrente da revisdo de literatura e dos objetivos definidos, apresenta-se o quadro

conceptual (Figura 6) como forma de sistematizar os topicos do enquadramento tedérico

que serdo tidos em conta na elaboragdo do projeto.
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O controlo de gestdo esta envolvido nas varias fases do processo de gestdo estratégica,
nomeadamente diagnostico, formulagdo, implementacdo e controlo, e o grau de
envolvimento varia consoante os instrumentos de controlo de gestéo e respetiva forma de

utilizacdo.

Existem trés tipos de instrumentos de controlo de gestdo: instrumentos de pilotagem,
instrumentos de orientacdo do comportamento e instrumentos de dialogo. De destacar, o
tableau de bord e o balanced scorecard, dois instrumentos de acompanhamento de
resultados, e que também orientam o comportamento e proporcionam dialogo. Os dois
instrumentos apresentam beneficios e limitagGes, e diferem, sobretudo, na forma como
sdo concebidos, no controlo e aprendizagem promovidos, mais estratégicos no caso do

balanced scorecard, ou mais operacionais no caso do tableau de bord.

Uma utilizagdo dos trés tipos instrumentos de controlo de forma interativa, isto €, que
promova o didlogo e a mudanca, ditard um sistema de controlo interativo, enquanto uma

utilizacdo por excecdo ditard um sistema de controlo de diagnostico.

A andlise ao sistema de controlo de gestdo da PRAVI tem como finalidade compreender
como esta organizacdo implementa, monitoriza e avalia a estratégia, para posteriormente
ser elaborada uma proposta de melhoria. Para tal e tendo em conta o quadro conceptual,
devem ser tidos em contas os trés tipos de instrumentos de controlo de gestéo referidos e
as fases que compdem o processo de controlo de gestéo.

Para passar para a fase de elaboracdo da proposta de melhoria, é ainda necessario abordar
0s instrumentos a montante do controlo de gestéo, analise e plano estratégicos, visto que
as fases de planeamento estratégico e controlo se encontram ligadas, ou seja, o controlo
de gestdo tem como finalidade implementar o que foi planeado em termos estratégicos e
a fase de planeamento deve ter em conta uma andlise estratégica. Deste modo, ha que ter
em conta 0s ambientes interno e externo bem como os objetivos estratégicos, para que
seja possivel elaborar uma proposta de melhoria propicia a criacdo de valor e ao

crescimento da PRAVI.

A identificacdo dos stakeholders e respetivas expetativas bem com uma analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) revelam-se, portanto, pertinentes. Apos
clarificada a estratégia, ou seja, a missdo, visao, valores, objetivos e estratégias, pode ser

entdo concebido um sistema de controlo de gestdo que auxilie na realizacdo da estratégia.
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Figura 6 — Quadro Conceptual
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4. A Importancia do Controlo de Gestao

O contributo do controlo de gestdo para qualquer organizacdo, independentemente do
setor, ndo lucrativo ou lucrativo, e das suas atividades, pode ser visto sob diferentes
perspetivas, nomeadamente em termos de capacidade de prestacdo de contas, criacdo de
valor, implementacdo da estratégia e atualizacdo da estratégia. No caso particular da
PRAVI, esta-se perante uma organiza¢do com projetos pertinentes para a sociedade, mas
gue conta com escassos recursos, financeiros e humanos, pelo que o controlo de gestéo

pode assumir um papel relevante.

A prestacéo de contas € um meio de comunicar os resultados organizacionais aos publicos
da organizacdo. E fundamental, para as organizagdes, manter relacdes de confianca com
os stakeholders, o que pressupde fornecer informacdo credivel e de modo sistematico. A
prestacdo de contas deve envolver todas as partes interessadas e incluir informacao que
diga respeito as suas expetativas, sendo necessario a organizacao ser capaz de medir o
desempenho, tendo em conta essas expetativas, como também é importante melhorar o
desempenho para dar resposta as expetativas. Por outro lado, também ¢é pertinente,
divulgar informac&o a poténcias partes interessadas, individuos ou pubicos, que poderao
vir a ter interesse ou contribuir de algum modo para o trabalho da organizagéo, e que a
escolherdo caso va de encontro as suas expetativas. A capacidade de prestacdo de contas

é, portanto, um meio para criar relacdes de confianca, reter e captar stakeholders.

O controlo de gestdo, também pode ser considerado como uma ferramenta de criacdo de
valor. A partir de um controlo de gestdo que desenvolva medidas financeiras e nédo
financeiras que vdo de encontro as expetativas dos diversos stakeholders, que inclua
planos ou iniciativas para cada grupo de stakeholders e que melhore o desempenho tendo
em conta os resultados obtidos, a criacdo de valor seréa reforcada, e simultaneamente os

objetivos organizacionais sdo cumpridos.

O proprio conceito de controlo de gestdo, remete para a sua importancia em termos de
estratégia. Ha que desenvolver planos operacionais, monitorizar a estratégia e fornecer
feedback para a tomada de deciséo corretiva e avaliar o desempenho, de maneira a que 0s
objetivos organizacionais sejam concretizados, e que mudancas estratégias sejam

providenciadas quando necessarias ou relevantes.
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5. Enquadramento Funcional

Primeiramente, é abordado o atual sistema de controlo de gestdo da PRAVI, cuja anélise
pretende-se com o0s instrumentos de controlo de gestdo: instrumentos de pilotagem,
instrumentos de orientacdo de comportamento e instrumentos de dialogo. Seguidamente
sdo abordados os instrumentos a montante do controlo de gestdo, analise e plano
estratégicos. E realizado um diagnéstico aos ambientes interno e externo, através da
identificacdo de stakeholders, do contributo destes para a PRAVI e dos beneficios que
Ihes s@o proporcionados. E é feita uma analise SWOT, com a finalidade que a estratégia
da PRAVI, aproveite forgas internas e oportunidades e seja capaz de combater fraquezas

€ ameacas.

A PRAVI, apesar de ter os seus objetivos e atribuicGes definidos, que constam nos
estatutos, ndo possui um documento acerca da estratégia, com missdo, visdo e valores.
Surge a necessidade de clarificar a misséo, visdo e valores, que conjuntamente com as
analises efetuadas ao ambiente interno e externo, possibilitam a identificacdo de

orientagdes estratégicas para a conce¢do do sistema de controlo de gestéo.

5.1. Situacdo Atual do Sistema de Controlo de Gestao
5.1.1. Instrumentos de Pilotagem

Em termos de instrumentos previsionais, anualmente, sdo elaborados planos de
atividades. A elaboracdo de planos difere de nucleo para nacleo, enquanto uns elaboram
um plano no inicio de cada ano com atividades, outros planeiam ao longo de cada ano.
Quanto aqueles que elaboram no inico do ano, o plano serve de orientacdo e também sdo
realizadas atividades ndo previstas. As atividades consistem, sobretudo, em campanhas
de angariacdo de alimentos, em campanhas de sensibilizacdo e adocdo e em eventos a

participar ou a realizar como palestras e caminhadas com cées.

A direcdo elabora um plano global, cujo contetido diz respeito a todos os nucleos e a
direcdo, e refere-se a orientagcOes ou acdes a serem desenvolvidas, tais como alargar
quadro de voluntarios, angariar sécios, intensificar campanhas, continuar o apoio dado
aos municipios e realizar protocolos com as cdmaras municipais. Anualmente é elaborado

0 orgamento anual.
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Dos nucleos da PRAVI, que estdo atualmente em funcionamento, as entrevistadas de
quatro nucleos referiram que sdo feitas previsbes de receitas e despesas e que
acompanham o desempenho financeiro. A coordenadora do nlcleo de Albufeira referiu
que o desempenho financeiro é analisado trimestralmente, tendo em conta o parecer
enviado pela contabilista. No nucleo de Vila Real, é feito controlo orcamental e séo
comparadas as despesas com as receitas. A presidente da PRAVI, coordenadora dos
nacleos de Lisboa e Setlbal, referiu serem feitas apenas previsdes de receitas e despesas
fixas, e que o0 acompanhamento da situacao financeira é feito pelo controlo or¢camental e

pela analise mensal da liquidez e da comparacdo das despesas com as receitas.

A elaboragdo do orcamento anual requer que sejam feitas previsdes de recursos,
rendimentos e gastos (e receitas e despesas) pelo que se pode referir que existe uma

desintegracdo das fases de planeamento de recursos e de or¢camentacao.

Também é de ser questionada a utilidade de fazer previsfes, 0 orcamento e respetivo
acompanhamento. Os nucleos quando realizam as suas ajudas, sobretudo a ajuda a
animais, tém como principal preocupacdo o fim (resgate, acolhimento e esterilizagéo do
animal) e ndo os meios (0s recursos necessarios para o fim). E tal como referiu a
voluntaria Guilhermina Magalhdes, entrevistada do nucleo de Santarém, “tudo vai
acontecendo”, ndo tendo a nogdo de quantos animais vai resgatar e esterilizar e do nimero
de adogdes. Os voluntarios, quando se deparam com animais, acolhem-nos em abrigos,
em hotéis ou em FAT (Familia de Acolhimento Temporéario) e no caso de ndo receberem
donativos suficientes recorrem aos seus proprios recursos, sSdo 0s proprios que pagam as
despesas. E no caso de ndo possuirem recursos suficientes, ajudam apenas parte dos
animais, ou endividam-se junto de clinicas veterinarias. A situacdo financeira agrava-se
quando ha endividamento, no caso contrario aparentemente é controlavel, mas de
qualquer das formas compromete-se a ajuda a animais. O excesso de endividamento pode
levar a paragem do funcionamento do nucleo, enquanto ajudar apenas alguns animais nao
é a finalidade da PRAVI.

No caso da ajuda prestada a outras associa¢Oes e a familias carenciadas com animais,
alimentos e outros bens sdo angariados e distribuidos, e para ajudar mais, devem ser feitas
mais campanhas de angariacao de alimentos e bens, ndo existindo a necessidade de fazer
previsdes. O nacleo de Vila Real, cuja atividade é somente ajudar animais de familias,
possui escassos recursos financeiros, mas a situacao financeira é controlavel, uma vez

que s6 agenda cirurgias para esterilizagdo quando a anterior esta paga. No caso da ajuda

47



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

a pessoas através das IAA, a situacdo financeira também € controlavel, dado que as

sessOes sdo desenvolvidas caso hajam fundos suficientes.

Para assegurar o0 apoio atual e ajudar mais animais e pessoas, é fundamental que a PRAVI
tenha capacidade financeira para tal. Portanto, considera-se que é pertinente fazer
previsdes, 0 orcamento anual e respetivo acompanhamento, bem como desenvolver um

plano operacional que promova a sustentabilidade financeira.

Para acompanhar os resultados do ndcleo, a PRAVI ndo apresenta nenhum instrumento
semelhante ao BSC ou ao tableau de bord (com indicadores e metas). Na ajuda a animais,
0 acompanhamento é feito no dia-a-dia, se as a¢fes foram bem-sucedidas, se conseguem
acolher os animais, promover a adoc¢do e esteriliza-los, e no caso da ajuda a pessoas
através das IAA, sdo utilizados os relatorios dos técnicos da PRAVI, bem como de outros
profissionais, como educadores e psic6logos. No final de cada ano, os nlcleos apresentam

um relatério com indicadores relativos as ajudas e atividades que desenvolveram.

Nos relatorios de atividades, os indicadores incluem: o total de animais ajudados,
recolhidos, adotados e esterilizados; o total de familias ajudadas e respetivo nimero de
animais; o total de campanhas de sensibilizacdo e ado¢do, de campanhas mistas (de
sensibilizacdo, recolha de fundos e alimentos) e de campanhas para angariacdo de
alimentos a distribuir por outras associacdes; o total de pessoas beneficiadas com AAA e
TAA; o total de voluntarios da PRAVI. Os relatorios de atividades dos nucleos incluem,
ainda, as acOes realizadas e respetiva avaliacdo, contendo os voluntarios que participaram

nas acdes e as principais dificuldades que enfrentaram.

5.1.2. Instrumentos de Orientacdo de Comportamento

A PRAVI organiza-se por nlcleos, com objetivos proprios para 0s quais se orientam as
suas atividades e dispdem de um responsavel que detém de poder de decisdo sobre 0s

meios necessarios a realizacdo dos seus objetivos.

Para exemplificar, na ajuda a animais, 0s objetivos passam por resgatar, acolher, cuidar
em termos de alimentacao e salde, esterilizar, promover a adocao, sensibilizar e controlar
a populacdo animal e para tal sdo realizadas operacfes de resgate, realizados eventos e
campanhas de angariacdo de donativos, de adocdo, de esterilizacdo e sensibilizacao,
angariadas familias de acolhimento temporario e desenvolvidas parcerias com

organismos publicos e clinicas veterinarias. Na ajuda a pessoas, 0s objetivos passam por
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prestar assisténcia a criancas, jovens e idosos, em diversas instituicdes, dispor de
voluntarios com formacdo em AAA e/ou TAA e para tal sdo planificadas e desenvolvidas
sessOes de AAA e/ou TAA, celebradas parcerias com instituicdes e realizadas agdes de
formacdo. Para sensibilizar e formar civica e eticamente a populacdo, séo realizadas

campanhas de sensibilizacéo, sessbes de AAA e palestras.

Cada responsavel toma decisdes, influenciado custos, proveitos e elementos do ativo e do
passivo em termos de custos. Tém-se, por exemplo, como proveitos: os donativos
angariados, em dinheiro e espécie, como custos: gastos com alimentacdo, tratamentos
veterinarios, vacinacgdo, chipagem e esterilizagdo. Como elementos do ativo, tém-se, por
exemplo, o investimento em equipamentos para as IAA e o inventério de ragdo e materiais
para 0s animais, e no caso do passivo tém-se as dividas contraidas junto de clinicas

veterindrias.

Portanto, os nucleos podem ser considerados centros de responsabilidade e classificados
como centros de investimento. Para que os centros de responsabilidade se revelem
importantes instrumentos de controlo de gestdo, devem-se verificar trés condi¢fes: gestao
por objetivos, descentralizacdo, responsabilizacdo e delegacdo de autoridade.
Independentemente destas condicdes, primeiro deve-se entender a utilidade para a
PRAVI, que ndo tem como finalidade o lucro, e apesar de ser fundamental garantir a
sustentabilidade financeira dos nucleos, estes ndo tém como principal fim contribuir com
resultados para a PRAVI. E, portanto, os critérios de avaliagdo de desempenho
carateristicos de um centro de investimento ndo se revelariam adequados. Outras
denominacBes como centro de missdo e indicadores que permitam diagnosticar o

cumprimento da missdo sdo os relevantes para a PRAVI.

Os indicadores utilizados, referidos no ponto anterior, permitem medir o desempenho dos
nacleos da PRAVI, mas é de serem feitos alguns comentarios. Perante o elevado
abandono de animais, um aumento do ndmero de animais recolhidos das ruas/colénias
em determinado periodo significa que o desempenho melhorou relativamente ao periodo
anterior. Mas tendo em conta que faz parte do trabalho da PRAVI sensibilizar para evitar
0 abandono, o indicador numero de animais recolhidos ndo é suficiente para avaliar o
desempenho. Ou seja: pretende-se ajudar mais animais, mas também se pretende que o
numero de animais recolhidos sofra uma diminuicdo derivada de uma sensibilizacdo
eficaz. Esta analise também serve para os indicadores nimero de animais adotados e

namero de animais esterilizados: quanto maior 0 nimero, mais animais ajudados, mas o
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que se pretende € que hajam menos animais para adotar e esterilizar; e que todos aqueles
que sdo acolhidos sejam adotados e que 0 método CED (Capturar-Esterilizar-Devolver),
juntamente com a recolha de parte dos animais, seja eficaz no controlo da populagdo

animal.

Portanto, é pertinente desenvolver outros indicadores para analisar o desempenho dos

nucleos e o cumprimento da missédo da PRAVI.

5.1.3. Instrumentos de Dialogo

Como instrumentos de dialogo, os nucleos utilizam reunides, os planos e relatdrios
elaborados. A realizagdo de reunides difere de ndcleo para nucleo, realizadas em casa dos
voluntarios ou nos abrigos de animais, e com a finalidade de integrar novos voluntarios

ou planear atividades.

Ao longo de cada ano, os ndcleo e direcdo dialogam, informalmente, e no final do ano a
direcdo dispbe dos relatorios enviados pelos nucleos, sendo assim possivel o

acompanhamento e avaliacdo do desempenho dos nucleos.

5.2. Andlise de Stakeholders e Criacéo de Valor

A PRAVI depara-se com diversos stakeholders, pessoas ou organizagdes com interesse
ou influencia, de maior ou menor grau, nos seus projetos e atividades. Apos a
identificacdo dos stakeholders, para cada grupo, é feita uma analise de criacdo de valor,
pela identificacdo dos beneficios proporcionados pela PRAVI aos stakeholders e pelo
contributo destes para a PRAVI (Tabela 5).

De entre os stakeholders identificados, animais, cdes e gatos e pessoas, criangas, jovens
e idosos constituem os principais beneficiarios, a sua protecdo e apoio, tal como ja
referido, constituem os pilares da PRAVI. Pelo papel da PRAVI para a sensibilizacdo da
populacdo, com a finalidade de contribuir para a mudanca social, de como os animais séo

vistos e tratados, surge a sociedade como outro dos principais beneficiarios.

Doadores e voluntarios constituem os principais recursos da PRAVI, 0s recursos
financeiros, fisicos e humanos, sendo que os beneficios que lhes s&o proporcionados néo
sdo uma finalidade da PRAVI, sdo uma consequéncia do trabalho da PRAVI. Ha que

garantir que os voluntérios disponham das melhores condigdes possiveis para que possam
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exercer as suas funcdes e que os doadores sejam informados, e que a informacéo seja
credivel e transparente, consequentemente a PRAVI pode desenvolver as suas ajudas e
simultaneamente as aspiracdes de voluntarios e doadores em contribuir para a causa

animal sdo realizadas.

No desenvolvimento das ajudas aos animais e as pessoas, a PRAVI conta com outros

grupos. Entre eles: parceiros para assisténcia veterinaria; parceiros para o0
desenvolvimento das IAA; municipios; parceiros para a ajuda a pessoas; parceiros para
acOes de sensibilizacdo; parceiros para angariacdo de donativos; parceiros para formagéo

em AAA e TAA.

Tabela 3 — Stakeholders da PRAVI e Valor Criado

Descrigéo Beneficios Contributo para a
PRAVI
Animais Animais de companhia Bem-estar:
Cades em situacdo de risco: Livre de fome e sede
Gatos = hascidos nas ruas; Livre de dor, lesbes ou
abandonados; vitimas de = doencas
outros atos de crueldade Livre de desconforto
humana Livre de medo ou stress
Livre para expresséo de
comportamentos naturais
(Fonte: Farm Animal Welfare
Council, 20097)
Pessoas
Criancas = Criangas e jovens em Bem-estar:
Jovens Situacdo de risco de vida  Bem-estar fisico
Idosos = € perigo eminente: (autonomia fisica;

agredidos (vitimas de
violéncia, ostracizados
pela raca, traumatizados,
associaveis...);
agressores (marginais,
assaltantes, gang,

consumidores de drogas,

capacidade motora)
Bem-estar mental
(estabilidade emocional;
capacidade cognitiva)
Bem-estar social
(interacdo com outros

individuos; capacidade

" Consultado em: Newbury, S., et al. 2010. Guidelines for Standards of Care in Animal Shelters.
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Familias

Associagdes

alcool, traficantes,
bulliyng...); com doencas
degenerativas,
hereditarias ou congénitas

(autismo, cancro...)

