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Codificacdo das perspectivas, factores criticos de sucesso, objectivos, indicadores e
iniciativas.

Na codificagdo das perspectivas foi utilizada a letra P e a numerag&o arabe sequencial.

P.e., para perspectiva Orgamento, foi usada a codificagdo P3, seguida da respectiva
designacéo.

Na codificacdo dos factores criticos de sucesso foram utilizadas as letras FCS e a numeracéo
arabe sequencial.

P.e., para o factor critico de sucesso Qualidade de acolhimento, foi usada a codificacéo
FSCO03, seguida da respectiva designacao.

Na codificacdo dos objectivos foi efectuada a agregacdo da codificacdo das perspectivas,
utilizadas as letras Ob e a numeragdo arabe sequencial. A numeragdo dos objectivos é
efectuada por perspectiva.

P.e., para o objectivo Redugéo do abandono escolar, foi usada a codificagdo P2.0b06,
seguida da respectiva designacéo.

Na codificagdo dos indicadores foi efectuada a agregacédo da codificacdo das perspectivas e
dos objectivos, utilizada a letra 1 e a numeracdo arabe sequencial. A numeracdo dos
indicadores é efectuada por objectivo.

P.e., para o indicador Taxa de visitas familiares, foi usada a codificagdo P2.0b10.11,
seguida da respectiva designacéo.

Na codificagédo dos indicadores foi efectuada a agregacao da codificacdo das perspectivas, dos
objectivos e dos indicadores, utilizadas as letras IN e a numeragdo arabe sequencial. A
numeragao das iniciativas é efectuada por indicador.
P.e., para a iniciativa Implementacdo de campanha de captacéo de donativos, foi usada
a codificacdo P3.0b03.11.IN1, seguida da respectiva designacgéo.

Tabela 1 - Exemplo da codificacéo utilizada no balanced scorecard

Elemento Cddigo Descricéo

Perspectiva P3 Orgamento

Factor critico FCS.10 Captacdo e utilizacdo dos recursos financeiros

de sucesso

Obijectivo P3.0b03 Captacdo de donativos

Indicador P3.0b03.11 Volume de donativos

Iniciativa P3.0b03.11.IN1 Implementacdo de campanha de captacdo de donativos

Fonte: Elaboracdo prépria

vii



Concepcdo de um balanced scorecard num equipamento de uma organizagdo sem fins lucrativos

Sumario

Um dos desafios da gestdo é definir a estratégia e conseguir que esta seja efectivamente
executada em toda a organizacdo. Este é um desafio importante para todas as organizacdes,

sejam elas empresas, organismos do Estado ou organizagdes sem fins lucrativos.

O balanced scorecard é um instrumento de gestdo actual que permite, de uma forma
equilibrada e flexivel, ligar a estratégia definida para a organizacdo a implementacdo e

monitorizagdo da performance.

O presente estudo teve como objectivo a concepcdo do balanced scorecard para uma
organizagdo sem fins lucrativos, situada na cidade de Lishoa, e destinada ao acolhimento de

jovens do sexo feminino, dos 12 aos 18 anos, em situagéo de perigo.

Foi efectuada a identificacdo da visdo, missdo, valores, factores criticos de sucesso, objectivos
estratégicos. Foram definidos os indicadores de performance, as metas e as respectivas

iniciativas. Foi proposto um roteiro de implementagéo.

Concluimos pela viabilidade da aplicabilidade do conceito balanced scorecard a uma

organizacéo de solidariedade social.

Classificacdo JEL: M10, L31.
Palavras-chave: Gestdo, Performance, Balanced scorecard, Organizagbes sem fins

lucrativos

viii
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Summary

One important challenge of management is defining the strategy and being able to apply it in
the whole institution. This is an important challenge for all organizations, companies,

government sectors or nonprofit institutions.

The balanced scorecard is a nowadays tool that allows, in a balanced and flexible way, the
connection between the strategy defined for the company and the implementation/monitoring

of the performance.

The present study aimed to create a balanced scorecard for a nonprofit institution, located in

Lisbon, which shelters girls, between 12 and 18 years old, in a dangerous situation.

An identification of the vision statement, the mission, values, critical success factors and
strategic goals was made. The key performance indicators, the targets and their initiatives

were defined.

It was concluded by the applicability of the concept balanced scorecard to a social solidarity

institution.

JEL Classification: M10, L31.

Keywords: Management, Performance, Balanced scorecard, Nonprofit institutions
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1 Introducéo

1.1 Contexto do estudo

A Fundacdo Antonio Silva Leal, doravante designada neste trabalhno como FASL, é uma
Instituicdo Particular de Solidariedade Social que desde a sua constituicdo, em 1993, da
resposta a situacfes de exclusdo social, actuando em respostas sociais de apoio ao idoso, a
crianga, as vitimas de violéncia doméstica, as jovens em perigo, formacédo profissional, entre

outras.

A FASL possui equipamentos sociais nas cidades de Albufeira, Faro, Leiria, Lisboa e Sintra,
nomeadamente, Centro Acolhimento Temporario de Emergéncia, Lar de Juventude, Escola
Profissional, Internato, Lar de idosos, Casa Abrigo, Centro Infantil, Creche, Col6nia de

Férias, Refeitorio Social e Centro Comunitario.

Um dos equipamentos da FASL é Centro de Acolhimento Temporario/Emergéncia “Casa da
Luz”, doravante designada neste trabalho apenas como Casa da Luz, no qual foi desenvolvido
este estudo. Este equipamento da resposta a situacfes de emergéncia de jovens do sexo
feminino entre os 12 e os 18 anos, com o objectivo de as encaminhar para a familia, para

instituicGes de acolhimento temporario e para lares de infancia e juventude.

1.2 Objectivos do estudo

O objectivo geral deste estudo € conceber um balanced scorecard para a Casa da Luz.

Os objectivos especificos do estudo sdo:
e ldentificar a visdo, a missdo, os valores, os stakeholders externos, as propostas de
valor, os factores criticos de sucesso e 0s objectivos estratégicos;
e Definir indicadores de performance, metas e iniciativas;
e Apresentar um mapa de consolidacdo do balanced scorecard da Casa da Luz;

e Apresentar uma proposta de implementacao.
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1.3 Pertinéncia do tema

A escolha do tema decorreu da suposi¢do de que um instrumento como o balanced scorecard

poderia ser aplicado a organizagdes sem fins lucrativos, resultando numa proposta de

melhoria de performance alinhada com a estratégia.

Contribuiram para esta escolha quatro factores:

A percepcdo de que os instrumentos de gestdo, concebidos para as empresas,
também poderdo ser aplicados, com as devidas adaptacdes, as organizacGes
sem fins lucrativos.

O interesse motivado pelo tema abordado no curso de Mestrado Executivo em
Gestdo, ministrado no INDEG/ISCTE, o qual foi apresentado como sendo um
modelo robusto para aplicacdo a monitorizacdo da performance da
generalidade das organizagdes.

O desafio lancado pelo responsavel da FASL para contribuir para a definicéo
de um conjunto de indicadores de gestdo aplicado a um dos equipamentos
sociais da Fundagéo.

Possibilidade de contribuir de forma atil para uma instituicdo de solidariedade
social.

A pertinéncia deste estudo deve-se, na nossa opiniao, a trés motivos:

Utilizacdo de um instrumento de gestdo actual como o balanced scorecard,
num tipo de organizacdo onde habitualmente ndo € utilizado, conforme
pudemos constatar pela escassa bibliografia encontrada nesta area. Este estudo
€ um modesto contributo para ajudar a colmatar essa falta.

Concepcdo de um instrumento de apoio a gestdo da performance para
aplicacdo a uma organizacao de solidariedade social, area onde é senso comum
julgar-se que o tema da performance é menos cuidado que nas organizagédo
empresariais.

Convicgdo que o balanced scorecard possibilita que uma organizacdo de
solidariedade social coloque o foco no desempenho da sua missdo e consiga

assim atingir niveis mais elevados de performance.
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1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho é apresentado em sete capitulos:

Introdugéo

Revisdo da Literatura

Quadro Conceptual de Referéncia

Métodos e Técnicas de Recolha e de Analise de Dados

Anélise de Informacéo e Concepcdo do Balanced Scorecard da Casa da Luz
Proposta de Implementacéo

~N oo o1 B W DN P

Conclusoes

No capitulo Introdugdo é contextualizado o estudo desenvolvido, sdo identificados os

objectivos do estudo, a pertinéncia do tema e apresentada a estrutura do trabalho.

No capitulo Revisdo da Literatura é efectuado o enquadramento as organizagdes sem fins
lucrativos, a visdo, a missdo, aos valores, aos factores criticos de sucesso, ao balanced

scorecard, aos indicadores e ainda ao estado da arte na gestao da performance.

No capitulo Quadro Conceptual de Referéncia é apresentada uma sintese das questdes que
resultam da revisdo de literatura, uma esquematizacdo do quadro conceptual de referéncia e o

modelo proposto para o balanced scorecard a aplicar neste estudo.

No capitulo Métodos e Técnicas de Recolha e Anélise de Dados é apresentada a metodologia

utilizada neste trabalho, em particular no trabalho de campo.

No capitulo Analise de Informacdo e Concepcdo do Balanced Scorecard da Casa da Luz é
efectuada a analise de informacdo do Sistema de Acolhimento e Emergéncia (SAE), em
particular na &rea do Distrito de Lisboa, a caracterizacdo da Casa da Luz, a apresentacdo da
sua visdao, missdo, valores, stakeholders externos, propostas de valor, factores criticos de
sucesso, objectivos, indicadores, metas e medidas da Casa da Luz. No final deste capitulo

apresenta-se 0 mapa consolidado do balanced scorecard da Casa da Luz.
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No capitulo Proposta de Implementacéo é definido um roteiro de implementacéo do balanced

scorecard para a Casa da Luz, que inclui o conjunto de etapas considerado essencial.

No capitulo Conclusbes sdo apresentadas as conclusdes, as limitaches e sugestdes para
investigacdes futuras.
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2 Revisdo da Literatura

2.1  Asorganizacdes sociais

A Constituicdo da Republica Portuguesa reconhece formalmente a existéncia do terceiro
sector, denominado sector cooperativo e social (art. 80.° e 82.9), e identifica os diversos tipos
existentes - cooperativas, organiza¢cbes comunitarias ou em autogestdo e pessoas colectivas

sem caracter lucrativo com fins principais de solidariedade social.

De acordo com o Decreto-Lei n® 119/83 de 25 de Fevereiro, o qual institui o Estatuto das
IPSS (EIPSS), estas podem ser de natureza associativa ou de natureza fundacional (art.° 2.° do
EIPSS). Estas organizagfes sdo constituidas por iniciativa de particulares, ndo tém fins
lucrativos e “tém o propdsito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e
de justica entre os individuos, e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um
corpo autarquico”. Estas organizacdes fornecem bens e/ou servig¢os sociais em varias areas,
nomeadamente na protecgdo de criangas e jovens, na velhice, na deficiéncia, na saude, na
habitacdo, no desemprego e exclusdo social, educagdo e formacgdo. A concretizagcdo dos
objectivos que prosseguem (art.° 4.° do EIPSS), faz-se através de respostas de accdo social em

equipamentos e servicos e através do estabelecimento de acordos.

De acordo com o artigo 8° do EIPSS, as IPSS ap6s o seu registo adquirem o estatuto de
pessoas colectivas de utilidade publica, facto que lhes permite a atribuicdo de beneficios
(isencBes fiscais, apoios financeiros) e encargos (prestacdo de contas, obrigacdo de

cooperacgdo com a Administracdo Publica) por parte do Estado.

Pelo exposto podemos concluir que estas organizacdes focalizam-se na procura de melhorias

para a comunidade no seu todo ou dirigindo-se a grupos especificos da populacao.
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2.2 A gestdo nas organizacgdes sem fins lucrativos

Para Drucker (1997:10), “uma empresa lucrativa cumpre a sua tarefa quando o cliente compra
0 produto, paga-o e fica satisfeito com ele; um governo cumpre a sua fungdo quando tem uma
politica eficaz e efectiva. A organizagdo sem fins lucrativos ndo fornece bens ou servi¢cos nem
controla; o seu produto ndo é um par de sapatos, nem uma regulamentacdo efectiva, mas um
ser humano modificado. Estas organizagdes sdo agentes da evolugdo humana e o seu produto
é um doente curado, um menino que aprende, um rapaz ou rapariga transformado num adulto
que se respeita a si mesmo, uma vida humana inteiramente mudada.” Para Drucker (1997:58),
“as instituicGes sem fins lucrativos existem pela sua missdo, existem para mudar a sociedade e

a vida dos individuos, e isto ndo deve esquecer-se nunca.”