Idosos ndo auténomos,
com doencas (Alzeimer,
esquizofrenia, doencas de
foro neuroldgico que se
refletem na
mobilidade...), em
situacdo de abandono ou
de soliddo e em estado

vegetativo

Familias carenciadas com
animais
(comprovadamente
carenciadas); Familias em
situacdo de exclusao
social/de pobreza extrema
com animais
(comunidade cigana,
doentes reformados,
familias atingidas pelo
desemprego, sem-abrigo,

toxicodependentes...)

AssociacBes de protecdo
de animais de companhia

para prosperar em
ambientes sociais;
desenvolvimento de
sentimentos de

solidariedade)

Formacédo ética e civica
das criancas, jovens e
idosos (deveres civicos
de respeito e protecdo dos
animais; papel social dos

animais)

Fornecimento de bens
essenciais a
sobrevivéncia das
familias/pessoas e de
alimentos para os animais

Esterilizacdo dos animais

Educacéo e
sensibilizacéo da
populacdo pertencente a
comunidade cigana
(através de iniciativas

pedagogicas)

Fornecimento de ragdo

para 0s animais

Divulgacdo dos amimais

para adocgdo
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Sociedade

Doadores

Dinamica das relagdes
dos sujeitos que a
constituem / Conjunto de

individuos

Pessoas solidarias que se
identificam com os
pilares da PRAVI (sécios,
pessoas que realizam
donativos em
dinheiro/género e
padrinhos de animais que
pagam despesas com o

animal apadrinhado

Organizages que se
identificam com os
pilares da PRAVI ou que
se pretendem unir a uma
causa social

(hipermercados, empresas

Sensibiliza¢do; Formagédo
ética e civica (deveres
civicos de respeito e
protecdo dos animais,

papel social dos animais)

Salde e Seguranga

pUblicas

InGmeros beneficios com
a convivéncia dos
animais: sdo
companheiros, auxiliam
forgas publicas (forcas
armadas, policia...),
ajudam no salvamento de
pessoas, contribuem para
0 bem-estar das pessoas,
confortando doentes,
assistindo pessoas com
deficiéncias em
atividades diarias,
guiando cegos, entre

outros

Cumprimento das suas
préprias aspiragdes, de
ajudar animais, de ajudar
humanos, contribuir para
uma sociedade mais

sensibilizada

Construcdo de uma
imagem corporativa;
Cumprimento das suas
préprias aspiracées em
contribuir para uma

sociedade melhor

O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

Uma sociedade
sensibilizada que
respeita e reconhece 0
papel social dos
animais; contribui
para o bem-estar dos

animais e das pessoas.

Recursos financeiros e
fisicos
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Voluntarios

FAT (Familias de
Acolhimento

Temporario)

Parceiros para
assisténcia

veterinaria

Parceiros parao
desenvolvimento
das AAAeTAAe
de acOes de

sensibilizagdo

de alimentos para
animais, empresas de

construcdo, entre outros)

Pessoas que oferecem o
seu tempo em beneficio
dos animais e da
comunidade, sem
qualquer interesse

pecuniario

Familias que acolhem
animais temporariamente,
sem qualquer custo
financeiro, até que sejam
adotados (fazem parte dos

voluntarios)

Clinicas Veterinarias,
Hospitais Veterinarios,

entre outros

InstituicBes de ensino
(Escolas de Ensino
Basico, Infantarios),
Instituicdes (publicas e
privadas) que albergam
grupos em risco,
incluindo lares e

associagoes

Cumprimento das suas
proprias aspiragdes, de
ajudar animais, de ajudar
humanos, contribuir para
uma sociedade mais

sensibilizada

Desenvolvimento pessoal

e profissional

Cumprimento das suas
proprias aspiragdes de

ajudar animais

Utilizacdo dos servigos
veterinarios

(rendimentos)

Promog&o dos parceiros

Diminuicdo das despesas

Melhoria do bem-estar

dos utentes /associados

Formacéo ética e civica

dos utentes/associados

Junto das criancas e
jovens, nas instituicdes
de ensino: desenvolver as

suas capacidades de

Recursos humanos

Alojamento
temporario dos

animais

Tratamentos
veterinarios para 0s

animais

Patrocinios (descontos
ou ofertas em
esterilizacdes e outros
tratamentos

veterinarios)

Possibilitar a PRAVI
ajudar pessoas em
situacdo de risco
através do
desenvolvimento das
AAA e TAA

Possibilitar a PRAVI
formar e sensibilizar a
populacéo,

nomeadamente as
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Parceiros para
apoiar familias
carenciadas e
pessoas em
exclusao
social/pobreza

extrema

Parceiros para
angariagéo de

alimentos e bens

Estado

Chéritas Diocesana de Vila
Real

Rede Social do Algarve

Banco alimentar Animal

— Animalife

PAAA (Projeto de Ajuda

Alimentar Animal)

Conjunto das institui¢oes
publicas que representam,
organizam e atendem as
necessidades da
populacéo, incluindo o
Governo que conduz a
politica geral e dirige a

Administracdo Publica

concentragdo, 0 seu
interesse pelas aulas e
pelo estudo, a sua
autoestima, a sua
autorresponsabilidade, a
sua sociabilidade com os
pares e com 0s
professores e 0s seus
sentimentos de

solidariedade

Colaboracéo no apoio a

familias carenciadas

Colaboracéo no combate
a exclusdo social e a

pobreza

Forca de trabalho
(voluntarios para a
recolha dos donativos em
campanhas de angariacdo

de alimentos e bens)

As atividades da PRAVI
contribuem para:
Resolugéo de problemas
publicos (maus tratos e
abandono de animais);
Promocéao do bem-estar
econdmico e social da
populacéo (pela ajuda a
familias com animais e
pelas IAA);

criangas e os jovens
das instituigdes de
ensino, através
realizacdo de palestras

e sessdes de AAA

Possibilitar a PRAVI
ajudar familias
carenciadas e

respetivos animais

Solucionar os casos
diagnosticados pela
PRAVI, de excluséo

social e pobreza

Angariacdo de
alimentos e outros
bens para a PRAVI

Distribuicdo de
alimentos e outros
bens por outras

associacoes

Potencial contributo
através da cedéncia de
recursos financeiros,
pelo Governo
(financiamento

publico)
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Municipios

Camara Municipal
Veterinario
Protec¢do Civil

Bombeiros

Parceiros para
formagédo em
AAAe TAA

Outros parceiros
para acOes de

sensibilizacdo

Divisao territorial do
Estado, com servigos
municipais e dirigida pela

Camara Municipal

Diversos, incluindo,
Instituicdes de ensino
(Instituto de Medicina
Tradicional,
Universidades,
Faculdades), Escolas de
treino de animais (Centro
de Formagédo e Educacéo

Canina)

PSP, Ordem dos
advogados (de Faro e

Lisboa), entre outros

Reducdo da despesa
pUblica em salde e com

animais

Colaboracéo na ajuda a
animais:

Controlo da populacéo
animal;

Resgate e acolhimento de
animais vitimas de maus
tratos, animais vitimas de
acidentes e animais

vitimas de abandono

Formacéo em AAA e
TAA para professores,
veterinarios, voluntarios
da PRAVI e outros
interessados

Colaboracéo na
sensibilizacéo da
populacdo, sobre 0s maus
tratos e abandono de

animais

Cedéncia de
terrenos/espacos para
0 acolhimento dos
animais ou para a
construcdo dos centros
de interacdo homem-
animal; Auxiliar a
PRAV através de
apoio financeiro, em
despesas com 0s
animais; Colaboracéo
na ajuda a animais
pelo servico

veterinario municipal

Possibilitar 8 PRAVI
realizar ou participar
em cursos e acdes de
formacdo, e assim
alargar o quadro de
voluntarios
especializados em
AAA e TAA; Treino
de animais resgatados
pela PRAVI que
retinem as condicdes
necessarias para as
I1AA

Possibilitar a PRAVI
coorganizar e
participar, em eventos,
palestras, coléquios,
seminarios,
congressos e

conferéncias
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Outros parceiros
para angariacao
de fundos,
alimentos e bens,
sensibilizacdo e
divulgacéo da
PRAVI

Outros parceiros
na ajuda a

animais

Media
Televisdo
Radio
Imprensa

Internet

Instituicdes de Ensino
(Universidades,
Faculdades), Centros
Comerciais, Centro
Cultural de Belém-
Mercado, Hipermercados,
entre outras entidades

publicas e privadas

Entidades publicas com
servicos de protegéo
animal (PSP, GNR-
SEPNA)

Entidades que solicitam a
ajuda da PRAVI (Ana

Aeroportos)

AssociacGes de protecdo

animal

Meios de comunicacdo de
rececdo e difusdo de

informacéo

Construcdo de uma
imagem corporativa;
Cumprimento das suas
proprias aspiragcdes em
contribuir para uma

sociedade melhor

Colaboracéao na ajuda a
animais: no resgate e no
acolhimento de animais
vitimas de maus tratos,
animais vitimas de
acidentes e animais

vitimas de abandono

Controlo da populacéo
animal no espaco da
entidade (captura,
esterilizacgo,
reintegracdo no meio e

adoc¢do)

Colaboracéao na recolha
de animais e em

campanhas de adocdo

Cedéncia de espacos
para a realizag&o de
campanhas de
angariagdo de
alimentos e outros
bens para os animais e
de campanhas de
sensibilizacéo;
Realizacdo de
palestras e coléquios;
Divulgacéo do
trabalho da PRAVI

Possibilitar 8 PRAVI
desenvolver a ajuda a
animais (resgate,
controlo da populacéo
e promogdo da

adoc¢do)

Colaboracéo na
recolha de animais e
em campanhas de

adocéo

Formagc&o de opinido
publica sobre a
PRAVI e os respetivos
temas (causa animal,
AAA e TAA)

Possibilitar a PRAVI,

alcancar visibilidade e
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sensibilizar, através da
difusdo de
informacdo, sobre
atividades (eventos,
palestras,
campanhas...) e da
participacdo em
programas televisivos

e de radio

Fonte: Elaboracdo propria

Para que sejam gerados beneficios para os stakeholders e os contributos para a PRAVI, é

fundamental a gestdo das relagdes.

Na relacdo com os doadores, anualmente, a PRAVI disponibiliza aos sécios o relatério
de atividades e o plano para o ano seguinte, balanco e contas do exercicio e o orcamento
para 0 ano seguinte. O nimero de sécios tem vindo a aumentar, mas para a presidente da
PRAVI seria desejavel que aumentasse ainda mais. As quotas dos sdcios. os donativos
em espécie/dinheiro e os apadrinhamentos dos animais ndo sdo suficientes para cobrir
todas os gastos. As doacbes ndo tém aumentado: nos nucleos de Lisboa e Setubal a

tendéncia é diminuir.

Em termos de gestdo do voluntariado, a PRAVI lida com dificuldades, nomeadamente,
no departamento de ajuda a animais, no qual os voluntarios deparam-se com desgaste
emocional e falta de capacidade para desenvolverem o seu trabalho diario, devido
sobretudo a falta de recursos financeiros. O contributo proveniente da relagdo com os
outros stakeholders, tais como 0s municipios, parceiros e media, depende fortemente de
uma equipa de voluntarios motivada e empenhada. E por outro lado, os beneficios para
animais, pessoas e sociedade sdo gerados pelo contributo de todos os stakeholders.

De um modo geral, € muito dificil aos nicleos da PRAVI, o resgate de todos 0s animais
que sdo encontrados nas ruas e o controlo da populacéo animal, mesmo com as parcerias
com 0s municipios para fazer face as despesas. Mais de metade dos animais ndo séo
resgatados, como acontece no nucleo de Faro e de Setlbal ou pelos menos metade
conseguem resgatar, mas ndo uma percentagem alta como € o caso do nucleo de
Albufeira. Nem todos os animais sdo facilmente adotados, ha animais que demoram mais

tempo a serem adotados (de pelo de cor preta, com deficiéncia e ndo 100% sociaveis),
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também ha casos de animais que estdo a varios anos nos abrigos, e ainda, como acontece
no ndcleo de Lisboa, a adogdo de animais de adultos é cada vez mais dificil. As
dificuldades de promover a adocdo e de angariar FAT impedem que a PRAVI tenha

capacidade para acolher mais animais.

No caso das familias com animais, o nimero de familias ajudadas tem vindo a aumentar,
mas a PRAVI pretende ajudar mais. E de destacar o nicleo de Vila Real, que apenas
desenvolve a ajuda a familias com animais e que consegue dar resposta a todas as
solicitacbes, sendo que por vezes pode demorar mais tempo devido a falta de recursos

financeiros.

Em termos da ajuda a pessoas atraves das IAA, o numero de beneficiarios também tem
vindo a aumentar, mas a escassez de voluntarios impede que a PRAVI dé resposta a mais
solicitacGes de instituicdes ou pessoas nos seus domicilios.

5.3. Andlise SWOT: Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas

A anédlise SWOT consiste na identificacdo de variaveis dos ambientes interno e externo
da PRAVI. No ambiente interno, encontram-se forcas e fraquezas. Ja, a analise do

ambiente externo possibilita o diagnostico de oportunidades e ameagas.

Na ajuda a pessoas através das IAA, a PRAVI tem vindo a trabalhar diversas
problematicas, no apoio a criancas e jovens, obtendo excelentes resultados em casos de
diagnostico irrecuperavel, mas carece de voluntarios com formacdo em AAA e TAA, 0
que impede a PRAVI de ajudar todas instituicbes e pessoas que a solicitam. O
desenvolvimento das IAA por mais nlcleos, além de Lisboa e Santarém, também é dificil.
Os nucleos deparam-se com dificuldades para ter e formar voluntarios e treinar os
animais, devido a escassez de formadores e treinadores. Os formadores e treinadores

existentes sdo de Lisboa e arredores.

Na ajuda a animais, a PRAVI tem vindo a colaborar intensamente com GNR-SEPNA,
PSP, Bombeiros, Protecdo Civil, autoridades veterinarias municipais no resgate de
animais vitimas de maus tratos, animais vitimas de acidentes e animais vitimas de
abandono. Como pontos fracos, tém-se a escassez de voluntarios e a incapacidade de
acolher os animais, devido a insuficiéncia de espacos nos abrigos e a falta de recursos

para cobrir 0s gastos com animais nos abrigos, nas familias de acolhimento ou em hotéis.
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E na ajuda a animais que a PRAVI se depara com um ambiente externo dificil de
combater. De um modo geral, tanto a PRAVI como as outras associa¢des de protecdo
animal lidam com a dificuldade da ajuda aos animais ser insuficiente, devido a
persisténcia das situacGes de maus tratos e abandono, que juntamente com 0s pontos
fracos levam a decidir entre ndo resgatar 0s animais ou resgatar e colocar em risco 0s
animais ja resgatados, pelo acumulamento de despesas e insuficiéncia de fundos. Juntam-
se, ainda, 0s municipios sem CRO ou com infraestruturas sobrelotadas e os municipios,
que revelam pouco ou nenhum interesse pela causa animal. Este desinteresse, ndo apenas
é prejudicial ao controlo da populacdo animal, como também pode afetar o trabalho
desenvolvido pelas associages, tal como aconteceu com o nucleo de Aveiro — expulso

do espago em que estava, em 2011 (Anexo 3 — Ndcleo de Aveiro: Ambiente Externo).

O ndcleo de Aveiro também se deparou com o desinteresse de supermercados/
hipermercados para a realizagdo de campanhas de angariacdo de donativos. Ainda, fora
da area de atuacdo da PRAVI, para além das ruas e colonias, onde se concentram muitas
pessoas, em parques de campismo, apesar da legislacdo a favor dos animais, ha abandono
e, sobretudo, maus tratos a animais. Pelo que, se pode afirmar que ha um desinteresse
também de entidades ndo pertencentes ao setor publico. Mas este desinteresse ndo se
considera uma ameagca para a PRAVI, esté associado ao desinteresse da populacdo pela
causa animal, que é algo que faz parte do trabalho da PRAVI combater através da

sensibilizacdo e da formacao civica e €ética da populacéo.

Nos distritos onde se localizam os nucleos da PRAVI que estdo atualmente em
funcionamento e que ajudam animais das ruas e de coldnias de gatos (nucleos de
Albufeira, Alpiarca-Almeirim, Lisboa, Santarém e Setubal), entre 66 municipios: 31
municipios ndo possuem e ndo utilizam CRO (Anexo 3 — Ambiente Externo) e no
primeiro apoio financeiro do Governo para esterilizacdo, até ser comunicada a situacdo
atual do apoio atribuido, apenas 8 municipios® tinham solicitado apoio (desde abril até
outubro de 2018).

Contudo, tem-se vindo a verificar um crescente interesse dos érgdos de soberania do

Estado pela causa animal: leis que visam a prote¢do dos animais, verbas concedidas pelo

8 Foi consultado o documento disponibilizado pelo Ministério da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento
Rural sobre a situacdo do apoio financeiro para esterilizacdo em 23 de outubro de 2018. Disponivel em:
https://pt.scribd.com/document/396364161/Governo-deu-dinheiro-para-a-esterilizacao-de-caes-e-gatos-
mas-so-36-municipios-o-quiseram-receber#fullscreen&from_embed.
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Governo para esterilizagcdes de animais e construcdo ou melhoria dos centros de recolha
oficial, o recente Sistema de Informacédo de Animais de Companhia (SIAC) como forma
de prevencdo do abandono e a recente iniciativa da DGAV para introduzir matérias
relativas aos animais no ensino. Acrescem 0s municipios que colaboram com associacoes
de protecdo animal, concedendo apoio para as despesas, € 0s municipios (incluindo
Alpiarca, Almeirim e Faro) que possuem planos para construcdo de CRO. E, ainda, o

namero de municipios que solicitam o apoio publico para esterilizagdes tem aumentado.

No entanto, mesmo com o interesse dos municipios e a existéncia de um CRO, é muito
dificil ajudar os animais e controlar a populagdo animal, como é o caso dos municipios
de Setubal e Palmela que colaboram com a PRAVI, nos quais ha sobrelotacdo dos CRO
e um abandono elevado de animais. Mas também ha municipios, em que o trabalho
conjunto entre camara municipal e associacdes, obtém bons resultados. A PRAVI
contando com a colaboragdo da Camara Municipal de Faro conseguiu extinguir algumas

colénias.

Este “interesse publico” promove o bem-estar dos animais e combate as ameagas,
facilitando o trabalho da PRAVI, revelando-se a oportunidade de colaboragdo da PRAVI

com mais organismos publicos.