Tendo em conta esta particularidade, que as organizagdes sem fins lucrativos ndo oferecem
produtos ou servicos, mas seres humanos modificados, coloca-se a seguinte questdo: o0s
principios da gestdo empresarial também se aplicam a este tipo de organiza¢des? De acordo
com Apolinario (2002), durante muito tempo a gestdo apareceu identificada, na mente do
publico, como a gestdo de empresas. A gestdo aplica-se no entanto a todo o tipo de

organizagOes sejam elas empresas, associacoes, sociedades, fundagdes ou outras.

Drucker (1997:150) afirmou: “Perguntam-me sempre em que se diferenciam as empresas das
instituicBes sem fins lucrativos. As diferencas sdo poucas, mas profundas e a mais importante
encontra-se, talvez, na area da performance. As empresas costumam defini-la com um critério
demasiado estreito: € saber gerir o or¢camento. (...) Numa organizacdo sem fins lucrativos,
esse padréo ndo existe, (...) mas sim a importancia de minorar a importancia dos resultados,

de alegar: estamos a servir uma boa causa (...) e isso ja € em si um lucro”.

Para Apolinario (2002), em todas as organizacOes, qualquer que seja a forma adoptada, é
essencial garantir que todos os recursos humanos e materiais existam no momento e na
medida que sd0 necessarios; que todos 0s Orgdos e servicos actuem em coordenacao,
orientados para a maxima eficacia. Se nas empresas a eficacia € importante, nas organizacoes
sem fins lucrativos a eficicia torna-se ainda mais importante, uma vez que 0S meios
disponiveis, em regra escassos face ao muito que importa fazer, ndo sdo normalmente
provenientes de recursos de origem prépria mas de financiamentos publicos e/ou donativos de

terceiros. Existem evidentemente diferencas entre a gestdo de uma empresa e uma
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organizacdo sem fins lucrativos, assim como também existem diferencas na gestdo de
empresas de sectores diferentes. Para este autor, a diferenca mais importante entre as
empresas e as organizacfes sem fins lucrativos, do ponto de vista de gestdo, consiste na forma
de medir a performance. Nas empresas os resultados de exploracdo representam uma medida
objectiva da sua eficiéncia. Nas organizagdes sem fins lucrativos, uma vez que ndo submetem

a sua performance ao teste de mercado, devem ser procurados padrdes de medida alternativos.

2.3 Visdo, missdo e valores

A visdo, a missao e os valores sdo elementos fundamentais na orientacdo de uma organizacdo

permitindo conhecer para onde esta pretende ir.

Numa perspectiva conceptual, estes elementos podem ser apresentados da seguinte forma: a
visdo define um estado futuro desejado e alinhado com as aspiracdes da organizacao; a missao
€ 0 proposito e actividades da organizacdo em linha com os valores e expectativas dos
stakeholders; os valores sdo o conjunto de sentimentos que estruturam ou pretendem

estruturar a cultura e a pratica da organizagéo (Carvalho e Filipe, 2006).

Numa perspectiva documental, estes elementos devem possuir um conjunto de caracteristicas,

conforme referimos de seguida.

A visdo, para ser eficaz, deve considerar as seguintes caracteristicas (Niven, 2003): concisa,
equilibrar elementos internos e externos, apelar a todos os stakeholders, consistente com a
missdo e os valores, verificavel, fazivel e inspiradora. A missao deve ser enunciada de forma
operacional, caso contrario, sera uma mera declaracdo de boas inten¢des. A enunciacdo deve
centrar-se no que a entidade realmente tenciona fazer e, portanto, executar-se de forma tal que
0s seus membros possam dizer: “Esta € a minha contribui¢do para a obtencdo do objectivo”
(Drucker, 1997). Os valores, de acordo com Pinto (2007:58), “tém de estar perfeitamente
interligados com a missdo, dando-lhe uma continuidade légica”. Segundo Pinto (2007:59), “a
contradicdo entre os valores declarados e a pratica organizacional podem ter impactos

negativos muito fortes”.
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2.4 Factores criticos de sucesso

A primeira referéncia a “factores criticos de sucesso” €, segundo Rockart (1979), atribuida a
Roland D. Daniel em 1961, que afirma: “Relativamente aos dados internos o sistema de
informacdo de uma companhia tem de ser discriminador e selectivo. Deve focar-se nos
factores de sucesso. Na maioria dos sectores hd normalmente trés a seis factores que
determinam o sucesso; essas areas chave (key jobs) devem ser executadas perfeitamente bem
para a companhia ter sucesso” (Daniel, 1961:116).

Para ilustrar a sua teoria, Daniel (1961) usa o exemplo de trés sectores, automovel,
alimentacdo e seguros de vida, apresentando as areas chave de cada um. Na industria
automobilistica, o “styling”, uma organizacdo comercial eficiente e um controlo apertado dos
custos de producéo sdo fundamentais. Na producdo de alimentos, o desenvolvimento de novos
produtos, uma boa distribuicdo e uma publicidade eficaz sdo os principais factores de sucesso.
Nos seguros de vida, o desenvolvimento das areas de gestdo, o controlo eficaz das equipas de
atendimento e a inovagdo na criacdo de novos tipos de politicas, fazem a diferenca.

Para este autor, o conceito de factor critico de sucesso assenta nas areas chaves que em cada
sector condicionam o sucesso das empresas.