Perante a tomada de consciéncia dos animais como seres vivos e com beneficios para a
sociedade, acompanhada do envelhecimento da populacédo e das respetivas necessidades,
da crescente despesa publica e das reduzidas taxas de capacidade dos equipamentos
sociais, das situacdes de violéncia nas escolas e do consumo de alcool e de drogas que
afetam os jovens, revelam-se varios motivos para a necessidade do desenvolvimento da
ajuda a pessoas através das IAA, bem como uma oportunidade, para o financiamento
publico deste tipo de ajuda. A PRAVI ja tinha negociado um protocolo com o anterior
Governo, que ndo pode ser finalizado devido a queda do Governo, e ndo voltou a
renegociar o protocolo por, atualmente, haver escassez de voluntarios com curso de
técnicos de TAA.

Ainda se considerou, em termos de financiamento, a possibilidade da PRAVI obter
Certificagdo DGERT, que € uma certificacio da Qualidade que garante que o
departamento de formacgéo reline os requisitos para prestar um servico com o devido
reconhecimento nacional e internacional, possibilitando o acesso aos programas de

financiamento publico, nacional ou comunitario da formacdo profissional. Contudo,
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segundo a presidente da PRAVI, a certificacdo € cara e a PRAVI ndo dispde de fundos

para a pagar.

Em termos de comunicacdo, a PRAVI realiza ou a participa em palestras, seminarios,
coléquios e outros eventos, como também interage com os mass media, participando em
programas televisivos ou de rédio. No entanto, é de considerar que é possivel 8 PRAVI
aproveitar oportunidades, dada a existéncia de diversos meios de comunicacao,
nomeadamente os canais digitais (blogues, redes sociais, e-mail, entre outros) capazes de

alcancar um vasto publico.

A PRAVI utiliza a rede social Facebook e o site, mas investe pouco noutros meios,
nomeadamente o Youtube. O Youtube segundo as estatisticas da pagina cerca de “1,9 mil
milhdes de utilizadores com sessao iniciada visitam o YouTube todos os meses e todos 0s
dias as pessoas veem mais de mil milhdes de horas de video e geram milhGes de
visualizacdes”. A missdo do YouTube, “é dar a todos uma voz e mostrar-lhes o mundo”,
através da partilha e criacdo de comunidades através das suas histdrias “que chamam
atencdo para questdes sociais e inspiram a a¢do”, “uma boa histéria pode mudar o
mundo” e as organizagdes tém “...0 poder de transformar os seus seguidores casuais em

apoiantes dedicados”.

Acresce a forma como sdo utilizadas as redes sociais, em termos do contetudo das
publicacdes, mais informativo ou emocional, com mensagens, fotos, videos, se
promovem a interacao entre os usuarios e se cada uma € integrada com as restantes redes

e outros canais digitais.

Identifica-se também como oportunidade, a disponibilidade e interesse das organizacoes
do setor lucrativos para se unirem a causas sociais. “Sao cada vez mais as empresas a
procurar como apoiar instituicfes” (Andrade e Franco, 2007: 47) e, segundo 0 projeto
de reflex&o e debate sobre o papel das empresas na sociedade realizado pela SDC —
Consultoria em Desenvolvimento Sustentavel, as empresas pretendem assumir um papel
social, para além das suas responsabilidades legais, para o terceiro sector. O contributo
empresarial é visto como indispensavel, e as empresas sentem que estdo a ser
pressionadas para concretizar cada vez mais a sua “responsabilidade social”, e o
voluntariado empresarial esta a ganhar visibilidade, € uma tendéncia geral e ¢é valorizado

pelo terceiro sector.
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O contributo do segundo setor para o terceiro setor pode ser feito de diversas formas,
incluindo mecenato, programas de voluntariado empresarial, campanhas de angariagao
de donativos, patrocinios, publicidade a favor das causas sociais e realizacdo de eventos.
A PRAVI pode, assim, divulgar a sua causa e sensibilizar, ganhar notoriedade e angariar
recursos financeiros, fisicos e humanos, enquanto as organizagdes do segundo setor
podem alcancar diferenciagdo, promover ou construir imagem corporativa, melhorar 0s
resultados financeiros, realizar agOes de filantropia e contribuir para uma sociedade

melhor.

Outro meio com potencial para alcangar visibilidade e sensibilizar, que pode ser
explorado, trata-se das relagcBes publicas recorrendo a lideres de opinido e figuras
publicas. De acordo com estudo da Novadir®, as figuras publicas ajudam a sensibilizar a
populacdo. O estudo foi feito junto de médicos, no qual 69% dos inquiridos considera que
as campanhas de sensibilizacdo utilizando figuras publicas tem impacto sobre os seus
utentes e 41% considera que as figuras publicas ligadas ao desporto sdo as mais

adequadas.

A associacdo a uma figura publica promove a obtencgéo de diversos apoios, como é o caso
da Fundacdo Gil, cuja associacdo com Margarida Pinto Correia permitiu uma elevada
notoriedade, credibilidade e o apoio de diversas empresas. E 0 apoio dado por empresas
pode ser decidido pelo facto de a organizacéo ter associada uma figura publica credivel
(Toscano, 2009).

Associado as relacdes publicas e ao marketing digital surge o marketing de influéncias,
em que influenciadores digitais (blogueiros, youtubers, figuras publicas, personagens
ficticias animais, entre outros) influenciam a opinido e o comportamento de outros
individuos. Segundo os resultados do estudo Os Portugueses e as Redes Sociais (edicao
2018) da Marktest, 47.8% dos portugueses com perfil criado em redes sociais é fa ou
segue figuras publicas, sendo que no caso dos jovens entre 0os 15 e 0s 24 anos a
percentagem sobe 70 %.

° Consultado em: Marktest; A importancia das figuras plblicas nas Campanhas de Sensibilizacdo Social.
https://www.marktest.com/wap/a/n/id~e5c.aspx (publicado em 24 de julho de 2007).
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Tabela 4 — SWOT: Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

Forcas

Vasta experiéncia nas TAA e AAA,
sobretudo no apoio & infancia e a juventude,

trabalhando diversas problematicas;

Colaboracdo com diversas entidades (Gnr-
SEPNA, PSP, Bombeiros, Protecédo Civil,

autoridades veterinarias municipais);

Crescente notoriedade e sensibilizacao,
sobretudo pela organizagéo e participagéo da
PRAVI, em congressos, coléquios e

seminarios e outros eventos;

Oportunidades

Populagdo caraterizada pelo envelhecimento,
pelo elevado consumo de alcool e de drogas
nos jovens, e por ocorréncias de violéncia

escolar, com elevado nimero de ilicitos;

Equipamentos sociais insuficientes as
necessidades da populagéo (Verificam-se um
aumento da despesa publica e reduzidas taxas

de cobertura dos equipamentos sociais);
Crescente interesse do Estado;

Existéncia de meios e formas de
comunicacdo com potencial capacidade para
alcancar maior visibilidade e sensibilizar
(canais digitais, figuras publicas,

influenciadores digitais);

Fraquezas

Incapacidade de acolher todos os animais
com que se depara, associada a insuficiéncia
de espacos nos abrigos e a dificuldade em
pagar as despesas dos animais em abrigos,
FAT ou hotéis;

Incapacidade de ajudar todas as instituicoes e
pessoas que solicitam a ajuda da PRAVI,

Escassez de voluntérios e parte dos

voluntarios sio “voluntarios ausentes™;

Escassez de formadores, terapeutas e
treinadores para o desenvolvimento das TAA
e AAA. Os existentes sdo de Lisboa,
dificultando a ajuda a pessoas nos nucleos

em outras regides.

Ameagas

Persistem as situacOes de animais
abandonados, maltratados, incluindo
envenenamento, atropelamentos e animais

encontrados no lixo.

Nao ha controlo dos animais em varios

municipios;

Existem municipios que ndo possuem
Centros de Recolha Oficial, e dos que
possuem, parte ndo tem infraestruturas
adequadas ou estdo sobrelotadas. Outros ndo

revelam interesse pela causa animal.
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Cada vez ha mais organizac6es do setor

lucrativo disponiveis a desenvolver parcerias

e a apoiar a organizacgdes do setor nao

lucrativo.

Fonte: Elaboracdo propria

Cruzando as informacgbes dos quatro quadrantes da SWOT, identificam-se possiveis

estratégias a adotar pela PRAVI:

Continuar a utilizar os meios de comunicagdo atuais, fortalecendo as relagdes
publicas e aproveitando o potencial dos canais digitais, de modo a alcancar maior
notoriedade, e assim captar recursos humanos, financeiros e fisicos, como também
para sensibilizar e educar a sociedade.

Desenvolver parcerias com entidades do setor lucrativo, também com a finalidade
de angariar recursos humanos, financeiros e fisicos e sensibilizar e educar a
sociedade.

Intensificar a colaboragdo com as entidades publicas, incluindo a celebragdo de
protocolos para o pagamento de despesas com as camaras municipais. Esta € uma
iniciativa que tem vindo a ser realizada pela PRAVI, mas, perante a existéncia de
municipios sem CRO ou sem interesse pela causa animal, é fundamental reforcar
a necessidade de ajudar os animais, controlar a populacdo animal e promover a
adocdo, pelos beneficios que os animais proporcionam e como forma de promover
a salde e a seguranca publicas. Com o Governo, negociar um protocolo para o

desenvolvimento das IAA.

5.4. A Estratégia da PRAVI: Missdo, Visdo, Valores e Orientacdes Estratégicas

Para definir a missdo da PRAVI, deve-se ter em consideragdo o que faz a PRAVI, as

necessidades que satisfaz, que consistem na prote¢éo e apoio aos seres mais carenciados

e vulneraveis da sociedade, sendo esses, animais de companhia em risco, criangas e

jovens em risco e idosos dependentes. A atividade da PRAVI subdivide-se, em dois

grupos: Ajuda a Animais e Ajuda a Pessoas, que se desenvolvem, sobretudo, a partir da

interacdo homem-animal e da sensibilizacdo da populacdo, pelo que se entende que a

misséo pode ser definida como:
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Missdo

Proteger e apoiar os animais de companhia e as pessoas — criancas, jovens e idosos, em
situacdo vulneravel, sendo a VVoz dos animais, promovendo a Interacdo Homem-Animal,
e despertando nas pessoas 0 Sentido de Humanidade, para com os outros e tudo o que as

rodeiam, incluindo os animais.

A visdo da PRAVI deve enfocar o futuro, o que a PRAVI pretende ser, as aspiracdes

desejadas:

Visdo

Ser uma organizacéo renovadora da sociedade, por enfatizar a visdo de uma relagdo entre
humanos e animais mutuamente benéfica, por renascer o sonho de ser feliz nas pessoas
mais vulneraveis e tornar possivel, juntamente com todas as pessoas e entidades

envolvidas pela mesma causa, um convivio entre humanos e animais em que, de todos 0s

atos e sentimentos, prevalecam a compaixao, a bondade e a solidariedade.

Os valores orientam o comportamento dos membros da organizacdo. Tratam-se de
sentimentos, normas e atitudes que, no seu conjunto, constituem o carater e a cultura
pretendidos pela organizacdo. A PRAVI ndo apresenta uma declaracdo de valores, mas
tendo em conta o trabalho que tem vindo a desenvolver, a forma como o faz e os seus
propdsitos, é possivel defini-los. A PRAVI surgiu da ligacdo que existe entre pessoas e
animais e pretende criar condicGes para que todos possam beneficiar delas, tendo vindo a
obter resultados excelentes, sobretudo na ajuda a pessoas. E independentemente dos
sentimentos, do modo de pensar e agir dos voluntarios, para que seja possivel melhorar e
alcancar a exceléncia € fundamental que todos eles acreditem nos propdsitos e aspiracdes

da PRAVI. Consideram-se como valores:

e Unido: Somos o resultado da ligacdo entre pessoas e animais e pretendemaos unir
esforgos entre pessoas, animais, nds e outras entidades.

e Crenca: Acreditamos numa sociedade, sensibilizada, capaz de demonstrar afeto
pelos animais e que 0 bem-estar estd ao alcance de todos, pessoas e animais.

e Capacitacdo: Procuramos ser voluntarios capacitados para desenvolver as nossas
ajudas.

e Exceléncia: Procuramos ser excelentes em tudo o fazemos:
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Pretendemos que todos os animais, que nos deparamos no dia-a-dia,

tenham a oportunidade de ter uma familia.

Pretendemos que todas as pessoas tenham a oportunidade de beneficiar da

interagdo com animais.

e Integridade: Procuramos agir com integridade no nosso trabalho diario, e com

todos aqueles que nos relacionamos, 0s nossos doadores e parceiros.
Identificam-se como orientacGes estratégicas:

e Construcdo de uma equipa de voluntarios coesa e capacitada para desenvolver as
ajudas a animais e a pessoas.

e Gestdo dos nucleos e departamentos marcada pela sustentabilidade e exceléncia.

e Uma comunicagdo que enfatize o entendimento da relagdo entre animais e
humanos como benéfica para ambos e que estimule a consciéncia social, 0
respeito, atos de bondade e de partilha.

e Colaboracdo e cooperacdo com entidades publicas e privadas com ou sem fins
lucrativos, potenciando a criacao de valor e o despertar do sentido de humanidade

para com 0s animais.

5.5. Proposta de Melhoria ao Sistema de Controlo de Gestdo

Tendo em conta 0s pontos anteriores, considera-se pertinente um sistema de controlo de
gestdo que possibilite 0 acompanhamento de resultados sob diferentes vertentes e que
oriente 0 comportamento, incentivando a acdo, de modo a que seja possivel combater
ameacas e pontos fracos e seja criado valor para os diferentes grupos de stakeholders.
Pretende-se o sistema de controlo de gestdo auxilie a PRAVI na concretizacdo da missao

e no alcance da visao.

Entre o tableau de bord, e 0 balanced scorecard, o segundo revela-se mais adequado pelo
seu cariz estratégico. Apesar de ambos serem concebidos para concretizar 0s objetivos
organizacionais, o primeiro utiliza indicadores desenvolvidos a partir do plano
operacional. Esta-se perante uma causa social, em que os esforcos de pessoas e entidades
ndo conseguem com facilidade reduzir o nimero de animais nas ruas e combater 0s maus
tratos e o abandono de animais. Exemplificando, podem ser realizadas mais operacGes de

resgate de animais e mais acdes de sensibilizacdo, mas tal ndo implica menos animais nas
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ruas e menos situacdes de maus tratos e abandono, pelo que possiveis indicadores
operacionais (por exemplo: nimero de operacGes de resgate; niUmero de campanhas de
sensibilizagdo; numero de participantes em palestras/eventos) ndo traduzem o

cumprimento da missao e o alcance da visao.

Portanto, é mais adequado e pertinente desenvolver indicadores de desempenho a partir
de objetivos estratégicos e fatores criticos. Propde-se, assim, a concecdo de um BSC, que
proporcionara a PRAVI uma visdo integrada e global do desempenho, auxiliard na
comunicacgdo, no alinhamento e na integracdo das fases de planeamento de recursos e
orcamentacéo, ajudard a compreender em que medida a missdo esta a ser concretizada, e
conforme 0 modo que seja utilizado a PRAVI pode tirar mais ou menos partido. Pretende-
se que este instrumento seja utilizado de forma interativa, promovendo o didlogo, a

tomada de decisédo e o desenvolvimento de a¢oes.

O sistema de controlo de gestdo que se sugere € um sistema de diagnostico, que
monitorize a implementacdo da estratégia, bem como interativo, promovendo
ajustamentos nas estratégias definidas e explorando oportunidades, e com vista a melhoria
continua. Assim, a implementacdo do BSC envolvera ndo s6 o processo de controlo de

gestdo como também o processo de gestdo estratégica da PRAVI.

Ap0s a construcao do BSC, cada nucleo da PRAVI teréd o seu proprio scorecard e a partir
das iniciativas estratégicas, o plano operacional é elaborado e o0 orcamento é preparado e
integrado com o BSC, sendo que cada nucleo tera o seu proprio plano operacional e
orcamento. Segue-se a implementacdo do BSC, que deverd ser monitorizada
periodicamente através dos resultados obtidos nos indicadores de desempenho e das
relacfes causa-efeito do mapa estratégico. Caso os resultados ndo sejam os pretendidos,
entdo devem ser feitos ajustamentos ao plano operacional, e sequentemente ao orcamento.
Caso hajam novas oportunidades e/ou ameacas, é pertinente adaptar a estratégia, em

termos de iniciativas estratégicas e/ou prioridades estratégicas, reformulando-se o BSC.

Atualmente, os nacleos da PRAVI, no final de cada ano, enviam os resultados para a
direcdo, que por sua vez elabora um relatorio global, e ao longo do ano, o
acompanhamento do desempenho é feito informalmente. Sugere-se que continue assim,
com a diferenca de que o acompanhamento recaia no BSC, ao longo do ano, na

concretizacdo das iniciativas e no cumprimento das metas definidas e, no final do ano,
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seja elaborado um relatorio sobre os resultados obtidos, feita uma anélise dos ambientes

interno e externo e adaptada a estratégia traduzida no BSC.

Para 0 empenhamento da forca de trabalho na obtencdo dos resultados desejados, é
fundamental, como referido na reviséo de literatura, que haja um sistema que estimule,
de sancdo e recompensa, mas, no caso da PRAVI, ndo é proposto um sistema para
punicdo, e a recompensa dos voluntarios consiste na concretiza¢do das suas aspiracoes
em ajudar animais e/ou pessoas. E, portanto, ha que garantir que os voluntarios reanem

as condicdes necessarias para desempenhar as suas funces.

Seguem-se a construcdo de um balanced scorecard e sugestdes ao plano operacional, a

fase de orcamentacao e a monotorizacao da estratégia.

5.5.1. Construgdo de um Balanced Scorecard

Para a construcdo do BSC seguem-se 0s pontos seguintes: identificacdo das perspetivas
de performance, definicdo de objetivos estratégicos, identificacdo de fatores criticos de

sucesso e definicdo de indicadores de performance, metas e iniciativas estratégicas.

5.5.1.1. Identificacdo das Perspetivas de Performance

Para identificar as perspetivas de performance da PRAVI, teve-se em conta a sugestdo de
Kaplan (2001), na qual as perspetivas consistem em beneficiarios, doadores, processos

internos e aprendizagem e crescimento.

No caso da PRAVI, tém-se diversos grupos de beneficiarios: animais resgatados das ruas,
animais em colonias, pessoas — criancgas, jovens e idosos, familias carenciadas com
animais, associacdes de animais e a sociedade. E de referir que qualquer stakeholder
poderia ser considerado beneficiario pelo trabalho desenvolvido pela PRAVI, mas os
grupos de beneficiarios referidos sdo os principais, e, portanto, sugere-se que 0S

beneficiarios se classifiguem em Animais, Pessoas e Sociedade.

A ajuda prestada pela PRAVI a sociedade, a ajuda aos animais € a ajuda as pessoas estao
intrinsecamente ligadas, uma vez que a PRAVI ao ajudar pessoas e animais contribui para
uma sociedade mais sensibilizada, mais ciente dos seus deveres para com animais e dos
beneficios da interagdo homem-animal, e uma sociedade mais sensibilizada contribui para

0 bem-estar dos animais e 0 bem-estar das pessoas, pelo que se poderia colocar a hipétese
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dos beneficiarios serem apenas animais e pessoas. Contudo, a influéncia da PRAVI sobre
a sociedade é estratégica, fundamental para as ajudas a animais e a pessoas, ou seja, por
mais que a PRAVI ajude animais e pessoas, isso ndo significa que maus tratos a animais
terminem e que as pessoas, de um modo geral, reconhecem 0s animais, como seres de
companhia com beneficios. A influéncia da PRAVI, em termos de sensibilizacdo e
formagdo ética e civica da sociedade, é dificil de medir, mas essa influéncia devera

constar no BSC.

Quem financia a ajuda prestada pela PRAVI sdo os doadores, pelo que surge a perspetiva
Doadores. Os recursos financeiros precisam de ser geridos de modo a garantir a
sustentabilidade, tanto dos nucleos como da PRAVI como um todo, pelo que, devera ser
considerada uma perspetiva que enfatize tal gestdo. Surge também a perspetiva Processos
Internos para enfatizar processos que promovam a exceléncia das ajudas prestadas. E por
fim, identifica-se a perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento dirigida a forga de
trabalho da PRAVI: os voluntérios e respetivas capacidades.

5.5.1.2. Perspetivas de Performance e Objetivos Estratégicos
Para cada perspetiva sdo identificados objetivos estratégicos.
Beneficiarios

A perspetiva Beneficiarios pretende que as ajudas da PRAVI sejam desenvolvidas de
modo a que a seja criado valor aos animais, as pessoas € a sociedade. Apesar de todas as
perspetivas terem a mesma finalidade, a missdo da PRAVI, é esta que traduz a
concretizacdo da missdo, que permitira compreender o quanto a PRAVI protege, apoia e

educa. Consideram-se como objetivos:
Animais

-Promocéo do bem-estar dos animais, garantindo a sua sobrevivéncia e proporcionando-
Ihes se um lar — O bem-estar dos animais de companhia, nas ruas, passa por retira-los das

ruas, acolhé-los e promover a adocao.

-Cuidar dos animais em coldnias — O controlo de colonias de animais, de gatos, surge
como complementar ao objetivo acima descrito. Nao € possivel resgatar todos 0s animais
das ruas, e a solucdo passa por manté-los e controlar a populagdo animal, atraves do

método CED — capturar, esterilizar e devolver a rua. Apesar deste objetivo ndo garantir a
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protecdo dos animais, por estarem expostos a perigos da rua, atropelamentos,
envenenamento e outros maus tratos, € o caminho para garantir que a populacdo animal

n&o cresca e mais animais sofram.

-Contribuir para o bem-estar dos outros animais, de familias e de associagdes — O bem-
estar passa pelo fornecimento de alimentos e esterilizacbes aos animais de familias
carenciadas e pela promo¢do da adocdo e da esterilizacdo dos animais de outras

associacgoes.
Pessoas

-Melhorar as perspetivas de vida de criancas, jovens e idosos em situacdo vulneravel — A
ajuda a pessoas passa pelo desenvolvimento das IAA (AAA e TAA), incluindo pessoas

com diagndstico irrecuperavel pelas terapias tradicionais.

-Alargar e intensificar a ajuda a pessoas (a ajuda através das IAA) — Fazer chegar a ajuda

da PRAVI a todas as institui¢cOes e pessoas que solicitam a ajuda da PRAVI.

-Contribuir para o bem-estar das familias com animais — Ao ajudar o0s animais, a PRAVI
também contribuir para o bem-estar das familias, seja pela ajuda prestada aos animais,
pelo fornecimento de bens essenciais as familias ou pelo diagnostico e transmissdo de

situacOes de exclusédo social/pobreza extrema a Rede Social do Algarve.
Sociedade

-Formacdo de cidaddos socialmente responsaveis, sensibilizados e conscientes dos
deveres éticos e civicos e do papel social dos animais — Contribuir para a mudanca na
sociedade, pela sensibilizacdo, intervindo nas emogdes e sentimentos em relacdo aos
animais, e pela formacao civica e ética, tornando os cidaddos conscientes do porqué da

necessidade de alterar comportamentos e do papel social dos animais.

Doadores

Com a perspetiva Doadores pretende-se garantir o financiamento das ajudas da PRAVI
através de doadores satisfeitos e generosos. E fundamental angariar novos sécios e

aumentar doacGes. Tém-se como objetivos:

-Desenvolver boas relagcbes com doadores, garantindo a sua satisfagdo e generosidade —
Uma boa relagdo com doadores consiste, sobretudo, em proporcionar informacéo fiavel

e em utilizar de modo eficiente os recursos, que juntamente com a concretizagcdo dos
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objetivos em termos de ajuda a animais e a pessoas, promove a satisfagdo e sequente

generosidade.

-Aumentar doadores — Fazem parte dos doadores 0s sOcios e outras pessoas ou entidades
que contribuem com donativos em dinheiro ou em espécie. Subdivide-se em dois

objetivos: aumentar socios e aumentar doagdes.

Processos Internos

A perspetiva Processos Internos enfatiza os processos que permitem alcancar a exceléncia
nas ajudas aos animais e as pessoas e na educacgdo e sensibilizagdo da sociedade. Para
alcancar a exceléncia, ¢ fundamental ter recursos suficientes, humanos, fisicos e
financeiros, que dependem sobretudo da notoriedade, e que a influéncia sobre a sociedade

seja eficaz. Consideram-se como objetivos:

-Captacao e retencdo de bons voluntarios — Possuir voluntarios suficientes e que estes se

identifiqguem com os valores da PRAVI.

-Apostar numa forte comunicagdo — Uma comunicacdo eficaz na educagdo e

sensibilizacdo da sociedade e que contribua para a notoriedade da PRAVI.

-Desenvolver parcerias estratégicas — Desenvolver parcerias com entidades publicas ou
privadas, com ou sem fins lucrativos, de modo a captar recursos e a alcancar a populacéo
que desconheca a PRAVI e/ou que ainda ndo revele interesse pela causa animal, e,

sobretudo, atingir aqueles que praticam atos de maldade para com 0s animais.

Perspetiva Financeira

A Perspetiva Financeira procura promover a boa gestdo dos recursos financeiros.
Pretende-se que a PRAVI seja capaz de gerir 0s seus recursos, de modo eficiente, ndo sé
para garantir que as receitas obtidas sejam suficientes para cobrir as despesas, como
também para que os doadores continuem a apoiar a PRAVI. Para tal, consideram-se como

objetivos:

-Sustentabilidade financeira — Os recursos financeiros, nomeadamente as quotas pagas
pelos sbcios e os donativos, deverdo cobrir todas as despesas. Anualmente, em
determinados periodos, as despesas podem ser superiores as receitas, mas é fundamental,
a longo prazo e dentro dos possiveis no final de cada ano, aquando a prestacéo de contas,

que os recursos financeiros sejam suficientes para fazer face a todas as despesas.
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-Controlo de despesas — Acompanhamento das despesas, a identificacdo de desvios e a

tomada de decisdo quando as despesas sdo excessivas.

-Controlo de receitas — Acompanhamento das receitas, a identificacdo de desvios e a

tomada de decisdo quando as receitas s&o inferiores as previstas.

Aprendizagem e Desenvolvimento

A perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento visa o desenvolvimento do capital
humano e organizacional, identificando a forma como as pessoas devem aprender,
comunicar e trabalhar, para que seja possivel realizar os objetivos definidos nas outras
perspetivas, como também o desenvolvimento do capital animal essencial a ajuda através
das IAA. Pretende-se que a PRAVI disponha de uma forca de trabalho motivada, que
relina as competéncias necessarias e seja dotada da capacidade de melhorar. Consideram-

se como objetivos:

-Qualificacdo de voluntarios e animais — A ajuda da PRAVI a pessoas depende,
sobretudo, de voluntarios com formacdo especifica em AAA e/ou TAA e de animais
treinados.

-Fortalecer a cultura organizacional — Uma cultura organizacional, com valores bem
estabelecidos e compartilhados pelos voluntérios, causando um impacto positivo no
desempenho.

-Garantir a motivacao e o empenho dos voluntarios — Por haver escassez de voluntarios e
dos voluntarios lidarem com diversas dificuldades, é fundamental promover a motivacao

e 0 empenho

5.5.1.3. Identificacdo dos Fatores Criticos

Para cada perspetiva, tendo em conta 0s objetivos estratégicos, identificam-se fatores
criticos (Tabela 5), que condicionam os resultados e servem de orientacdo para definir

indicadores e iniciativas.
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Tabela 5 — Fatores Criticos

Perspetivas de Performance Fatores Criticos

Beneficiarios: Animais Capacidade de proporcionar bem-estar (de acolher, de
promover a adoc¢ao e controlar a populacédo animal)
Beneficiarios: Pessoas Capacidade de proporcionar bem-estar (de resposta a
todas as solicitacGes e de melhorar as perspetivas de
vida)

Beneficiarios: Sociedade Capacidade de promover a mudanga na sociedade
(individuos sensibilizados e conscientes)

Doadores Captacdo; satisfagédo

Processos Internos Captacéo e retengdo de voluntarios; eficacia na
comunicagdo; parcerias

Perspetiva Financeira Sustentabilidade financeira; controlo de despesas e
receitas

Aprendizagem e Desenvolvimento | Qualificagdo; cultura organizacional forte; motivacéo e

empenho dos voluntarios

Fonte: Elaboragdo prépria

5.5.1.4. Mapa Estratégico

O mapa estratégico evidencia as relacdes causa-efeito entre os objetivos estratégicos,

clarificando a estratégia da PRAVI (Figura 7).

Interpretando 0 mapa estratégico, na perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento,
através da qualificacdo, de uma cultura organizacional forte e promovendo a motivacao e
0 empenho dos voluntéarios, é possivel ter uma forca de trabalho capacidade e empenhada.
Esta forca de trabalho é fundamental para concretizar os objetivos na perspetiva dos
Processos Internos e para planear iniciativas e respetivos planos de acdo, de modo a

garantir a sustentabilidade financeira, na perspetiva Financeira.

A PRAVI, captando e retendo voluntarios com o perfil adequado e apostando em
parcerias estratégicas e numa forte comunicacdo, promove a exceléncia, na perspetiva
Beneficiarios, da ajuda a animais, da ajuda a pessoas e da sensibilizacdo e da formacéo
civica e etica da sociedade. Também as parcerias e a comunicagdo, contribuindo para a

notoriedade e credibilidade, auxiliam a PRAVI a captar voluntarios. O cumprimento dos
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objetivos na perspetiva Processos Internos promove o cumprimento dos objetivos da

perspetiva Doadores, angariar donativos e captar potenciais doadores.

Para alcancar a exceléncia, nas ajudas a animais e a pessoas, é fundamental, ndo sé
angariar recursos e sensibilizar eficazmente (pelos Processos Internos), como também
garantir que os recursos financeiros angariados serdo suficientes para fazer face as

despesas (sustentabilidade financeira na Perspetiva Financeira).

A PRAVI, ao cumprir os objetivos da perspetiva Beneficiérios, ao atuar com eficiéncia
(controlo de receitas e despesas; gestdo financeira) e ao demonstrar os resultados obtidos
(da perspetiva Beneficiarios e em termos de despesas e sustentabilidade), pela prestacao
de contas, contribui para a satisfacdo e generosidade dos doadores. Por sua vez, doadores
satisfeitos e generosos possibilitam a PRAVI ter mais recursos para cumprir 0s objetivos
da perspetiva Beneficiarios. E assim, € possivel cumprir a missdo: proteger e apoiar 0s
animais de companhia e as pessoas — criancas, jovens e idosos, em situacdo vulneravel,
bem como o alcance das aspiracdes: em renovar a sociedade, renascer o sonho de ser feliz
nas pessoas mais vulnerdveis e tornar possivel, juntamente com todas as pessoas e
entidades envolvidas pela mesma causa, um convivio entre humanos e animais em que

prevalecam a compaixao, a bondade e a solidariedade.
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Figura 7 — Mapa Estratégico

Missdo

Proteger e apoiar os animais de companhia e as pessoas — criangas, jovens e idosos, em
situacdo vulneréavel, sendo a voz dos animais, promovendo a Interagdo Homem-Animal,
e despertando nas pessoas 0 Sentido de Humanidade, para com os outros e tudo o que
as rodeiam, incluindo os animais.
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5.2.1.5. Indicadores, Metas e Iniciativas

Para cada objetivo estratégico sdo definidos indicadores de performance, metas e

iniciativas estratégicas (Tabela 6 e Tabela 7).

Tabela 6 — Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Animais
Promogao do bem-estar dos % de animais acolhidos ~ Aumentar Criacdo de uma
animais, garantindo a sua plataforma de divulgacéo
sobrevivéncia e % de animais adotados ~ Aumentar e adocdo de animais
proporcionando-lhes um lar

Tempo médio para a Reduzir Aderir a plataformas

adocéo dos “animais online de divulgagédo e

ndo preferidos” adocdo de animais
Cuidar dos animais em Taxa de evolugdo dos  Diminuir Pedidos de audiéncia com
colénias animais nas colénias as camaras municipais

e < 0%
Campanhas de angariacao

Contribuir para o bem-estar % de animais ajudados ~ Aumentar de alimentos/bens e de
dos animais das familiase de  das familias adocio

associacoes
N° de animais ajudados ~ Aumentar

das familias

% de animais “ndo Aumentar
preferidos” adotados

das associagOes

Pessoas

Melhorar as perspetivas de % de casos de sucesso  Aumentar Celebracéo de parcerias e
vida de criangas, jovens e protocolos com

idosos em situacio vulneravel ~ N° de beneficiarios Aumentar instituicdes

Alargar e intensificar a ajudaa % de respostas as Aumentar Implementacdo do Projeto
pessoas (a ajuda através das solicitacGes de de Interacdo Homem-
IAA) institui¢des Animal
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% de respostas as Aumentar Negociacdo de um
solicitacBes de protocolo com o Governo
particulares
% de pessoas que Aumentar
necessitam e
beneficiam de um plano
de TAA
Contribuir para o bem-estar % de familias ajudadas ~ Aumentar
das familias com animais
N° de familias ajudadas =~ Aumentar
Sociedade
Formagcé&o de cidaddos N° de animais Diminuir Organizar e participar em
socialmente responsaveis, diagnosticados nas palestras e eventos
sensibilizados e conscientes ruas/em col6nias
dos deveres éticos e civicos e
. . . o i O iminui
do papel social dos animais N® de situagdes de Diminuir
maus tratos e abandono
de animais
diagnosticadas
Tempo médio de Diminuir
adogdo dos “animais
ndo preferidos”
Doadores
Desenvolver boa relagcdes com
doadores, garantindo a sua
satisfagcdo e generosidade
Aumentar sécios  N° de sécios Aumentar

Aumentar doacdes

N° de donativos
(em espécie e em
dinheiro); Valor dos
donativos (euros)
(incluindo
apadrinhamentos de

animais)

Cobrir gastos
e

investimentos
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Processos Internos

Captacéo e retencdo de bons Racio de rotatividade >1 Revisdo do site
voluntarios dos voluntérios institucional
Parcerias estratégicas N° de potenciais A definir Estudo de potenciais
parceiros contatados parceiros
N° de parcerias
realizadas
Feedback dos
participantes
Apostar numa forte Estratégia digital, pela
comunicagao utilizacdo do Youtube
Associacdo com figuras
publicas
Perspetiva Financeira
Sustentabilidade financeira Sustentabilidade das 100 % Planear Or¢amentos
despesas pelas receitas “sustentaveis” e
concretizaveis
Controlo de despesas Desvio das despesas <15%
Controlo de receitas Desvio das >-15%
receitas
Aprendizagem e Desenvolvimento
Qualificacdo de voluntariose  N° de animais aptos Aumentar Integrar agdes de
animais formacdo em programas
0 L
N° de voluntarios aptos ~ Aumentar de voluntariado
empresarial
N° de formadores Aumentar
N° de treinadores Aumentar

Fortalecer a cultura

organizacional

Criac&o de um documento

estratégico
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Garantir a motivacdo e o indice de avaliagéo Superiora  Questionario aos
empenho dos voluntarios 80%; voluntérios
Aumentar
Album PRAVI
Fonte: Elaboragdo propria
Tabela 7 — Célculo dos Indicadores

Indicador Formula de Calculo Notas

Animais

% de animais N° de animais acolhidos <100 Animais acolhidos sdo os

acolhidos N° de amimais diagnosticados animais que se encontram
em abrigos, em FAT e em
hotéis.
Animais diagnosticados
s80 0s animais
encontrados pelos
voluntérios e os animais
dos pedidos de ajuda que
a PRAVI recebe.

% de animais N° de animais adotados X100 Deve-se ter em conta

adotados N° de animais acolhidos apenas os animais

(excepto animais em recuperagio
¢ animais em observagao)

Tempo médio para a Y tempo para adogdo dos
animais ndo preferidos (em dias)
N° de animais ndo preferidos

adocgdo dos “animais

ndo preferidos”

acolhidos disponiveis
para adogdo, excluindo os
que estdo em recuperacdo

e em observacao.

Consideram-se como
“animais ndo preferidos”
0s animais que ndo fazem
parte das preferéncias das
pessoas (gatos de cor de
pelo preta; animais mais
velhos; com medo; ndo

100% sociaveis).
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Taxa de evolugdo
do nimero de

animais nas colénias

% de animais

ajudados de familias

% de animais ‘“nao

N° de animais na coloénia,
— N° de animais na colonia,_;

— — x100
N° animais na colonia,,_;

N° de animais ajudados As familias sdo familias

X
5 — prr— )
N° de animais das familias ajudadas carenciadas, que

necessitam de ajuda para
alimentacdo e/ou

tratamentos veterinarios/

esterilizacdo dos animais.

N° de animais adotados

S — %100
feridos” N° de animais divulgados
preteridos para adogdo
adotados de
associacoes
Pessoas
% de casos de N° de casos de sucesso <100

SUCEesSso

% de respostas as
solicitacGes de
instituicGes

% de respostas as
solicitacOes de

particulares

% de pessoas que
necessitam e
beneficiam de um
plano de TAA

% de familias com

animais ajudadas

N° de pessoas com
diagnostico irrecuperavel

N° de entidades que

celebraram parceria/ protocolo com a PRAVI %100

N° de entidades que solicitaram
a ajuda da PRAVI

N° de particulares que Particulares sdo os

beneficiaram das AAA/TAA
N° de particulares que

solicitaram a ajuda da PRAVI

x100

individuos que solicitam

domicilios.

N° de pessoas que necessitam
e beneficiam das TAA

S - %100
N° de pessoas que necessitam
de um plano de TAA
N° de familias ajudadas
%100

N¢ de familias que solicitaram ajuda

a

ajuda da PRAVI nos seus
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Processos Internos

Racio de N° de voluntéarios que entraram

rotatividade dos N° de voiuntarios que sairam

voluntarios

Consideram-se como
voluntarios que entraram
0s novos voluntarios, e
como voluntarios que
sairam os voluntarios que
deixaram de colaborar
com a PRAVI, por
motivos préprios, ou que
sdo “voluntarios
ausentes” (quando
necessarios ndo estao

presentes).