Na sua metodologia, a oitava das nove questdes apresentadas com o intuito de se questionar a
organizacao relativamente a avaliacdo do planeamento da informacéo é exactamente: (Daniel,
1961:120) “Os factores que condicionam 0 sucesso no seu negocio estdo explicita e

amplamente comunicados ao grupo de gestdo?*

No ambito de um trabalho de investigacdo no MIT (Massachusetts Institute of Technology)
Rockart (1979), estudou diversas empresas aplicando o conceito de factores criticos de
sucesso de Daniel (1961) o qual se revelou um método eficaz para ajudar 0s executivos a
determinar a informacdo importante de que necessitavam. Nesta investigacdo foram isoladas
quatro origens dos factores criticos de sucesso:
12 - A estrutura particular da inddstria (cada sector tem um conjunto de factores de
sucesso proprios que ndo devem ser ignorados);
2% - A estratégia competitiva, a posicdo na industria e a localizacdo geografica (0s
factores de sucesso podem ser condicionados pela estratégia da concorréncia, o
posicionamento no ranking do sector e a localizacao geografica);
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3% - Factores ambientais (condicionantes politicas e macroeconémicas podem
condicionar os factores de sucesso); e
42 - Factores temporais/ocasionais (condicionantes momentaneas podem condicionar

os factores de sucesso).

De acordo com Rockart (1979:85), “os factores criticos de sucesso sdo, para qualquer
empresa, 0 numero limitado de areas nos quais os resultados, se forem satisfatérios, garantirdo
0 sucesso do desempenho competitivo da organizacdo. Os factores criticos de sucesso séo as

poucas areas-chave onde <<as coisas tem de correr bems> para 0 negocio prosperar.”

Podemos concluir que os factores criticos de sucesso sdo de crucial importancia para a
formulacdo da estratégia e o estabelecimento dos objectivos a perseguir, aos quais deve ser

dada uma atencdo particular.

2.5  Gestdo da performance

A gestdo da performance ndo € um conceito recente, tem sido utilizada desde ha muitos anos

na gestdo do sector empresarial (Pinto, 2007).

Para Cokins (2009), historicamente o termo gestdo da performance era utilizado pela funcéo
de recursos humanos relativamente a empregados, do ponto de vista individual. Hoje este
termo é amplamente aceite como ligado & gestdo global das empresas. E comum, na literatura
anglo-saxonica utilizar-se o0s termos bussiness performance management, corporate
performance management e enterprise performance management que, segundo este autor,
significam a mesma coisa. Para Cokins (2009:15), “a gestdo da performance pode ser vista
como um conjunto de melhorias sincronizadas para criarem valor de e para os clientes com o
resultado de criacdo de valor econdémico para 0s proprietarios e accionistas (...). Uma

definicdo linear de gestdo da performance € a traducdo de planos em resultados — execugédo”.

Para Eccles (1991:132), a “insatisfacdo com o uso dos habituais indicadores financeiros nao é
algo novo. Uma das iniciativas nesta matéria teve lugar em 1951 quando Ralph Cordiner,
CEO da General Electric, criou um grupo de trabalho para identificar indicadores chave de
performance corporativos. As medidas identificadas pelo grupo de trabalho eram intemporais
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e abrangentes, nomeadamente: rentabilidade, quota de mercado, produtividade, atitude dos
empregados e responsabilidade publica”.

Segundo Eccles (1991), durante os anos 80 do século XX, muitos gestores viram as suas
companbhias, até entdo com bons registos financeiros, deteriorarem-se devido a questbes de
qualidade, satisfacdo dos clientes e competicao global, o que levou a uma crescente atengéo a
medidas ndo financeiras. No entanto, para Eccles, ndo estamos a falar apenas de alterar a base
de medicdo da performance (de medidas financeiras para outras medidas) mas de uma nova
filosofia de medicdo que deve ser considerada como um processo continuo e evolutivo, que

na sua opinido iria colher frutos no futuro proximo.

Dos diversos sistemas de medic¢do da performance existentes, o balanced scorecard, oriundo
da escola de Harvard nos Estados Unidos da América, é descrito no ponto seguinte.

2.6 O balanced scorecard

2.6.1 O estudo de Kaplan e Norton

Robert Kaplan e David Norton publicam em 1992 um artigo na Harvard Business Review
intitulado “The Balanced Scorecard — measures that drive performance” onde defendem que
0s executivos tinham comecado a aperceber-se que as tradicionais medidas financeiras
poderiam fornecer indicagbes enganosas sobre a melhoria continua e inovacdo e ainda que
estas medidas estavam desajustadas das competéncias que as empresas necessitavam
actualmente. Para estes autores, 0s gestores ndo teriam de usar medidas ndo financeiras em
prejuizo de medidas financeiras, podiam ser usar ambas. Durante um projecto de investigacao
envolvendo doze' empresas, desenvolveram um conjunto de medidas que permitiriam aos
gestores ter uma visao rapida e global da empresa. Este conjunto de medidas, que designaram
balanced scorecard, “inclui medidas financeiras que espelham os resultados de accOes
passadas. As medidas financeiras sdo complementadas com medidas ndo financeiras,

nomeadamente, satisfacdo dos clientes, processos internos, inovacdo e actividades de

! Advanced Micro-Devices, American Standard, Apple Computer, BellSouth Corporation, CIGNA Corporation,
Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems (EDS), General Electric, Hewlett-Packard
e Shell Canada (Martinez Rivadeneira, 2000).
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melhoria operacional, indutoras (drivers) da performance financeira futura” (Kaplan e
Norton, 1992:71). Para os autores, o balanced scorecard seria o cockpit de um avido cujos
mostradores e indicadores existentes apoiam a complexa tarefa de navegacdo aérea,
fornecendo informacao de varias areas criticas. O balanced scorecard foi definido com quatro
perspectivas, fornecendo respostas a quatro questdes basicas, conforme esta apresentado na
Figura 1 - Questdes respondidas pelas perspectivas do balanced scorecard.

Figura 1 - Questdes respondidas pelas perspectivas do balanced scorecard

Prespectiva Questoes
i
Clientes * Como € que os clientes nos vém?
| A
1
Processos Internos * Em que nos devemos distinguir?
L A
Inovacao e * Podemos continuar a melhorar e
aprendizagem criar valor?
1
: - + Como somos vistos pelos
Financeira S
accionistas?

Fonte: Kaplan e Norton 1992:72.