Perspetiva Financeira

Sustentabilidade das Receitas

—_—X
despesas pelas Despesas

receitas

Nas receitas, incluem-se
as quotas dos socios € 0s

donativos em dinheiro. As

despesas sdo relativas a
ajuda a animais e a ajuda
a pessoas, incluindo-se os
investimentos necessarios
a construcédo dos centros
de interacdo homem-

animal.

Desvio das despesas (Despesas reais — Despesas previstas)
X

100

Despesas previstas

Desvio das receitas (Receitas reais — Receitas previstas)
X

100

Receitas previstas

Aprendizagem e Desenvolvimento

indice de avaliagdo  Resultados dos questionarios aos voluntéarios

Fonte: Elaboracdo propria

Os objetivos, indicadores, metas e iniciativas integram o BSC corporativo da PRAVI. Os
responsaveis pela realizacdo dos objetivos sédo a direcao e os nucleos. No desdobramento

do BSC, os nucleos terdo os mesmos objetivos do BSC corporativo, mas atualmente, por
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haver nucleos que ndo desenvolvem as duas ajudas, a pessoas € a animais, € por nao as
realizarem de modo igual, cada um ter4 os objetivos e indicadores que lhes digam
respeito, e também podem ser acrescentados outros indicadores. A nivel departamental:
0s departamentos de ajuda a animais e de ajuda a pessoas possuem 0s objetivos que lhes
digam respeito das perspetivas Animais e Pessoas; 0 objetivo qualificacdo de voluntarios
e animais é relativo ao departamento de ajuda a pessoas; 0s restantes objetivos sdo
partilhados pelos dois departamentos. Relativamente as iniciativas, contribuem para a sua

realizacdo: nacleos, direcdo e a atuagdo conjunta destes.

As metas sdo personalizaveis, nomeadamente as metas das perspetivas Animais e
Pessoas, sendo que cada nucleo deve adapta-las, conforme o historial do seu desempenho.
E em relacdo a frequéncia de analise dos resultados obtidos, sugere-se que seja adotado
um periodo, ndo muito longo para que possam ser feitas melhorias, nem muito curto, dado
que os objetivos e metas demoram a ser cumpridos. A frequéncia podera ser trimestral,
exceto nos indicadores relativos ao controlo de receitas e despesas, para 0s quais se sugere
uma frequéncia mensal. E no caso da sustentabilidade financeira, tal como referido mais
atras, pode haver periodos em que as despesas sao superiores as receitas, pelo que o
cumprimento do objetivo deve ser apurado a médio (um ano) e a longo prazo, e

periodicamente, pode ser analisada a sustentabilidade das despesas e receitas acumuladas.

Exemplificando a personalizacdo do BSC corporativo aos nucleos, em termos de

indicadores e metas, nos seguintes objetivos (Tabela 8):

Tabela 8 — Desdobramento do BSC

Objetivo: Promocédo do bem-estar dos animais, garantindo a sua sobrevivéncia e proporcionando-

Ihes um lar

Nucleos Indicador Meta
Albufeira; Alpiar¢a-Almeirim % de animais acolhidos 70%
Lisboa; Santarém; Setubal 50%
Albufeira, Alpiarca-Almeirim % de animais adotados 70%

Lisboa; Santarém; Setubal
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Os resultados obtidos podem ser subdivididos em cées e gatos e em categorias, consoante a raca, a cor

do pelo e a idade.

Objetivo: Contribuir para o bem-estar dos animais das familias e de associacfes

Albufeira; Lisboa; Santarém; Setibal % de animais Entre 70% e 100%
ajudados das familias

Vila Real 100%

Albufeira; Lisboa; Santarém:; % de animais “ndo 50%

Setabal preferidos” adotados das

associacoes

Os resultados obtidos podem ser subdivididos consoante o tipo de ajuda (alimentacéo; esterilizacdo).

Objetivo: Melhorar as perspetivas de vida de criancas, jovens e idosos em situacédo vulneravel

Lisboa; Santarém % de casos de sucesso 70%

Os resultados podem ser subdivididos em: % de casos de sucesso em criangas e jovens e % de casos de

sucesso em idosos e em categorias, consoante o tipo de doenca ou problema.

Obijetivo: Alargar e intensificar a ajuda a pessoas através das IAA

Lisboa; Santarém % de respostas as 70%

solicitacBes de institui¢des

Lisboa % de respostas as 50%-60%
solicitacGes de particulares

Santarém 40%-50%

Lisboa % de pessoas que 50%-60%

necessitam e beneficiam

Santarém de um plano de TAA 40%-50%

Objetivo: Contribuir para o bem-estar das familias com animais

Albufeira; Lisboa; Santarém; Setdbal =~ % de familias ajudadas Entre 70% e 100%
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Vila Real Tempo médio para ajudar  Diminuir (pode ser definido um
as familias tempo especifico)
Albufeira N° de situacBes de pobreza ~ Aumentar

extrema/exclusio social
diagnosticadas e

transmitidas a Rede Social

Os resultados obtidos podem ser subdivididos em categorias, consoante o tipo de ajuda (bens de primeira
necessidade; alimentacdo dos animais; esterilizacdo dos animais) e o tipo de situacdo diagnosticada

(doentes reformados, familias atingidas pelo desemprego, sem-abrigo, toxicodependentes...).

Objetivo: Sustentabilidade financeira

Albufeira; Alpiarca-Almeirim; Sustentabilidade das Entre 70% e 100%
despesas pelas receitas

Lisboa; Setdbal; Santarém Entre 50% e 70%

Vila Real 100%

Albufeira; Alpiarca-Almeirim; Sustentabilidade das Entre 70% e 100%

Lisboa; Santarém; Setubal despesas pelas receitas e

recursos dos voluntarios

Fonte: Elaboragdo prépria

As metas apresentadas foram definidas tendo em conta informagdes recolhidas sobre a
PRAVI e respetivos nacleos (Anexo 3), mas essas informacdes sdo insuficientes para
definir metas, sobretudo, em alguns indicadores, para 0s quais se considera que a meta
poderia ser definida nos intervalos apresentados. E quando analisados os resultados
obtidos em alguns indicadores, ha que ter em conta alguns aspetos:

e No indicador % de animais acolhidos: caso a percentagem de animais acolhidos
seja inferior relativamente a percentagem do periodo anterior, ndo significa que o
desempenho tenha sido pior, desde que o numero de animais acolhidos tenha sido
superior; este indicador deve ter em conta a dedicacao e o0 numero dos voluntarios,
uma vez que estes (por exemplo: pelo tempo dedicado e lugares percorridos)
influenciam o numero de animais encontrados, podendo existir uma reducédo

significativa do numero e a meta ser facilmente atingida.
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No indicador % de animais adotados: caso a percentagem de animais adotados
seja inferior relativamente a percentagem do periodo anterior, ndo significa que o
desempenho tenha sido pior, desde que o nimero de adogdes tenha sido superior;
se h& uma reducdo significa do nimero de animais acolhidos derivada de uma
menor dedicacdo e/ou de um menor nimero de voluntarios, a meta pode ser
facilmente atingida; a percentagem atingida ndo implica que a percentagem
restante diga respeito a animais que ndo serdo adotados, podem ser adotados nos
periodos seguintes.

A (ltima observacdo, também vale para outros indicadores: % de animais
ajudados das familias, % de animais “ndo preferidos” adotados das associagdes,
% de familias ajudadas, % de casos de sucesso na ajuda a pessoas pelas IAA, %
de respostas as solicitacGes de instituicdes, % de respostas as solicitacbes de
particulares e % de pessoas que necessitam e beneficiam de um plano de TAA. A
percentagem concretizada ndo implica que ndo se dé resposta a restante.

A dedicacdo e o numero dos voluntarios também sdo de ter em conta na analise
dos resultados nos indicadores n° de animais diagnosticados nas ruas/em colénias
e n° de situacdes de caréncia de pobreza extrema/excluséo social diagnosticadas e
transmitidas & Rede Social.

Sustentabilidade das despesas pelas receitas: A percentagem obtida neste
indicador ndo significa que ndo sdo cobertas mais despesas. Também o0s
voluntarios pagam as despesas, como é o caso do nucleo de Santarém, pelo que,
para além deste indicador, pode ser analisada a sustentabilidade das despesas pelas

receitas e recursos financeiros dos voluntarios.

O ndcleo de Santarém, que desenvolve a ajuda a pessoas através das IAA, ainda ndo

realiza a ajuda a idosos nos domicilios e em instituicdes, que seré iniciada brevemente.

Para a definicdo de metas no objetivo alargar e intensificar a ajuda a pessoas devem ser

tidos em conta 0 numero de solicitagbes e o numero de voluntarios e respetiva

disponibilidade. Mas tendo em conta informagdes obtidas:

Caso hajam muitas solicitacfes de instituicGes, é de se esperar que seja dificil dar
resposta a todas como acontece com o nucleo de Lisboa. Numa fase inicial a
percentagem pode ser tanto inferior a 50% como superior a 50% caso 0s
voluntarios sejam, respetivamente, insuficientes ou suficientes. No entanto, o

indicador % de solicitacbes de instituicbes também inclui as solicitacbes de
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estabelecimentos de ensino para as AAA, cujo nimero tem vindo a aumentar e o
nacleo tem consigo dar resposta a todas, dado que os voluntarios em AAA tém
vindo a aumentar, pelo que se considera que pode ser definida, uma meta
ambiciosa, de 70%;

e Nos indicadores % de respostas as solicitacdes de particulares e % de pessoas que
necessitam e beneficiam de um plano de TAA, considerando que caso 0 nimero
de solicitacbes de particulares seja proximo ao do ndcleo de Lisboa (e que ndo
tem vindo a aumentar) e como ha escassez de voluntarios técnicos em TAA, as
metas a definir encontram-se abaixo ou préximas das metas consideradas para o

nucleo de Lishoa.

As metas definidas (Tabela 8) para os nucleos devem ser alvo de uma maior discusséo,
que pode partir da discussdo ja apresentada. No objetivo qualificacdo de voluntarios e

animais também podem ser definidas metas especificas para os nucleos (Tabela 6).

Em termos do BSC corporativo e do BSC dos nucleos, no objetivo parcerias estratégicas
(Tabela 6) pode ser definido um nimero minimo de potencias parceiros contatados e ndo
ha necessidade de definir uma meta especifica para o indicador n° de parcerias realizadas,
uma vez que o que importa é realizar parcerias e que estas sejam eficazes. A eficacia pode
ser medida pelo feedback dos participantes e pelo impacto nos cumprimento dos outros
objetivos, por exemplo: opinido dos participantes sobre o papel dos animais na sociedade;
quantidade e valor dos donativos; se foram adotados animais; se foram captados

voluntarios/ FAT/Padrinhos para os animais.

No objetivo captacdo e retencdo de voluntéarios, o resultado no indicador racio de
rotatividade ha que ser subdividido e analisado por departamentos e fungOes/tarefas
desempenhas pelos voluntarios: campanhas de recolha de alimentos, campanha de
sensibilizagdo e adocgdo, transporte de animais, FAT, acompanhamento das sessfes de
IAA, desenvolvimento das sessdes IAA (terapeutas), area administrativa, area financeira,
entre outras. E no objetivo garantir a motivacéo e o empenho do voluntério: o resultado
no indicador indice de avaliacdo também pode ser subdividido e analisado a nivel
departamental e por funcdes/tarefas.

As metas estabelecidas devem ser revistas periodicamente/anualmente, conforme os

resultados obtidos e de forma a promover a melhoria continua.
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5.5.2. Plano Operacional

As iniciativas estratégicas constituem o ponto de partida para a elaboracdo do plano
operacional. A cada iniciativa devera corresponder um plano de acgéo, para o qual deve
ser feita uma previsao de recursos a utilizar, de rendimentos e gastos. Ao conjunto dos

planos de acédo constituira o plano operacional.

N&o se pretende que as iniciativas sejam planeadas a rigor, com uma calendarizacéo
rigorosa e a lista de todos os voluntarios que irdo realizar a iniciativa, uma vez que a
PRAVI lida com a dificuldade de escassez de voluntarios. Além disso, as atividades ja
realizadas pelos nucleos, podem ser planeadas tal e qual como tém sido até agora. O que
se pretende é que a PRAVI seja capaz de realizar novas atividades e de prever
rendimentos e gastos, para além dos fixos (quotas dos sdcios, despesas em alojamento,
entre outros) e que o plano operacional seja elaborado com a finalidade de garantir a
sustentabilidade financeira, que promova o financiamento das ajudas atuais bem o

alargamento dessas ajudas a mais pessoas e animais.

Prevendo 0s recursos necessarios (por exemplo: racdo e materiais para 0s animais,
quantidade de esterilizacGes e de tratamentos veterinarios, equipamentos para o treino de
animais e materiais para as sessoes de 1AA), os rendimentos (por exemplo: quotas dos
socios, donativos em dinheiro e em espécie), 0s gastos (por exemplo: gastos com animais,
em alimentacdo, esterilizacOes e tratamentos veterinarios e gastos na ajuda a pessoas, com
transporte e sessdes de 1AA), é também possivel prever receitas (quotas e donativos em
dinheiro) e despesas (obrigagfes de realizar um pagamento), e assim analisar a
sustentabilidade financeira dos ndcleos, ou seja, se as receitas serdo inferiores ou

superiores ao total das despesas.

A previsdo de recursos deve ter em conta 0 nimero de animais diagnosticados nas
ruas/colonias e 0 numero de solicitagdes de instituicdes/pessoas (aproximados, tendo em
conta o histérico) e o desempenho pretendido (pelas metas definidas no BSC). A partir
dessa previsao, as despesas em equipamentos € 0s gastos sao possiveis de prever. Para
cobrir estes, as iniciativas devem ser planeadas de modo a que quotas e donativos
angariados sejam suficientes. E periodicamente, aquando a monitorizacdo da estratégia,

a situacdo ndo ser a desejada, em termos das metas definidas, o plano deveré ser revisto.

Seguem-se a descric¢do das iniciativas e sugestoes ao plano operacional:
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Animais

Criacdo de uma plataforma de adocdo de animais — Os nucleos da PRAVI
promovem a adoc¢do dos animais, sobretudo, através da rede social Facebook e de
campanhas de adocdo, mas sugere-se a criacdo de uma pagina, integrada no site
da PRAVI. Na pégina, os animais estariam organizados por nucleo e para cada
animal sugere-se que seja colocada uma fotografia e feita uma descricdo,
incluindo carateristicas, medos, doencas, a forma como foram recolhidos e se
lidam bem outros animais e com pessoas. Como sdo centenas 0s animais ajudados
pela PRAVI, considera-se a possibilidade de a pagina ser utilizada para os animais
que ndo fazem parte das preferéncias das pessoas e que estdo a demorar mais
tempo (superior a média do tempo para a adogdo) para serem adotados, como
também animais de outras associa¢des com dificuldades na adocéo. E por existir
muitas vezes a incapacidade de resgatar e acolher os animais, sugere-se também
que animais das coldnias ou animais de rua que frequentem os mesmos lugares, a
possibilidade de os incluir também na plataforma, para adog¢do ou acolhimento
temporario.

Aderir a plataformas online de adogdo de animais — Existem varias plataformas
como a PetCare e a Eu Adoto que a PRAVI pode aderir.

Pedidos de audiéncia com as cdmaras municipais — E ja uma iniciativa da PRAVI
para fazer face a todas as despesas com animais.

Campanhas de angariacdo de alimentos e de adogo — E ja uma iniciativa realizada
pelos nacleos da PRAVI. Sugere-se que se faca uma maior divulgacdo das
campanhas, tanto nas redes sociais e por email, e que sejam integradas campanhas
nas parcerias estratégicas. Os nimeros de campanhas de recolha de alimentos e
de adocdo, indicadores utilizados pela PRAVI, e outros possiveis como a
quantidade de racdo angariada e 0 nimero de animais adotados por campanha
tratam-se de indicadores operacionais que permitem medir 0 desempenho nesta

iniciativa.

Pessoas

Celebracdo de parcerias e protocolos com instituicdes — J& faz parte das iniciativas
atuais da PRAVI.
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Implementacdo do Projeto de Interacio Homem-Animal — A PRAVI esta
empenhada a criar condi¢Ges para implementar um Parque Social de Interacéo
Homem-Animal em Palmela (em fase de constru¢do) e um Centro Social de
Interagdo Homem-Animal no Algarve. E uma iniciativa da PRAVI, ndo faz parte
das iniciativas sugeridas, mas que ndo poderia deixar de ser mencionada, uma vez
que terd um significativo impacto nos indicadores da ajuda a pessoas, quando for
implementada.

Negociacdo de um protocolo com o Governo — Negociar um protocolo para
financiamento, no ambito das IAA. A realizagdo desta iniciativa depende do

alargamento do quadro de voluntarios da PRAVI.

Sociedade

Realizacéo e participagdo em eventos e palestras — A PRAVI realiza palestras e
sessOes de AAA em escolas, universidades e faculdades, realiza campanhas de
sensibilizacdo e realiza e participa em coléquios, seminarios, congressos,
conferéncias e outros eventos. Pretende-se que sejam também realizados eventos
e palestras em parcerias estratégias. Os numeros de palestras, sessdes de AAA,
campanhas de sensibilizacdo e participacbes da PRAVI em eventos podem ser

utilizados para medir o desempenho operacional.

Processos Internos

Revisdo do site institucional — Incluir no site da PRAVI informagdes sobre o
voluntariado, para além das areas de interesse (na pagina Ser Voluntario do site),
requisitos/perfil e testemunhos de outros voluntarios. E colocar também a misséo,
visdo e valores no site (um dos requisitos é a partilha destes), de modo que
potenciais voluntarios se possam identificar com a PRAVI.

Estudo de potenciais parceiros — Dado que as atividades da PRAVI abrangem
diversas areas: animais; pessoas; salde; bem-estar; educacéo; responsabilidade
social, e se pretende alcancgar o publico “que maltrata/abandona os animais”, 0S
parceiros podem ser diversos: de desporto (associacdes de desporto, clubes de
futebol/ de modalidades); de educagéo (escolas, faculdades, universidades); de
salde e bem-estar (associacOes, fundacdes, hospitais, clinicas); de animais (lojas
de produtos para animais, associa¢des); de turismo e lazer (fundages, parques de

campismo, hotéis); de educacdo rodoviaria (associac¢Oes, escolas); de protecéo
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ambiental/da natureza (associac¢fes); entre outros. As parcerias podem abranger:
eventos de interacdo entre pessoas e animais; palestras; campanhas de
sensibilizagdo e adogdo; angariacdo de donativos em espécie e em dinheiro;
programas de voluntariado empresarial.

e Investir numa estratégia digital, pela utilizacdo do Youtube — A PRAVI, possui
um canal de Youtube (PRAVI Channel, com videos publicados em 2013), mas o
que se pretende é o aproveitamento do potencial do Youtube. Ha vérias tematicas
para os videos, nomeadamente: apresentacdo da PRAVI, uma apresentacdo de
cada ndcleo, operacdes de resgate, familias de acolhimento temporério,
apadrinhamento de animais, experiéncias dos voluntarios, historias de animais
resgatados, beneficios da convivéncia com animais, beneficios das IAA e
exemplos de casos de sucesso ou testemunhos dos resultados das IAA. Os videos
devem ser partilnados em outras redes sociais e podem ser apresentados no site da
PRAVI. E possivel ainda incorporar um trailer do canal no site, facilitando o
conhecimento do publico sobre a causa da PRAVI. O canal deve também ser
utilizado com interatividade, pedindo aos visitantes para comentarem, com
sugestBes e experiéncias. O desempenho desta iniciativa pode ser medido atraves
dos proprios comentarios e do Youtube Analytics.

e Associacdo com figuras publicas — A associacdo consiste na participacdo em
atividades da PRAVI, incluindo as atividades realizadas nas parcerias
estratégicas, e neste caso a associacdo pode ser feita com figuras publicas
pertencentes as entidades parceiras. A associacdo também passa pela divulgacéo,
em redes sociais, do trabalho da PRAVI.

Perspetiva Financeira

e Planear orcamentos “sustentaveis” e concretizaveis — Planear orgcamentos com
receitas superiores as despesas, € que sejam possiveis de concretizar pelas
iniciativas e respetivos planos de acdo. Cada nlcleo deve planear o seu
orcamento, e ao conjunto dos or¢camentos dos nucleos mais 0s or¢camentos dos

centros de interacdo homem-animal, correspondera o orgamento corporativo.
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Aprendizagem e Desenvolvimento

e Integrar acbes de formacdo em programas de voluntariado empresarial — Os
programas de voluntariado empresarial (no objetivo: desenvolver parcerias
estratégicas) podem abranger acdes de formacdo em AAA e TAA.

e Criacao de documento com a estratégia da PRAVI — Um documento com misséo,
visdo e valores, que deve ser elaborado em conjunto pela direcéo e pelos nucleos.
Prop0e-se a missdo, visdo e valores ja definidos neste projeto.

e Questionario aos voluntarios — Conjunto de questdes com a finalidade de avaliar
o voluntariado, pela satisfacdo dos voluntérios e aspetos a melhorar (Anexo 4).
Cada nucleo sera responsavel por realizar 0os questionarios aos respetivos
voluntarios. H& nuacleos, em que o nimero de voluntarios é reduzido e 0s
voluntarios sdo “fixos”, pelo que a realizacdo dos questionarios € mais pertinente
guando mais voluntarios participarem nas atividades desses nucleos.

e Criagio Album PRAVI — Um album com fotografias e historias dos voluntérios e
animais, tanto para recordar momentos e experiéncias, como uma forma de
reconhecer o trabalho dos voluntérios, e com a possibilidade de divulga-lo em

redes sociais e no site da PRAVI.

5.5.3. Orgamentagéo

Com a introducdo do BSC, o orcamento anual pode desempenhar um papel de apoio ao
planeamento, para além de prever a situacdo financeira anualmente, desde que os dois
instrumentos, BSC e orcamento, sejam integrados. Assim, sugere-se que a cada revisao
do BSC, o orgcamento seja atualizado, e que a revisdo seja feita trimestralmente. No caso

de a PRAVI adotar um ciclo trimestral ent&o trimestralmente revé os trimestres seguintes.

Com o novo modelo de orgcamento, ndo se pretende planear com os minimos detalhes e
sobrecarregar os voluntarios. Sugere-se que se faca uma revisdo em termos de receitas e
despesas. Exemplificando, mensalmente é analisado o grau de execuc¢édo das receitas e
despesas, comparando a execugdo com a previsao, e trimestralmente, séo revistos o BSC
e as receitas e despesas dos trimestres seguintes. Também é fundamental a elaboracéo de
um or¢amento de tesouraria, para acompanhar os recebimentos e os pagamentos, e assim
averiguar se, nos momentos de maiores despesas e respetivos pagamentos, o dinheiro

acumulado sera suficiente.
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Apesar deste novo processo de or¢camentacdo, o orcamento anual pode continuar a ser

apresentado em assembleia geral.

5.5.4. Monotorizacao da Estratégia

Para acompanhar os resultados do BSC, de modo a serem possiveis a medicdo do
desempenho e a obtencéo de feedback corretivo e feedback avaliativo, pode ser utilizado

como software o Excel.

Existem varios softwares para analise de dados e para apoiar a gestdo estratégica através
do BSC, mas a gratuitidade é pertinente, e dada a possibilidade de o Excel ser utilizado
sem acarretar mais custos para a PRAVI, ¢ este o software que se sugere. Através do
Excel, que possui ferramentas para andlise e visualizacdo de dados: Power Pivot, Power
Query, Power View, é possivel a criacdo de indicadores de desempenho e tabelas, para
obter e acompanhar resultados, bem como a criacdo de dashboards, com gréaficos
interativos, para destacar informagdes e acompanhar a evolugdo dos resultados de

periodos diferentes e de acordo com as metas definidas.

A obtencdo de dados e o acompanhamento do BSC seriam entéo realizados a partir de
folhas de célculo do Excel, que podem incluir diversas informac@es, tais como, por
perspetiva de desempenho: objetivos, indicadores, frequéncia de analise, metas,
resultados obtidos para cada indicador, desvio em relacdo as metas e um resumo da
situacdo atual e para cada iniciativa: os responsaveis pela realizacdo da iniciativa e o
estado atual do cumprimento da iniciativa (Figura 8). Cada nucleo terd a seu proprio
output e a direcdo cabera um output, englobando os outputs dos nucleos. A periodicidade
da monotorizacdo ja foi abordada mais atras, sugeriu-se uma monotorizacdo trimestral,
exceto para o controlo de despesas e 0 controlo de receitas, para os quais se propde uma
periodicidade mensal.
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Figura 8 — Exemplo de Layout para Monotorizacdo da Estratégia

Perspetiva:

PRAVI/ Nucleo:

Objetivos Estratégicos

Perddo em andlise:

Indicadores  Frequéncia Metas Resultados Desvios

Resumo da Situagao atual:

Iniciativas Estratégicas

Responsaveis Estado Atual

Fonte: Elaboracéo propria
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Conclusao

Para finalizar o presente projeto, é possivel retirar conclusdes, limitacbes, sugestdes para

investigacao futura e a experiéncia adquirida.

Gerir uma organizacao envolve planear, implementar e controlar, funcées que os gestores
deverdo ser capazes de desempenhar de modo eficiente e eficaz, de modo a que
juntamente, com todos os membros da organizagéo, seja criado valor aos membros, aos
clientes/beneficiarios e aos restantes stakeholders externos. O controlo de gestdo destaca-
se por estar envolvido nas vérias etapas da gestdo estratégica, pois é ele que promove a
implementacdo e a reformulacdo do que foi planeado. Para o acompanhamento de
resultados, a criacdo de valor e a sequente obtencao de melhor performance, séo utilizados
instrumentos como o balanced scorecard, com cariz estratégico e o tableau de bord, mais

operacional.

A PRAVI é uma organizagdo que tem tido um bom desempenho, ao longo dos anos, mas
depara-se com dificuldades dificeis de ultrapassar e que a impedem de obter melhores
resultados, tanto na ajuda a animais como na ajuda a pessoas. Por um lado, se a PRAVI
tivesse mais voluntarios e mais recursos financeiros, poderia ajudar mais animais e
pessoas, e por outro lado, sobretudo, na ajuda a animais, se diminuissem os maus tratos e
0 abandono de animais, os recursos de que dispbe seriam suficientes. Devido as
dificuldades, alguns nacleos tiveram de suspender a atividade e o alargamento das ajudas

a mais animais e pessoas é dificil.

Na PRAVI, variando de nucleo para nicleo, é feito o planeamento de atividades, sdo
acompanhados os resultados financeiros e ndo financeiros e séo feitos relatorios que
permitem avaliar o desempenho. Mas é de considerar que a PRAVI pode fazer mais nos

processos de controlo de gestdo e gestdo estratégica.

O BSC surge como uma ferramenta que pode ser bastante util a PRAVI. Foi concebido,
juntamente com o mapa estratégico e as sugestdes ao plano operacional, a fase de
orcamentacdo e a monotorizacao da estratégia, para auxiliar a angariar e a gerir recursos,
a fomentar uma forca de trabalho capacitada e empenhada e capacidade financeira para

desenvolver as ajudas a animais e a pessoas, e de modo a que seja alcangada a exceléncia

95



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

na protecdo e no apoio dos animais de companhia e das pessoas — criangas, jovens e

idosos.

A sistema de controlo de gestdo proposto traz a PRAVI e aos respetivos nucleos: uma
visdo integrada e global do desempenho, diversos indicadores para medir o desempenho,
metas a serem atingidas e iniciativas que auxiliam a alcancar as metas dos objetivos
definidos. E realcada a necessidade de as atividades serem planeadas de forma a que as
receitas sejam suficientes para fazer face as despesas atuais e alcancar o desempenho
desejado. O mapa de relacdo de causa efeito € complementar ao BSC, conjuntamente
promovem a comunicacao da estratégia, o alinhamento, feedback e a aprendizagem. Este
sistema fortalece as alavancas de controlo de fronteiras, pela definicdo de metas, e as
alavancas de controlo de crencas, pela comunicacdo da estratégia, e devera ser utilizado

para diagnostico, mas também de forma interativa.

LimitacGes

Para analisar a situagdo dos animais em Portugal, em termos de maus tratos e abandono,
ndo existem dados suficientes. Os dados utilizados: nimero de animais acolhidos em
centros de recolha oficial e nUmero de crimes, e respetiva evolucdo, ndo permitem
averiguar a tendéncia dos maus tratos e do abandono, e ainda acrescem muitos animais
acolhidos pelas associagdes. A legislacdo a favor dos animais, 0s apoios do Governo para
esterilizacdo e para a rede de centros de recolha oficial podem vir a ter um impacto
significativo nos maus tratos e abandono e na populacdo animal. E caso o tenham: um
melhor desempenho da PRAVI nos préximos anos, em termos dos indicadores
desenvolvidos neste trabalho pode advir, sobretudo, da legislacdo e dos apoios do

Governo.

Também foi encontrada a limitagdo em termos de medi¢do do impacto social da PRAVI.
Considerou-se colocar uma perspetiva no BSC relativa a sociedade para medir a
influéncia da PRAVI sobre a sociedade, mas os resultados obtidos nos indicadores
também sdo provenientes do trabalho de outras pessoas, das associagdes de protecdo de

animal do Governo, das camaras municipais e de outras entidades publicas.
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Sugestodes

Na elaboragcéo do presente projeto, identificaram-se oportunidades de investigagédo na
Otica do marketing e na gestdo de recursos humanos. As proprias atividades da PRAVI
consistem em marketing social, e neste trabalho, sdo feitas sugestdes em termos de
comunicacgéo e parcerias, pelo que estes temas podem ser explorados. Como a PRAVI
enfrenta a escassez de voluntarios, poderiam ser exploradas a gestdo de voluntariado e
solucdes para captacdo de voluntarios, incluindo os programas de voluntariado

empresarial.

Tendo em conta o importante papel que a PRAVI desempenha para ao stakeholders, seria
interessante e pertinente a aplicacdo da metodologia SROI (Social Return On
Investement) que analisa o custo-beneficio do valor social gerado pela intervencéo de uma
organizacgao, possibilitando quantificar o impacto social para os stakeholders, traduzi-lo
em termos monetarios e compard-lo com o investimento. Esta metodologia é uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho tal como o BSC, mas que pode trazer novos

dados e informacdes Uteis para avaliar o desempenho.

Experiéncia Adquirida

Como autora do presente trabalho, foi-me possivel aprofundar as teméticas de controlo
de gestdo e estratégia e obter a experiéncia de aplicar conhecimentos num contexto real.
Quanto as tematicas de controlo de gesto e estratégia, é de dar enfase ao balanced
scorecard, um instrumento que ja tinha sido abordado em termos académicos, mas apenas
no ambito do setor lucrativo, sendo possivel através deste projeto explora-lo e aplica-lo a

uma organizacao do setor nao lucrativo.

Também de destacar a criacdo de valor, explorada no ambito do setor ndo lucrativo. As
empresas privadas, ao criarem valor para o cliente, recebem em troca recursos financeiros,
enquanto as organizagdes sem fins lucrativos necessitam de doagdes para criar valor aos
beneficiarios. E, em ambos os setores, contribuem outros stakeholders na criacéo de valor
para os clientes/beneficiarios. Este trabalho confirmou a importancia de gerir as relagdes,
especialmente, quando se possuem escassos recursos e se pretende criar mais valor e

alarga-lo a um maior niumero de beneficiarios.
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Com a escolha da PRAVI para abordar o tema desta tese, foi possivel conhecer melhor a
realidade dos animais de companhia em Portugal e inteirar-me do papel que os animais
desempenham em termos de saude e bem-estar para 0s humanos. E, especialmente, este
projeto revelou-se uma oportunidade para contribuir, na area da gestdo, para uma
sociedade melhor, para o entendimento dos animais como seres vivos com direitos e

beneficios para os humanos.
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ANexos

Anexo 1 — Os Animais de Companhia em Portugal: Em Centros de Recolha Oficial e
Criminalidade

Tabela 9 — Animais de Companhia em Centros de Recolha Oficial

2014 2015 2016 2017 2018

Animais em Proibicéo dos maus tratos e abandono  Proibigdo do abate e criacdo de uma rede de CRO
CRO de animais de companhia

Animais recolhidos

Total continente 29.995 34.146 35.335 32.563

Total nacional 32.000 40.674 36.558
(Desde 2010 aumentou
41%. Em comparagéo
com 2008, a subida foi

de 135%.)
Adotados
Total continente 12.575 12.704 13.152 13.032
Total nacional 16.144 15.628
Eutanasiados
Total continente 10.075 10.372 9.954 5.659
Total nacional 11.819 6.425
Esterilizados
Total continente 3.561 4,202 7.162 12.098
Total nacional 8.873 14.174

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da DGAV?®

10 Foram consultados os Relatérios Anuais de 2017 e 2018, no ambito da Lei n.° 27/2016 de 23 de agosto
da Assembleia da Republica e a noticia “NUmero de animais abandonados em Portugal atingiu em 2014~
(Garcia, R) disponivel em: https://www.publico.pt/2015/08/17/sociedade/noticia/numero-de-animais-
abandonados-em-portugal-atingiu-pico-em-2014-1705294. Foi contatada a DGAV para os dados de 2015
e 2016. Os dados relativos a 2017, a nivel nacional, ndo incluem a Regido Auténoma da Madeira.
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Tabela 10 — Crimes contra Animais de Companhia

2014 2015 2016 2017 2018

Criminalidade Proibicdo dos maus tratos e abandono de animais de companhia
registada

Maus tratos a animais de companhia
Crimes 1.046 1.206 1.276

Abandono de animais de companhia
Crimes 577 744 701
Total de crimes 1.330 (outubro 1.623 1.950 1.977

2014 — dezembro
2015)

Fonte: Elaboragdo propria a partir do Relatério Anual de Seguranga Interna.

Anexo 2 — Guido das Entrevistas

Guido da Entrevista a Direcdo da PRAVI — Presidente Maria Conceicdo Valdagua

1 - Estdo definidos a missdo, a visdo e os valores da PRAVI?

2 - O que faz a PRAVI e respetivos nucleos em termos de planeamento? (por exemplo:

plano estratégico e/ou plano de atividades; frequéncia de elaboracéo)
3 - Qual o contetido dos planos? (por exemplo: objetivos; recursos; metas)

4 - Elaboram orcamentos previsionais? Se sim, como é feito o controlo orcamental?

(frequéncia e quem o faz)

5 - Como avaliam o desempenho da organizacdo? (desempenho financeiro e ndo

financeiro e desempenho por ndcleo/departamento/organizacional)
6 - E feita uma avaliacio de desempenho aos voluntarios?

7 - Cada ndcleo tem autonomia na tomada de decisdo? (por exemplo: se podem realizar
as atividades que pretenderem para gerar receitas; se podem realizar as despesas que

precisarem e contrair crédito junto de fornecedores).
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8 - Com que frequéncia realizam reunides?

9 - Quiais as dificuldades que lidam ao nivel do planeamento e controlo?

Guido das Entrevistas aos coordenadores/voluntarios dos Nucleos da PRAVI

Ajuda a Animais

1 - Onde alojam os animais resgatados? (abrigo; hoteis; familias de acolhimento

temporario)

2 - No caso de o nacleo ndo dispor de um abrigo: Ponderam vir a construir um abrigo

para 0s animais?

3 - No caso de recorrerem a familias de acolhimento temporéario: Conseguem com

facilidade angariar uma FAT? Como tem sido a evolucéo do nimero de FAT?

4 - Dos animais que encontram nas ruas, que parte resgatam e acolhem? (inferior a

metade; aproximadamente metade; superior a metade; quase todos)

5 - Optam pela captura, esterilizacdo e devolugéo?
6 - Ao nivel da adocdo dos animais:
6. 1 - Como tem sido a evolugdo do nimero de adogbes?

6.2 - Quanto tempo demora para que um animal (que normalmente faz parte das
preferéncias das pessoas) seja adotado? E qual o tempo, no caso de um animal que nao

faz parte das preferéncias?

6.3 - Ao longo de um ano, do total de animais resgatados pelo nucleo, que se encontram
em abrigos, hotéis ou em FAT, quantos conseguem, aproximadamente, que sejam
adotados? (todos/quase todos; aproximadamente metade; superior a metade; inferior a

metade)

7 - No caso de tiverem colonias a cargo, conseguem garantir que o nimero de animais se
mantenha ou diminua? Ou, mesmo com as esterilizagdes e resgastes, dificilmente se reduz

a populacdo animal, devido a fatores ndo controlaveis, como o abandono de animais?
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8 - Ajudam familias carenciadas com animais? (através do fornecimento de bens
essenciais as familias; do fornecimento de ragdo e esterilizacdo dos animais). O nimero

de familias que conseguem ajudar tem vindo a aumentar?

Ajuda a Pessoas

1 - Formacéo de voluntarios e treino de animais:
1.1 - Possuem um local préprio para treino de animais?

1.2 - Como formam voluntarios em AAA e TAA? Para as AAA é necessario um curso de
formacdo? Instituicbes de ensino como o IMT e Lusiadas colaboram com a PRAVI,
através de cursos de formacéo em que os formadores séo os técnicos da PRAVI. Ha mais
instituicoes que colaboram coma a PRAVI? Os técnicos da PRAVI realizam ou poderiam
realizar agBes de formacgdo caso disponham de instalagdes proprias para formar

voluntarios?

1.3 - Tem vindo a aumentar o nimero de pessoas/voluntarios interessados em realizar

cursos de formacédo/acoes de formacao?

1.4 - Caso a PRAVI ndo possua a certificacdo DGERT: A certificacdo poderia ser util?

Seria possivel té-1a?

2 - Do total de instituicdes que tém ao seu cuidado criancas, jovens e idosos em risco e
que solicitam a vossa ajuda, com que parte conseguem colaborar? O numero de

solicitagfes tem vindo a aumentar?

3 - Do total de pessoas que pedem a vossa ajuda, nos seus domicilios, que parte,
aproximadamente, consegue beneficiar das TAA e/lou AAA? (inferior a metade;
aproximadamente metade; superior a metade; quase todos). O numero de solicitagdes tem

vindo a aumentar?