O balanced scorecard permite, segundo os autores, colocar num Unico relatério elementos da
agenda da empresa que se encontram dispersos e reduzir a sub-optimizacdo das medidas,
porque junta as medidas ndo financeiras importantes possibilitando avaliar se a melhoria

numa area € conseguida a custa de outras.
Na Figura 2 - As quatro perspectivas do balanced scorecard, reproduzimos a ilustracéo

apresentada pelos autores com a representacdo das quatro perspectivas interligadas, com as

guestdes a que respondem, objectivos e respectivas medidas.

11
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Figura 2 - As quatro perspectivas do balanced scorecard

O Balanced Scorecard liga as medidas de performance

. Como somos vistos
Perspectiva Financeira pelos acelonistas?

Objectivos | Medidas

Como é qui 0% Em que nos
clicntes nos vém? devemos
distinguir?
Perspectiva Clientes Perspectiva Processos
Internos
Objectivos| Medidas Objectives | Medidas

Perspectiva Conhecimento
¢ Aprendizagem

Objectivos | Medidas

Podemos continuar
a melhorar e erfar

valor?

Fonte: Kaplan e Norton 1992:72.

Para os autores, o balanced scorecard representa uma mudanca fundamental nos pressupostos
subjacentes sobre a medicdo de desempenho das organizacfes, porque coloca a estratégia e a
Vvisdo no centro, em vez do controlo, e deixa aos empregados a adopc¢do dos comportamentos
e accOes adequadas para atingir os objectivos. Poder-se-& afirmar que o balanced scorecard

mantém as empresas a olharem para a frente em vez de olharem para tras.

12
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2.6.2 As quatro perspectivas do balanced scorecard

Como referimos, o balanced scorecard compreende quatro perspectivas: a perspectiva
financeira, a perspectiva de clientes, a perspectiva de processos internos e a perspectiva de

conhecimento e aprendizagem.

A perspectiva financeira (Kaplan e Norton, 1996) representa 0s objectivos da organizacdo a
longo prazo, que possibilitam retornos superiores com base no capital investido. A utilizacéo
do balanced scorecard ndo coloca em causa este objectivo vital. Foi sugerido pelos autores
uma tipologia de classifica¢do para os objectivos financeiros: crescimento da receita, melhoria
da produtividade, reducdo de custos, utilizagdo de activos e gestdo de riscos. Todas as
medidas e objectivos das outras perspectivas devem estar ligadas a um ou mais objectivos da
perspectiva financeira. Esta ligacdo reconhece que a meta de longo prazo da empresa € gerar
retornos financeiros para os investidores e todas as estratégias, programas e iniciativas devem
permitir que a empresa atinja 0S seus objectivos financeiros. Para a maioria das empresas,
objectivos tais como aumento das receitas, reducdo de custos, aumento da produtividade,
optimizacdo dos activos e reducdo do risco podem assegurar as ligagdes adequadas das quatro

perspectivas do balanced scorecard.

Na perspectiva de clientes (Kaplan e Norton, 1996) deve ter-se uma ideia clara dos clientes
alvo e segmentos de negdcio e seleccionarem-se, para 0s segmentos definidos, um conjunto
de medidas essenciais como: quota, retencdo, aquisicdo, satisfacdo e rentabilidade. Estas
medidas, que sdo referentes ao passado tal como as medidas financeiras, ndo permitem por si
sO que os empregados saibam o que devem fazer para atingir os resultados, devendo ser
acompanhadas de propostas de valor a entregar aos segmentos escolhidos. Podem ser
seleccionados objectivos e medidas entre trés classes de atributos: produto e servico
(funcionalidade, qualidade e preco), relagdo com o cliente (qualidade da experiéncia de
compra, qualidade do relacionamento pessoal) e imagem e reputacdo. Escolhendo objectivos e
medidas transversais a estas trés classes, a organizacdo pode focar-se na entrega de uma
proposta de valor aos clientes alvo definidos. O sucesso no cumprimento dos objectivos nesta

area permite a empresa reter e expandir o0 negocio.

Na perspectiva dos processos internos (Kaplan e Norton, 1996) devem ser colocados 0s

processos criticos em que a empresa se deve distinguir para que possa cumprir 0s objectivos

13
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definidos para os shareholders e para os segmentos de clientes seleccionados. O processo é
um elemento importante, devendo a empresa identificar os factores custo, qualidade, tempo e
as caracteristicas de desempenho que lhe permitira entregar produtos e servigos de nivel
superior aos clientes alvo definidos. A abordagem do balanced scorecard permite ainda que
as exigéncias para a performance dos processos internos possam ser derivadas das
expectativas formadas no exterior da empresa. De acordo com estes autores, um
desenvolvimento recente ocorrido no balanced scorecard foi a incorporacdo do processo de
inovacdo como uma componente vital da perspectiva de processos internos. O processo de
inovacdo permite identificar segmentos de mercado e produtos ou servigos futuros com que a
organizacao ira satisfazer esses segmentos. Esta abordagem permite a organizacdao colocar
uma importancia consideravel na investigacdo, concepcdo, desenho e desenvolvimento de

processos de que resultardo em novos produtos, servicos e mercados.

Os elementos da perspectiva conhecimento e aprendizagem (Kaplan e Norton, 1996) séo os
empregados, os sistemas de informacdo e o alinhamento organizacional. De certa forma, a
capacidade de cumprir metas nas restantes perspectivas depende dos recursos organizacionais
aplicados nesta area de crescimento e aprendizagem. As estratégias que conduzem a
desempenhos de exceléncia requerem, normalmente, investimentos avultados nestes
elementos. Neste sentido, devem fazer parte integrante do balanced scorecard objectivos e
medicbes para empregados, sistemas e alinhamento. A medicdo da satisfacdo dos
empregados, produtividade e retencdo fornece resultados para avaliar os investimentos nesta

area.

2.6.3 O mapa estratégico

“Durante o processo de evolucdo do balanced
scorecard, (...) surgiu um instrumento crucial — o

mapa da estratégia” (Pinto, 2007:76).
O balanced scorecard converte a missdo e a estratégia da organizacdo em objectivos e

indicadores nas quatro perspectivas e 0 mapa estratégico (ou mapa de estratégia) permite

descrever essa estratégia.
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Para Kaplan e Norton (2001:72), “A estratégia € um passo, numa sequéncia logica
(continuum), que transporta uma organizacdao da declaracdo de missdo a alto nivel até ao

trabalho realizado pelos colaboradores de frontline e back-office.”

O mapa estratégico do balanced scorecard (Kaplan e Norton, 2004) disponibiliza um quadro
que ilustra como a estratégia relaciona os activos intangiveis com os processos de criacdo de
valor. A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis pretendidos pela estratégia em
termos financeiros tradicionais. A perspectiva de clientes contém a proposta de valor para
clientes alvo, estabelecendo o contexto para os activos intangiveis (competéncias, sistemas de
informagdo e processos) criarem valor. O alinhamento consistente das ac¢Oes e recursos com
a proposta de valor para o cliente é a esséncia da execucdo da estratégia. De forma a
organizacdo criar os resultados definidos nas perspectivas financeira e de clientes, a
perspectiva dos processos internos identifica os processos criticos que tém maior impacto
sobre a estratégia. A perspectiva de conhecimento e aprendizagem identifica os activos
intangiveis (capital humano, informacional e organizacional) mais importantes para a
estratégia de forma a possibilitar a criacdo de valor pelos processos internos. Estes activos
devem ser agrupados e alinhados com os processos internos. Os objectivos definidos nas
quatro perspectivas estdo ligados entre si por relacdes de causa-efeito. Numa analise de cima
para baixo assume-se que s6 podemos obter resultados financeiros se 0s clientes estiverem
satisfeitos. A proposta de valor descreve como se pode gerar vendas e criar a fidelidade dos
clientes alvo. Os processos internos criam e entregam a proposta de valor ao cliente. Os
activos intangiveis da perspectiva de conhecimento e aprendizagem suportam a estratégia. O
alinhamento de objectivos das quatro perspectivas é a chave para a criacdo de valor e para
uma estratégia focada e consistente. O mapa estratégico é estruturado em relagdes de causa-
efeito que interligam as quatro perspectivas for¢ando a organizagéo a clarificar quem e como
criard valor. Na Figura 3 - Mapa estratégico, apresentamos 0 mapa estratégico do balanced
scorecard definido por Kaplan, representando as relacdes de causa-efeito que ligam as quatro

perspectivas.
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Figura 3 - Mapa estratégico

Fonte: Kaplan e Norton 2004:31.

2.6.4 Indicadores, metas e iniciativas que traduzem a estratégia em ac¢ao

O mapa estratégico (Kaplan e Norton, 2004) descreve a ldgica da estratégia, evidenciando de
forma clara os objectivos que contribuem para a criagdo de valor. O balanced scorecard
traduz os objectivos do mapa estratégico em medidas e metas. De forma a tornar realizaveis
as metas definidas e obter resultados, é necessario lancar programas de accao (que 0s autores
designam por iniciativas estratégicas) afectando-lhes meios. Os planos de ac¢do onde constam
0s recursos destinados as iniciativas devem estar alinhados com as prioridades estratégicas

(strategic theme), de forma a serem vistos como um conjunto integrado de investimentos.
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De acordo com Pinto (2007:66), “um objectivo pode ser definido como: a descri¢do concisa
sobre 0 que a organizacdo tem de fazer bem, tendo em vista executar a estratégia. Uma meta
pode ser definida como: um resultado de performance desejado. Um indicador (ou métrica): é
um standard utilizado para medir e comunicar a performance, tendo como referéncia metas
fixadas. O conceito de iniciativa pode ser definido como: as acgdes, actividades, programas
ou projectos que as organizagcdes tém que desenvolver para atingirem as metas de

performance”.

Na Figura 4 - Mapa estratégico e plano de accdo, apresenta-se um exemplo simplificado de
um mapa estratégico, o respectivo balanced scorecard e o0 plano de acgéo.

Figura 4 - Mapa estratégico e plano de ac¢éo

Balanced Scoreard Plano de Accido
Perspectivas Objectivos Indicadores Metas Iniciativas |Orcamento
Financeira A Taxa de Reforcar o
Volume de Crescimento . . R . P -
5 i crescimento umento de esforco de
hegocios do volume de s x€
. . do volume de |10% vendas na
negocios . . .
/ negocios (%) exportacio
Clientes Aumento da Atingir 40% | |Lancar
ta d Quota de d tad has d &
uota de e quota de campanhas de X
4 mercado (%) q P .
mercado mercado marketing
Quota de Fidelizacdo Clientes que
————— declientes o compram Aumentar as
Fidelizacdo .
. pelo menos  |30% visitas a x€
de clientes .
uma vez por clientes
més (%)
Processos Interno Implementar
§\ Lideranca e P
Qualidade - rodutos sem 0% um processo L€
A defeito (%0) de controlo de
qualidade .
qualidade
Conhecimento\ 4
A di - eténci Melh Estabelecer
e Aprendizagem Ielhorar as
P g ompetencias .. Investimento plano de
competéncias N N
em formacido |5% formacio x€
das pessoas
/ vendas (%0) para os
chave
colaboradores
Total e

Fonte: Elaboracéo propria baseada em Kaplan e Norton 2004:53.

O balanced scorecard foi concebido para apoiar as organizacdes na execucdo das suas
estratégias, devendo os indicadores apresentados traduzir fielmente essa estratégia (Niven,
2005). O namero de indicadores que podem ser considerados no balanced scorecard varia em

funcdo da organizacdo. Contudo, para a organizacdo se manter focada na estratégia, o
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conjunto de indicadores a definir deve ser limitado aos indicadores necessarios para garantir o
sucesso na execucdo da estratégia. De acordo com Niven (2005), muitos especialistas

apontam para um numero de 20 a 25 indicadores distribuidos pelas quatro perspectivas.

O balanced scorecard (Kaplan e Norton, 2001) ndo é apenas um conjunto de indicadores
financeiros e ndo financeiros organizados em perspectivas. O balanced scorcard deve reflectir
a estratégia da organizacdo. A apresentacdo grafica em mapas estratégicos possibilita uma
forma logica e abrangente de descrever a estratégia. Estes comunicam claramente o0s
resultados desejados pela organizacao e a forma como esses resultados podem ser alcangados.
Os mapas estratégicos permitem a todas as unidades organizacionais e a todos 0s
colaboradores a compreensdo da estratégia e a identificacdo de como podem contribuir,

alinhando-se com a estratégia.