4 - Do total de criangas e jovens que beneficiam das TAA e/ou AAA, com diagnostico
considerado irrecuperavel ou dificilmente recuperavel, pela psiquiatria e psicologia, tém
conseguido proporcionar melhorias significativas, aproximadamente, em que parte?

(inferior a metade; aproximadamente metade; superior a metade; quase todos)

107



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

5 - E no caso dos idosos, também com diagndstico irrecuperavel ou dificilmente
recuperavel, que parte, aproximadamente, consegue melhorias significativas? (inferior a

metade; aproximadamente metade; superior a metade; quase todos)

6 - Do total de criancas, jovens e idosos que necessitam de tratamento individual com um
plano de TAA, que parte, aproximadamente, consegue beneficiar das TAA? (ou seja, as
pessoas que a PRAVI, por ndo ter voluntarios/disponibilidade suficientes, apenas pode
ajudar atraves das AAA, em sessOes dirigidas a grupos, ndo sendo possivel um plano
individual de TAA) (inferior a metade; aproximadamente metade; superior a metade;

quase todos)

7 - Até ha pouco tempo, as atividades e terapias assistidas por animais eram muito
desconhecidas por parte da populagdo portuguesa. Recentemente verifica-se que mais

associagOes promovem programas de intervencao assistidas por animais.

Consideram que o trabalho do vosso nucleo é afetado, negativamente, pelas associacdes
que prestam estas formas de ajuda? Ou tanto a PRAVI como outras associagdes séo
beneficiadas, pois ambas estdo a dar a conhecer e a suscitar interesse por estas formas de

ajuda?

Voluntarios

1 - Os voluntarios sdo suficientes para realizar as atividades do ndcleo (as atividades de
ajuda a animais e as atividades de ajuda a pessoas através das TAA e AAA, no caso de a

realizarem), de modo a garantir o funcionamento minimo do nucleo?

2 - Com que dificuldades os voluntarios se deparam? (desgaste emocional; falta de
recursos; se suportam as despesas do ndcleo, entre outros aspetos que considerem

relevantes mencionar)

3 - Consideram que é importante garantir a motivacdo e empenho dos voluntarios,
especialmente perante as dificuldades que enfrentam? Se Sim: tém alguma forma de o

fazer?
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Administracdo. Planeamento e Controlo de Gestdo

1 - Anualmente € elaborado um plano de atividades. Ao longo do ano, realizam, caso o
pretendam, outras atividades (por exemplo: outros eventos, acOes, campanhas de

sensibilizacdo e adocdo, campanhas de angariacdo de donativos), fora das previstas?

2 - No inicio de cada ano e durante o ano fazem algum planeamento de recursos que vao
precisar, dos que dispde, previsdes de rendimentos e gastos (e receitas e despesa)? (por
exemplo: quantidade de racdo e materiais necessarios para 0s animais e respetivos valor
em despesas; numero de esterilizacbes e tratamentos veterinarios e respetivo valor em
despesas; donativos em dinheiro; donativos em género, que em principio vao ter ou

esperam ter ao longo do ano). Se Sim: tém dificuldade em fazer previsdes?
3 - Em termos de recursos financeiros e fisicos:

3.1 - Os recursos financeiros (os donativos em dinheiro) sdo suficientes, inferiores ou

muito inferiores as despesas?

3.2 - Qual a tendéncia das doacGes (em dinheiro e espécie): aumentar, diminuir ou

mantém-se mais ou menos iguais de ano para ano?

4 - Durante o ano, dialogam ou comunicam com a direcao, sobre o0 desempenho do nucleo,

dificuldades que enfrentem, acdes que pretendem realizar, entre outros aspetos?

5 - Acompanham o desempenho financeiro do ndcleo? Se Sim: como o fazem? (por
exemplo: se fazem controlo orcamental; se comparam rendimentos e gastos previstos com
0S reais ou despesas e receitas previstas/orcamentadas com as reais; se analisam a liquidez
e a sustentabilidade das despesas pelas receitas) e qual a frequéncia? (se o fazem

anualmente; trimestralmente; mensalmente...)

6 - No caso de ndo disporem de um espago proprio, a realizacdo de reunides, a
administracdo do ndcleo bem como o armazenamento de racdo e outros materiais sao

dificultados?
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Anexo 3 — Informacdes Recolhidas sobre a PRAVI, os Ndcleos e 0 Ambiente Externo

PRAVI — Projeto de Apoio a Vitimas Indefesas

Apresentacdo e Contextualizacdo da PRAVI

Nos estatutos estdo definidos os objetivos e atribuicdes da PRAVI. Foram facultados
os Estatutos da PRAVI, atualizados em 2013.

“A associacdo constituiu-se com o objetivo de desenvolver e apoiar iniciativas
destinadas a melhorar as condi¢des de existéncia das pessoas, particularmente,

indefesas e dos animais bem como tudo o que envolva a interacdo entre ambos”
(Estatutos da PRAVI).

Planeamento e Controlo de Gestdo

Anualmente, os nucleos elaboram o relatério das atividades desenvolvidas e um plano
de atividades para o0 ano seguinte, que enviam para a sede, que por sua vez elabora um
relatdrio global e um plano de atividades global. O contetdo dos planos diz respeito a
objetivos e atividades.

Sédo elaborados orcamentos anuais e é a contabilista que os faz.

O desempenho da organizacao e respetivos ndcleos e departamentos € avaliado pelos
relatorios de atividades que anualmente s&o enviados para a sede. E feita uma avaliacio
de desempenho aos voluntérios, mas de um modo informal.

Em termos de didlogo, sdo realizadas reunides entres os nucleos, cuja frequéncia
depende de nucleo para ndcleo, mas normalmente uma vez por més.

Os nucleos possuem autonomia na tomada de decisao.

As dificuldades em termos de planeamento e controlo dependem de nucleo para ncleo,
mas prendem-se sobretudo aos meios humanos porque trabalham sé com voluntarios,

gue muitas vezes nao estdo disponiveis quando sdo necessarios.

Fonte: Entrevista com a presidente Maria da Conceigdo Valdagua

Outras informagdes

Nos ultimos anos aumentou o0 ndmero de socios. Segundo a presidente Maria da

Conceicdo Valdagua seria desejavel que o numero aumentasse ainda mais.
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A PRAVI tem trabalhado em dois projetos de interagdo homem-animal, um em Palmela
e outro no Algarve. Para tal, procura apoio de empresas de material de construcao.
Em termos do numero de beneficiarios das atividades da PRAVI:
e Foram ajudados, com recolha, alojamento e/ou alimentacéo, cuidados médicos,
vacinac0es, chips e esterilizagdes, 1997 animais (2017); 1890 animais (2018).
e Foram recolhidos 1138 animais (2017); 1121 animais (2018).
e Foram dados para adocao cerca de 998 animais (2017); 682 animais (2018)
e Foram esterilizados 1263 animais (2017); 820 animais (2018)
e Foram ajudados animais de 89 familias, num total de cerca de 400 animais
(2017); 233 familias, num total de cerca de 460 animais (2018)
e Em 2018, 1934 pessoas beneficiaram das IAA.
Em meados de 2018, a atividade do ndcleo de Aveiro foi suspensa por falta de
voluntarios. Também, em 2018, foi criado o ndcleo de Alpiarca/Almeirim.

Fonte: Relatérios de Atividades da PRAVI de 2017 e de 2018

Nucleo de Albufeira

Ajuda a Animais

Alojam os animais num abrigo, um pequeno espaco cedido pela Camara Municipal de
Albufeira, e em hotéis.

Tentam sempre resgatar todos os animais, pelo menos metade conseguem. As
prioridades sdo as mdes. Tantos 0s animais mais jovens ou 0s mais velhos tentam
sempre resgatar.

Controlam e alimentam animais de colonias, sendo que € dificil manter/diminuir o
numero de animais. Diariamente pode haver variacdo de um ou dois animais e ainda ha
0S que sao abandonados.

Nas adogdes ha preferéncias, os gatos amarelos e cinzas sao os preferidos e os pretos
s&o mais dificeis de serem adotados.

Depois do temporal, em novembro de 2015, que destruiu o abrigo, a PRAVI construiu
um abrigo noutro local (o abrigo atual), e caso haja outro temporal, dificilmente as

instalagdes ndo séo afetadas.
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Ajuda a Pessoas - Ndo realiza a ajuda a pessoas através das IAA.

Voluntarios

Os voluntarios “nunca sdo suficientes e também nunca sdo demais”. Parte sdo
voluntarios ausentes. Os voluntérios ndo tém uma funcéo especifica, as tarefas podem
ser partilhadas, e ajudam-se uns aos outros.

Deparam-se com o desgaste emocional e falta de recursos: “E preciso ter muita forca
de vontade ” para ser voluntario.

Seria pertinente ter alguma forma de garantir a motivagdo dos voluntarios. A vontade
de ajudar deveria ser suficiente para a motivagdo e o empenho. A falta de recursos

financeiros é o principal fator de desmotivacéo e escassez de voluntarios.

Administracdo. Planeamento e Controlo de Gestédo

As reunides sdo realizadas no abrigo de animais.

Anualmente sdo feitas previsdes de recursos, receitas e despesas, no final do ano
comparam o previsto com o realizado. E dificil fazer previsoes.

Enviam as faturas das despesas para a contabilista, que por sua vez da um parecer da
situacdo financeira. O parecer é feito trimestralmente. As receitas sdo inferiores as
despesas.

Realizam outras atividades para além das que sdo planeadas.

Estdo sempre em contato com a dire¢do (presidente Maria Concei¢cdo Valdagua), de
um modo informal (por telefone), tanto para o planeamento de atividades bem como
no acompanhamento do desempenho do nucleo. Ja tiverem dificuldades que foram

resolvidas por esse diadlogo. Reunides nao sdo realizadas entre nucleos e dire¢éo.

Fonte: Entrevista com Carmo Frenche, coordenadora e voluntéria do nicleo de Albufeira

Outras informagdes

O nucleo colabora com a Rede Social local. A Rede Social é uma medida de politica
social que reconhece e incentiva a atuacdo das Redes de Solidariedade local no combate
a pobreza e a excluséo social e na promogéo do desenvolvimento local. Ao desenvolver

a ajuda a animais, 0 nacleo deteta pessoas em situacdo de exclusdo social/ pobreza
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extrema (doentes reformados, familias atingidas pelo desemprego, sem-abrigo,
toxicodependentes) e transmite as situacbes em causa & Rede Social local (Fonte:
Relatorio de Atividades de 2018).

Ambiente Externo

O municipio de Albufeira possui CRO municipal. A Camara Municipal de Albufeira
colabora com a PRAVI.

No distrito de Faro, entre dezasseis municipios., apenas trés possuem CRO.

Em novembro de 2015, um temporal, no Algarve, afetou as instalagdes de vérias
associacOes. No caso da PRAVI, os voluntéarios ndo chegaram a tempo de salvar oito

caes (seis bebés e a mae resgatados recentemente e um cdo adulto (Ribeiro, 2015).

https://ptjornal.com/mau-tempo-no-algarve-destroi-abrigos-e-mata-animais-55133.

Nucleo de Alpiarca-Almeirim

Ajuda a Animais

Em meados de 2018, foi criado o nlcleo de Alpiar¢a/Almeirim, que desenvolve o0 seu
trabalho em parceria com a Cadmara Municipal de Almeirim na recolha, esterilizacéo,
vacinacdo e posterior ado¢do de animais de companhia, com o apoio financeiro da

Edilidade pela prestacéo de servigos, e que tem feito um 6timo trabalho (fonte: Relatério
de Atividades da PRAVI de 2018)

Ambiente Externo

Os municipios de Alpiarca e Almeirim ndo possuem/utilizam CRO (h& planos para
construcdo). A Camara Municipal de Almeirim colabora com a PRAVI.

No distrito de Santaréem, entre vinte e um municipios, dezasseis servem-se de dez CRO.
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Nucleo de Aveiro

Ajuda a Animais

O departamento encerrou em 2018 por falta de fundos.
Possuia um abrigo inaugurado em 26 de junho de 2016.

Ajuda a Pessoas - N&o realiza a ajuda a pessoas através das I1AA.

Voluntarios

Desgaste emocional e incapacidade de pagar as despesas.

Escassez de voluntarios.

Administragdo. Planeamento e Controlo de Gestéo

Receitas muito inferiores as despesas.

Ao longo dos anos as dificuldades intensificaram-se.

Outras informagdes

Em novembro de 2011, a Junta de Freguesia de Cacia expulsou a associacdo do espaco
em que estava desde 2008, por incumprimento de licencas. Notificou a associacdo com
ordem de despejo, e enquanto tentavam arranjar um terreno e dialogavam com a
Céamara Municipal de Aveiro para encontrar uma solucdo, foi cortada a &gua (a torneira

foi arrancada e a mangueira cortada) (Portal d” Aveiro, 2015).
http://portaldaveiro.co.pt/imprimir_noticia.aspx?id=127176.
Desconhecidos arrombaram as portas do canil e soltaram os 130 cdes do nucleo

(Correio da Manha, 2011).

https://www.cmjornal.pt/portugal/detalhe/animais-podem-ser-despejados.

O ndcleo ndo conseguia realizar campanhas de angariacdo de donativos em
supermercados/hipermercados, devido as recusas destes. Em 2015, estavam “numa
situacdo limite e sem solucdes a vista”, referiu Gléria Afonso, voluntaria e responsavel
pelo nucleo de Aveiro. Por més gastavam mais de uma tonelada de ragdo de cdo, mais
de 300 quilos de alimento para gato, o que envolve gastos na ordem dos 1.500 euros
(Portal d” Aveiro, 2015) http://www.aveiro.co.pt/noticia.aspx?id=159696&notic=PRAVI.
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Ambiente Externo

O municipio de Aveiro ndo possui CRO. Em 2013 o canil municipal fechou e a
tendéncia é para mais abandonos e maus tratos a amimais. O municipio tem protocolo
para utilizacdo do CRO de outro municipio.

No distrito de Aveiro, entre dezanove municipios, onze servem-se de trés CRO.

“Nao ha nenhuma solugéo para os animais errantes em Aveiro. Estdo a sua sorte na
rua” referiu a porta-voz Marta Dutra do Movimento Mobilizacdo de Cidad&os por um
Canil Municipal em Aveiro. Animais envenenados, colonias descontroladas,
encontrados no lixo e atropelados com muita frequéncia. O presidente da Camara
Municipal diz ndo estar “em lei nenhuma que é obrigatdrio ter canil" (Branco, 2018).
https://www.sabado.pt/portugal/detalhe/aveiro-e-um-deposito-para-caes-sem-dono. E a obrigatoria a

existéncia de canil/gatil em todos os municipios desde 1925.

Em 2019, no municipio de Aveiro, iniciou-se um projeto para construcao de um CRO

intermunicipal.

Nucleo de Faro

Ajuda a Animais

O departamento esta inativo por periodo indeterminado. Foram forcados a para devido

a questdes internas e a inexisténcia de meios humanos.

N&o possuem nenhum abrigo e espaco fisico para os animais. Recorriam apenas a FAT.
N&o conseguiam com facilidade angariar familias de acolhimento temporario: “...
infelizmente o preconceito ainda é muito na nossa cidade e pais. Por vezes quando
resgatamos animais em mau estado, com sarna ou outras doengas as pessoas optam
por ndo ajudar, pois temem que possam ser contagiadas...”, mas “...a maior parte das
doencas nédo tem perigo de contagio...”, e “outras vezes porque ja tém outros animais
ou criancas...”.

Optavam pelo método CED. Conseguiram controlar um pouco a populagdo animal,
devido em parte ao apoio da Camara Municipal Em 2018, conseguiram fechar muitas

colonias na cidade, dando sempre prioridade as colonias mais numerosas e
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preocupantes. A esterilizacdo dos animais € um método mais eficaz do que o abate.
Alguns veterinarios preferem o abate, mas este é mais caro do que a esterilizagao.
“Infelizmente 0 abandono de animais ndo é uma questdo que consigamos dominar por
completo”. Ao longo dos anos, apostaram fortemente na sensibilizagdo. “Em
comparagdo ha 10 anos, ja temos uma mentalidade mais aberta em relacdo a
esterilizac@o e uma sensibilizagcdo mais alargada no que toca ao abandono de animais
de companhia”.

A evolucdo das adogdes ndo segue uma tendéncia. O ano que tiveram mais adocdes foi
o de 2016. Os animais mais requisitados sdo “sem ddvida os mais novinhos” ¢ ainda se
deparam com “...casos de preconceito a animais adultos e mesmo animais com cor de
pelo preta sdo sempre os mais dificeis de serem adotados”. Tinham algumas
desisténcias, mas estavam sempre disponiveis a receber de volta o animal.

Os animais que saem das preferéncias sdo 0s que demoram mais tempo a serem
adotados (de cor de pelo preta; com deficiéncia; com medo; ndo 100% sociaveis).

A adocdo normalmente demora alguns meses. Antes do animal estar disponivel para a
adocdo, tem de estar em quarentena, no minimo 15 dias. Caso tenha algum problema,
fica mais tempo.

Em média recebiam cerca de 8 pedidos de ajuda diarios (nimero de animais
encontrados pela PRAVI e outras pessoas que pediam a ajuda da PRAVI). “Era
impossivel dar resposta a todos...”, ndo conseguindo ajudar mais de metade.

Para a angariacdo de FAT, organizavam campanhas de adocao e faziam pedidos pelo
Facebook e em palestras nas escolas. A tendéncia das FAT € diminuir, por motivos

pessoais, profissionais ou familiares.

Ajuda a Pessoas

Tinham uma voluntaria na ajuda a pessoas. O departamento teve de fechar.
Conseguiam colaborar com a maior parte das instituicdes que pediam a colaboracéo da
PRAVI.

Voluntarios

Deparavam-se com a falta de voluntérios e desgaste emocional. Para a angariacdo de
voluntarios, organizavam campanhas de adogdo e faziam pedidos pelo Facebook e em

palestras nas escolas.

116



O Sistema de Controlo de Gestdo da PRAVI: Analise e Melhoria

Administragdo. Planeamento e Controlo de Gestéo

Elaboravam plano de atividades.

Fonte: Entrevista com Marta Correia, coordenadora e voluntéria do nlicleo de Faro

Outras informagdes

Em agosto de 2011, o nucleo possuia uma divida a centros veterinarios superior a
quatro mil euros. H& "centenas de animais abandonados nas ruas do Algarve" e 0s
poucos canis municipais que existem estdo "sobrelotados”, e alguns sédo "ilegais"; “Por
uma esterilizacdo pagamos entre 100 e 250 euros, e isto é absolutamente
incomportavel para n6s que ndo temos quaisquer subsidios e dependemos apenas da
caridade", referiu Marta Correia. Desde o inicio do ano, a PRAVI esterilizou 308
animais e salvou mais de 1500 animais. As 14 crias recém-nascidas que encontraram

recentemente morreram todas, por ndo possuir voluntarios suficientes (Lusa, 2011).

https://www.publico.pt/2011/08/11/local/noticia/associacao-de-apoio-a-animais-do-algarve-a-beira-
do-colapso-1507173.