O mapa estratégico €, para além de ajudar a traduzir a estratégia em termos operacionais, um
excelente instrumento de comunicacéo e de envolvimento da organizacdo. O mapa estratégico
permite que, de uma forma sintética, toda a organizacao interiorize a estratégia e os indutores

de accéo para a atingir.

2.6.5 O balanced scorecard para organismos publicos ou organizagfes sem fins

lucrativos

O balanced scorecard foi inicialmente criado com o objectivo de medir a performance das
organizagGes do sector privado. Durante a segunda metade da década de 90 do século
passado, a aplica¢do do conceito balanced scorecard em servigos publicos e em organizacGes
sem fins lucrativos ganhou adeptos (Pinto, 2007).

Para Kaplan e Norton (2001) a maioria das organizagdes governamentais e sem fins lucrativos
tiveram dificuldades na aplicacdo do modelo original do balaced scorecard, devido ao facto
da perspectiva financeira estar colocada no topo da hierarquia. Uma vez que 0 sucesso
financeiro ndo é o objectivo principal deste tipo de organizacGes, a arquitectura do balanced

scorecard foi ajustada para as organizac6es sem fins lucrativos.
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De acordo com Kaplan e Norton (2001), nas transac¢des do sector privado a entidade que
paga e recebe 0 servico é a mesma, o cliente. Estes papéis sdo de tal forma complementares
gue a maioria das pessoas ndo os imagina de forma separada. Nas organizacGes sem fins
lucrativos, quem fornece os meios e quem recebe o servico sdo entidades diferentes,
respectivamente “doadores” e “utentes”. Estas organizagGes colocam estes dois grupos,
integrados na mesma perspectiva, no topo do balanced scorecard. A organizagdo desenvolve
0S seus processos internos de forma a criar valor para estes dois grupos de “clientes”. Em
consonancia com Kaplan e Norton (2001), a missao destas organizacGes é colocada e medida

no nivel mais elevado do seu scorecard.

A missdo surge, neste tipo de organizagdes, como o elemento subordinante do modelo
relativamente aos objectivos e metas definidos nas quatro perspectivas. A perspectiva

financeira e a perspectiva de clientes séo apresentadas a par.

Na Figura 5 - Adaptacdo do balanced scorecard para as organizacdes em fins lucrativos,
apresentamos o modelo proposto por Kaplan e Norton (2001) para as organizaces sem fins

lucrativos.

Outras possibilidades de arranjo nas perspectivas sdo definidas por outros autores. Na Figura
6 - Balanced scorecard para 0s sectores publico e sem fins lucrativos, apresentamos o

diagrama proposto por Niven (2003).

2.6.6 A evolucéo do balanced scorecard

Como referido em Pinto (2007:71), “A evolucdo do balanced scorecard pode ser
caracterizada em quatro patamares — sistema de medicdo da performance, sistema de gestdo
estratégica, instrumento de comunicacdo da estratégia e metodologia de apoio a gestdo da

mudanca.”.
Na Figura 7 - Evolucdo do balanced scorecard, apresentamos a evolucdo do balanced

scorecard conforme apresentado em Pinto (2007), onde estdo representados trés momentos de

evolugéo.
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Figura 5 - Adaptacéo do balanced scorecard para as organizacdes em fins lucrativos

C .

| Financeira Clientes

Se formos bem sucedidos, como Para atingir a nossa visdo, como
devemos olhar para os nossos devemos olhar para os nossos
doadores ? clientes?

Processos

Parasatisfazer os nossos clientes,
doadores e a nossa missdo, quais os
processos de negocios em que
devemos ser excelentes?

" Conhecimento e Aprendizagem

Para atingir a nossa visdo, como &
gue os nossos colaboradores temde
aprender, comunicar e trabalhar
juntos?

Fonte: Kaplan e Norton 2001:135.
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Figura 6 - Balanced scorecard para os sectores publico e sem fins lucrativos

Clientes

Quem definimos como
nossos clientes?

Como criamos valor para
os nosso clientes?

Financeira Processos

Como criamos valor e Parasatisfazer nossos
i ESTRATEGIA clientes, em que

para os nossos clientes ’

enquanto controlamos processos de negdcios

os custos? teremos de ser
excelentes?

Conhecimento e
Aprendizagem

Como podemos crescere
mudar, atendendo as
necessidades emcurso?

Fonte: Niven 2003:32.

Figura 7 - Evolugéo do balanced scorecard

Sistema de gestédo
damudanca
Sistemade
comunicagéo Evolucéo III

estratégica

Sistema d(e gestﬁo i i Evolugio TI
estrategica
Sistema de
medicio da Evolucéo I

performance

Fonte: Pinto 2007:95.
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No primeiro artigo de Kaplan e Norton (1992), a apresentacao do balanced scorecard é, como
pode ser visto na figura 2, essencialmente vocacionada para a medi¢do da performance. No
mesmo artigo, ja era defendido no entanto por Kaplan e Norton (1992:79), que “o balanced

scorecard coloca a estratégia e a visdo, nao o controlo, no centro”

No artigo publicado em 1996, Kaplan e Norton, referem a experiéncia de algumas
companhias que utilizaram o balanced scorecard na area da estratégia e ja colocam a viséo e
a estratégia no centro da figura que o representa. Neste artigo, a perspectiva “Innovation and

Learning” é renomeada “Learning and Growth”.

O terceiro livro de Kaplan e D. Norton (2004) apresenta o desenvolvimento dos mapas
estratégicos que permitem de uma forma sintética descrever a estratégia, apoiando assim a sua
implementacdo. De acordo com Pinto (2007:78), “A importancia dos mapas da estratégia no
processo de comunicacdo e envolvimento da organizacdo € tdo forte, que a sua criacao
caracterizou um novo passo na evolucdo do balanced scorecard — um instrumento para
comunicacdo da estratégia”.

No quarto livro de Kaplan e Norton (2006), a questdo do alinhamento entre os diversos niveis
da organizagdo € visto como uma questdo crucial para criar valor. Segundo Kaplan e Norton
(2006:5), “Quando a empresa alinha as actividades das suas unidades de negécio dispersas, €
criada um fonte adicional de valor que nés chamamos enterprise-derived value.” De acordo
com Pinto (2007:96), “Concretizar o alinhamento determina obrigatoriamente que haja
mudanca. A mudanca tem de ser gerida e o balanced scorecard tem dado provas de ser um

bom facilitador nesse processo.”

2.6.7 Criticas ao balanced scorecard

Sdo diversas e de diversas origens as criticas ao balanced scorecard.

De acordo com Russo (2006:70), “Séo de assinalar as criticas langadas ao balanced scorecard
pelos franceses e demais adeptos do tableau de bord, ndo reconhecendo no primeiro qualquer
traco de originalidade. Alguns autores sugerem mesmo que o tableau de bord francés inspirou
0 desenvolvimento do balanced scorecard.”. Para Bourguignon (2001:2 como citado em nota
de rodapé por Russo 2006:70), “A recomendacdo de uso de diferentes medidas de
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desempenho ndo é uma novidade do balanced scorecard, visto que j& varios autores o

aconselhavam nos anos setenta e oitenta.”

Outros autores como Otley, Atkinson, Waterhouse e Well mencionados por Bessire (2000:12,
como citado em Russo 2006:71), “tecem mais criticas ao balanced scorecard apontando-lhe
as seguintes inconsisténcias: ndo nos elucida o suficiente sobre a contribuicdo dos
empregados e dos fornecedores para que a empresa atinja 0s seus objectivos; € incapaz de
identificar o papel da comunidade na definicdo do meio envolvente em que a empresa
trabalha; falha na identificacdo das medidas de desempenho como um processo de duas vias,
que seja capaz de avaliar a contribuicdo dos stakeholders para os objectivos primarios e

secundarios.”

Norreklit (2000:82, como citado em Russo 2006:88), enumera varias fragilidades do balanced
scorecard nomeadamente: “as relagdes de causa efeito ndo contemplam a dimenséo de tempo;
em vez de relagdes de causalidade entre as medidas das quatro perspectivas numa
determinada direc¢do Unica, parece mais razoavel falar de interdependéncias das perspectivas;
secundariza as relagbes com alguns stakeholders, nomeadamente os fornecedores e as
instituicdes publicas; o balanced scorecard também ndo prevé a monitorizacdo das

actividades da concorréncia ou dos desenvolvimentos tecnoldgicos.”

2.7  Tipos, fichas e testes de indicadores

O balanced scorecard é, como vimos, um instrumento essencial na aplicacdo da estratégia
organizacional e na gestdo da performance. Um dos elementos fundamentais do balanced

scorecard sdo os indicadores.

Nos pontos seguintes apresentamos os tipos de indicadores, fichas de caracterizagéo e testes
que podem ser efectuados.
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2.7.1 Tipos de indicadores

De acordo com Niven (2003) existem tradicionalmente trés tipos de indicadores de
performance que tém sido encontrados em aplicacdo pratica: indicadores de entrada (input),

indicadores de saida (output) e indicadores de resultado.

Os indicadores de input s&o normalmente os elementos mais simples para medir, mas
fornecem informacéo limitada para a tomada de decisdo. Exemplos tipicos sdo o esforco de
staff e a orcamentacdo de recursos. Os indicadores de output referem-se a producao de bens e
servicos, evidenciando os servigos fornecidos, o nimero de pessoas servidas, as unidades
produzidas. Também sdo utilizados como indicadores de actividade. Estes indicadores podem
fornecer informacdo se os resultados desejados estdo a ser alcancados. Os indicadores de
resultado traduzem os beneficios recebidos pelos stakeholders como produto das operagdes da
organizacdo. Enquanto os indicadores de input e output tém foco interno nos programas e
servigos, os indicadores de resultado reflectem a preocupagdo com os diversos participantes e
stakeholders. Os indicadores de resultado mudam o foco das actividades para os resultados.

Niven (2003), refere ainda mais dois tipos de indicadores: indicadores lag e indicadores lead.

Um indicador lag traduz um resultado no fim de um determinado periodo, caracterizando a
performance histérica. Um indicador lead induz para a performance dos indicadores lag,
medindo processos e actividades intermédias. Um exemplo de um indicador lag é a satisfacéo

dos colaboradores e um exemplo de um indicador lead € o absentismo.

Pinto (2007), apresenta ainda outros tipos de indicadores: produtividade, eficiéncia, qualidade
de servico, eficécia e custo-beneficio.

Os indicadores de produtividade representam o quociente entre a producdo (output) e
determinada unidade de recurso (input) utilizada. A wunidade de recurso utilizada
habitualmente é o nimero de empregados. Esta medida é Gtil quando relacionada com uma
unidade de tempo. Um exemplo é a quantidade de clientes visitados por vendedor por dia. Os
indicadores de eficiéncia relacionam a producdo com os recursos monetarios utilizados. Um
exemplo é o custo por visita efectuada a clientes. Os indicadores de qualidade de servigo sdo
normalmente relacionados com o rigor dos outputs, evidenciando que para além de se medir
as quantidades é importante medir-se a qualidade. Um exemplo é a percentagem de pecas

defeituosas num determinado processo de fabrico. Os indicadores de eficacia traduzem o grau

24



Concepcdo de um balanced scorecard num equipamento de uma organizagdo sem fins lucrativos

com que um servico ou medida atingiu os resultados inicialmente fixados. Um exemplo é o

numero de pessoas que ingressaram no mercado de trabalho ap6s terem frequentado um curso

de formacdo de um programa para desempregados. Os indicadores de custo-eficacia

relacionam os custos com os resultados finais. Se para a eficiéncia teriamos 0s custos de cada

formando do programa para desempregados, no custo-eficicia teriamos o custo de cada

pessoa que reingressou no mercado de trabalho.

2.7.2 Fichas de indicador

No processo de defini¢do dos indicadores, necessitamos de obter aquilo que verdadeiramente

pretendemos medir. Para facilitar esta tarefa é apresentado por Neely et al (2002) uma ficha

de apoio a definicdo de cada indicador - “