No ultimo ano, antes de fechar, o nicleo resgatou 203 animais (150 gatos e 53 caes) e

todos foram adotados (fonte: documento facultado pela coordenadora - Palestra PRAVI 2019).

Ambiente Externo

O municipio de Faro ndo possui CRO (ha planos para construcao).

A Cémara Municipal de Faro colaborava com a PRAVI. Em 2018, foi concedido apoio
financeiro para a captura, esterilizagéo e devolugéo de felinos, mediante um acordo de
prestacdo de servicos pela PRAVI e um financiamento pontual para despesas com a
recolha de animais e tratamento médico-veterinario dos mesmos.

No distrito de Faro entre dezasseis municipios, apenas trés possuem CRO.

Em 2016, houve um surto da doenca panleucopeénia felina e um significativo aumento
de animais abandonados e de maus tratos. Na PRAVI, “gerou um caos nas contas”,
referiu o ndcleo de Faro ao portal de noticias Sul Informacdo. Para angariar fundos, a

PRAVI abriu uma loja de solidaria (Sul Informagéo, 2016).

ttps://www.sulinformacao.pt/2016/09/pravi-abre-loja-solidaria-para-conseguir-ajudar-mais-animais/.
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Nucleo de Lisboa

Ajuda a Animais

Alojam os animais em abrigos, hotéis e FAT.

Possuem um abrigo arrendado (Abrigo de Palmela), mas é insuficiente para albergar
todos os animais.

Né&o é facil angariar FAT.

Optam pelo método CED para gatos habitantes de colonias que alimentam.

Em termos de adogdo, é cada vez mais dificil a adocdo de animais adultos e as
preferéncias sdo bebés, cdes de porte pequeno e cdes de raca definida. “’A maioria entra
no abrigo e fica la toda a vida. Dai a dificuldade de espaco para acolher novos
animais ”. Os cées bebés e de porte pequeno sao todos adotados.

Relativamente as coldnias, € dificil manter-se o nimero de animais dado que as pessoas
continuam a abandonéa-los e muitas vezes prestes a darem a luz.

Ajudam familias carenciadas com animais. O nimero de familias tem aumentado

pouco (Também se aplica ao nlcleo de Setubal).

Ajuda a Pessoas

Para o treino de animais, possuem acordo com uma escola de treino.

Para formar voluntarios em AAA e TAA, é necessario que estes frequentem um curso
de formacéo. E para tal, a PRAVI conta vérias instituicbes de ensino. Caso a PRAVI
disponha de instalacBes proprias, também os técnicos da PRAVI podem realizar
acOes/cursos de formacdo (sem dependerem de outras instituicdes).

O numero de pessoas/voluntarios interessados em frequentar agcdes/cursos de formagao
ndo tem vindo a aumentar. Em Lisboa e Setubal, é muito dificil conseguir voluntarios.
Quanto a certificacdo DGERT, esta talvez pudesse ser Gtil, mas € cara e a PRAVI ndo
dispGe de fundos para a pagar.

O ndmero de institui¢cbes que solicitam a ajuda da PRAVI tem vindo a aumentar. A
parte com que a PRAVI consegue colaborar: “depende dos voluntarios que temos em
cada momento”.

Do total de pessoas que solicitam a ajuda, nos seus domicilios, a parte que a PRAVI

ajuda é inferior a metade. O numero de solicita¢cdes nao tem vindo a aumentar.
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Do total de criancas, jovens e idosos com diagndstico irrecuperavel, em relagdo a parte
que conseguem proporcionar melhoras significativas, ndo possuem ndmeros, mas
talvez superior a metade.

Do total de criancas, jovens e idosos que necessitam de tratamento individual com um
plano de TAA, inferior a metade consegue beneficiar das TAA.

Relativamente & questdo sobre a possibilidade de outras associacGes afetarem
negativamente o trabalho da PRAVI: “Pensamos que ndo porque a PRAVI ndo dispde
de voluntérios suficientes para poder satisfazer todos os pedidos”. E “cremos que sim”,
tanto a PRAVI como outras associa¢fes sdo beneficiadas, pois ambas estdo a dar a

conhecer e a suscitar interesse por estas formas de ajuda.

Voluntarios

“Para garantir o funcionamento minimo do nucleo sim, mas sdo insuficientes para
podermos aumentar substancialmente o trabalho da PRAVI em Lisboa e Setubal”.

Os voluntarios deparam-se com “desgaste emocional, falta de recursos financeiros,
indisponibilidade de horarios para a pratica de voluntariado no momento em que é
necessaria a sua atuacao ”.

E importante garantir a motivacio e empenho dos voluntarios, e a forma de o fazerem
¢ “...dando-lhes do apoio moral e financiando as despesas. Quanto a indisponibilidade
para atuarem no momento em que Sao necessarios, nada se pode fazer porque as

pessoas tém que manter 0s seus empregos”.

Administragdo. Planeamento e Controlo de Gestédo

Elaboram plano de atividades. Podem realizar outras atividades para além das previstas.
Mas a realizagdo das atividades depende de terem disponiveis voluntarios e em Lisboa
e Setubal tem sido muito dificil conseguir voluntérios.

Quanto ao planeamento de recursos e previsdes de receitas e despesas (e rendimentos
e gastos), fazem-no sé relativamente a receitas e despesas fixas. ““.... Porque 0 nosso
trabalho esta sempre dependente dos problemas que vao surgindo e para resolucéo
dos quais nos ¢ pedida ajuda. Se ndo tivermos disponibilidade financeira no momento,
recorremos a formas de angariagdo de fundos para podermos ajudar”.

As receitas sdo muito inferiores as despesas.

A tendéncia das doacGes € diminuir de ano para ano.
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Acompanham o desempenho financeiro do nucleo: “em parte por controlo orgamental
e em parte por anélise mensal da liquidez e da sustentabilidade das despesas pelas

receitas”.

Fonte: Entrevista com Maria da Conceigdo Valdagua, coordenadora e voluntaria dos nicleos de Lishoa
e Setlbal

Ambiente Externo

O municipio de Lisboa possui CRO municipal. As Camaras Municipais de Lisboa e
Cascais colaboram com a PRAVI.

A Cémara Municipal de Lisboa tem vindo a promover a ado¢do responsavel, sempre
que possivel em cooperacdo com associacGes de protecdo de animais. Nos casos de

adocdo presta servicos médicos gratuitos se a data o animal estiver em tratamento (Site
da CM de lisboa) http://mww.cm-lisboa.pt/viver/animais-de-companhia/casa-dos-animais-de-lisboa.

Apesar do interesse para a causa animal, a Provedoria dos Animais de Lishoa e
deputados municipais do PAN, exigem esclarecimentos a Camara Municipal por ter
demolido construc@es, que incluiam uma coldnia de dezenas de gatos (pelo menos 60),
que estava nos registos do CRO de Lisboa (Cristino, 2019). https://ocorvo.pt/moradores-
acusam-camara-de-lisboa-de-demolir-barracas-sem-retirar-dezenas-de-gatos-que-ficaram-soterrados/.

No distrito de Lisboa, entre dezasseis municipios, onze municipios possuem CRO.

Nucleo de Santarém

Ajuda a Animais

Os animais estdo acolhidos em hotéis, em FAT e num gatil (espago da PRAVI) e por
falta de condicdes, 30 gatos estdo no abrigo da Tico & Teco.

Esterilizam todos os animais que vao para a adocao.

Também optam pelo método CED, uma vez que para os da rua, ndo tém recursos para
os ter em hotéis. Na esterilizacdo, a prioridade sdo as gatas para que ndo hajam mais
nascimentos.

Estdo em hotel uma ninhada e a mée, que nunca conseguiram a adogao e outros que ja
sdo velhotes. Por vezes encaminham gatos de colonias para locais de pessoas amigas

que acabam por ficar com eles.
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Desde 2014 fizeram 628 esterilizagdes (com animais de rua e 0s que sdo adotados).

Ajuda a Pessoas

O ndcleo realiza a ajuda pessoas atraves das IAA. Realizam as AAA em criancas e
jovens (em estabelecimentos de ensino). A partir de setembro de 2019, irdo iniciar o
apoio aos idosos IAA (AAA e TAA) em lares e em domicilios.

O numero de solicitacdes dos estabelecimentos de ensino tem vindo a aumentar.

Voluntarios

Na ajuda a animais, para as atividades que desenvolve consegue nimero de voluntarios
suficiente.

Na ajuda a pessoas, nas AAA, o nimero de voluntarios tem vindo a aumentar.

Administragdo. Planeamento e Controlo de Gestéo

Em termos de planeamento de recursos e previsoes de receitas ¢ despesas: “Nao fago
um levantamento de nada, pois tudo vai acontecendo, nunca sei quantos animais vou
resgatar, nem quantas esterilizagdes e adogdes”.

Relativamente as despesas com 0s animais (sobretudo as despesas com esterilizagdes),
é a voluntaria entrevistada que paga a maior parte, recorrendo também a ajuda de
amigos.

Dialogam com a direcdo, acerca da realizagao de atividades e sobre o desempenho do

ndcleo.

Fonte: Entrevista com Guilhermina Magalhaes, voluntaria, nos departamentos de ajuda a animais e

ajuda a pessoas, e técnica de IAA

Outras informagdes

Na ajuda a animais, é muito dificil resgatar todos. Uma percentagem abaixo dos 50%,
e talvez acima dos 30%.

As adocdes, em termos de evolugéo, tém-se mantido iguais. Ha bastantes desisténcias
e 0s gatos de cor de pelo preta sdo muito dificeis de serem adotados.

Também ajudam animais de familias.
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Em termos de planeamento de atividades, a voluntéria referiu existir todos os meses
uma campanha de angariacdo de alimentos, e que o plano é sempre 0 mesmo: 0S
mesmos objetivos e as mesmas atividades, ndo existindo, assim, a necessidade de

elaborar um plano.

Fonte: Entrevista com Ana Silva Pereira, voluntéria, no departamento de ajuda a animais, e médica

veterinaria

Ambiente Externo

O municipio de Santarém possui CRO municipal.

A Cémara Municipal de Santarém e a veterinaria municipal ndo colaboram com a
PRAVI. A Camara Municipal dd um subsidio mensal a ASPA (Associa¢do Scalabitana
de Protecdo Animal), que tem também apoio veterinario (fonte: entrevista com Guilhermina
Magalhaes).

No distrito de Santaréem, entre vinte e um municipios, dezasseis servem-se de dez CRO.

Em Santarém o nimero de abandonos ¢ elevado. Na estrada que liga o norte ao sul do

pais, muito animais sdo abandonados (fonte: entrevista com Ana Silva Pereira).

Nucleo de Setubal

Ajuda a Animais

Quando possivel acolhem os no abrigo da PRAVI (Abrigo de Palmela), se ndo é
possivel por falta de espaco tentam encontrar uma FAT.

“Angariar uma FAT ndo é nada facil”. “N&o sei qual é a tendéncia (de evolugéo das
FAT), mas sei que as vezes em que precisei foi muito complicado e acabei por
conseguir colocar os animais em casa de pessoas conhecidas, a titulo de temporario”.
“Dado que néo e facil encontrar onde colocar animais resgatados, apenas resgatamos
aqueles que estdo mesmo ja em risco de vida, porque a esses ndo conseguimos virar a
cara para o lado e fingir que ndo se passa nada”

N&o optam pelo método CED esterilizam e devolucdo dos animais porque resgatam

essencialmente cées. A devolugéo a rua nao é viavel.
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“As adocBes também ndo estdo a ser faceis”. Muitos dos animais ja estdo no abrigo
pelo menos desde 2012.

A quantidade de adogdes é variavel. H4 mais procura por cachorros bebés. Alguns
animais podem ficar muitos anos no abrigo e alguns podem acabar por nunca sair do

abrigo.
Ajuda a Pessoas - Nao realiza a ajuda a pessoas através das IAA

Voluntarios

Tém falta de voluntarios. Quando séo precisos voluntarios ndo aparece ninguem.
Deparam-se com: “Desgaste, desilusdo e falta de capacidade para resolver algumas
das situacdes com que nos deparamos no dia-a-dia”.

“Consideramos que os voluntarios deveriam ser motivados, mas ndo me vou
pronunciar como. Eu na verdade sou “apenas” uma voluntaria, das poucas que

existem nos nulcleos de Setubal/Lisboa”.

Administracdo. Planeamento e Controlo de Gestédo

Relativamente ao planeamento e realizacdo de atividades, a voluntaria tem duas
campanhas fixas que assegura junto de outro casal voluntario.

Os donativos sdo muito inferiores as despesas. As doacdes tém vindo a diminuir muito
ao longo dos ultimos seis anos (tempo em que a voluntaria estd a fazer voluntariado
para a PRAVI).

Fonte: Entrevista com Carmen, voluntaria no departamento de ajuda a animais e Gerente da Loja

Solidaria da PRAVI no Centro Comercial do Bonfim, do nicleo de Setubal

Administragédo. Planeamento e Controlo de Gestéo.

Elaboram plano de atividades. Quanto ao planeamento de recursos e previsdes de
receitas e despesas (e rendimentos e gastos), fazem-no s relativamente a receitas e
despesas fixas.

Acompanham o desempenho financeiro do nucleo, através do controlo orgamental
como também pela analise mensal da liquidez e da sustentabilidade das despesas pelas

receitas.
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Fonte: Entrevista com Maria da Conceicdo Valdagua, coordenadora e voluntaria dos nucleos de Lishoa
e Setlbal

Ambiente Externo

O municipio de Setubal possui CRO municipal. As Camaras Municipais de Setubal e
Palmela colaboram com a PRAVI.

O municipio de Setubal implementou 0 método CED, para gatos de rua, tendo sido, em
2018, esterilizados 75 caes e 345 gatos. Também em 2018, houve 116 adocGes de caes
e 122 adocOes de gatos. Os Centros de Recolha Oficial de Animais de Setubal e
Palmela, antigos canis, encontram-se sobrelotados e ha listas de espera. “H& um
aumento de animais errantes, derivado também de um aumento da aquisicao impulsiva
de cées, gatos e outras espécies e 0 seu posterior abandono, o que resulta num ndmero
exorbitante de animais errantes”, referiu a autarquia de Palmela. “A lista adensa-se
devido as solicitacdes permanentes do Ministério Publico e das autoridades policiais
no sentido de serem alojados animais”, referiu 0 Gabinete da Vereadora do Ambiente
de Setubal, Carla Guerreiro (Matos, 2019). https://www.diariodaregiao.pt/2019/03/26/canis-
sobrelotados-em-setubal-e-palmela-ja-tem-listas-de-espera. Como 0 CRO de Palmela néo
consegue atender a todos os pedidos de recolha de animais, a PRAVI recolhe-os.

No distrito de Setlbal, entre treze municipios, cinco servem-se de quatro CRO.

Ndcleo de Vila Real de Tras os Montes

Ajuda a Animais/Pessoas

Associacao nao trabalha com animais de rua, “Inicialmente sim, com o passar do tempo
e pela falta de familias de acolhimento e pessoas para ajudar, optamos por enveredar
por outro caminho. Falamos com a Caritas de Vila Real, fizemos uma parceria e desde
esse dia que ajudamos familias referenciadas pela Caritas, mais concretamente 0s
animais de estima¢do dessas familias (ajuda veterindria, alimentagdo...)”. Também
ndo realizam a ajuda pessoas através das IAA.

Em relagdo as familias: ““...ainda ndo sdo tantas como gostariamos, talvez por

vergonha, ainda ha muitas familias que ndo pedem”. Quando pedem ajuda, ajudam
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todas, as vezes pode demorar algum tempo, no caso das cirurgias, devido a falta de

recursos financeiros. O nimero de familias tem vindo a aumentar de ano para ano.

Voluntarios

Quando precisam de ajuda para recolhas de alimentos em supermercados, colocam um
apelo na pagina do Facebook a pedir voluntarios. Neste momento tém uma voluntéria

fixa, que ajuda sempre que é necessario.

Administracdo. Planeamento e Controlo de Gestao

“A falta de recursos financeiros é constante, o que dificulta o nosso trabalho e ajuda”.
Uma forma de ajudarem as familias é por exemplo com esterilizagdes. Marcam com a
veterinaria, faz-se a cirurgia e depois angariam dinheiro. SO voltam a marcar a cirurgia
quando a anterior esta paga.

Possuem um local onde guardam todos os donativos que recebem e onde se relinem
sempre gque é necessario.

Acompanham o desempenho financeiro do nucleo, pelo controlo orcamental e
comparacgédo das despesas com as receitas.

Os recursos financeiros séo suficientes para fazer face as despesas. “Nao deixamos
acumular dividas, sempre que temos uma despesa com veterinario a prioridade é
angariar dinheiro através da nossa pagina para que a divida seja saldada .

N&o possuem um plano de atividades, participam as atividades a medida que elas
surgem e a medida que recebem o0s convites.

Participam em atividades, tais como campanhas de angariacdo de donativos,
Cédominhadas solidarias (para participarem, as pessoas tém de fazer um donativo a
nossa associacdo, quer seja de alimentagdo, brinquedos, mantas...), campanhas de
sensibilizacdo em escolas, vdo a empresas falar sobre a associacdo e 0 seu
funcionamento. “Participamos em tudo aquilo que achemos benéfico para a nossa
Associagao”.

Dialogam com a diregéo, por email e chamada, para a realizacéo das atividades e sobre
0 desempenho do ndcleo e dificuldades que enfrentem.

Fonte: Entrevistas com Rita Marques e Catarina Reis, coordenadoras e voluntarias do ndcleo de Vila

Real de Tras os Montes
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Anexo 4 — Exemplo de Questionério de Avaliacdo do Voluntariado

Nome:
Departamento:
Funcdes:

Numa escala de 1 a 5:

Avalie a sua satisfacdo (coloque um circulo; 1=Muito insatisfeito; 5=Muito satisfeito)

Grau de Satisfacdo

Acolhimento e orientacdo para a realizacdo das funcgdes / tarefas 2 | 3|4

Relacdo com outros voluntarios

Formacao prestada pela PRAVI

Disponibilidade de recursos financeiros/materiais

Realizacdo pessoal

R R R R R e
(CYI CTIN CY A O I N
ol ;| gl ;1| o] o>

3|4
3| 4
3|4
3|4
3| 4

Reconhecimento pelo trabalho desenvolvido

Como classifica a sua experiéncia como voluntario? (coloque um circulo; 1= Muito mau; 5 =

Excelente)

1 2 3 4 5

Qual é a probabilidade de recomendar a PRAVI para outras pessoas? (coloque um circulo)

1 2 3 4 5

Qual é a probabilidade de continuar como voluntario na PRAVI? (coloque um circulo)

1 2 3 4 5
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Quais os fatores que o motivam a continuar? (cologue uma cruz em todos os fatores que se

apliquem)

Trabalho desafiante e recompensador

Realizacdo das minhas préprias aspiragdes

HENRN

Outros:

Quais os fatores que o desmotivam? (cologue uma cruz em todos os fatores que se apliquem)

Falta de recursos (financeiros, materiais) para desempenhar as funcgdes/tarefas
Dificuldades em lidar com situacGes de desgaste emocional

Falta de orientagéo para desenvolver as fungdes/tarefas

0000

Outros:

Sugestdes e Comentarios:

127





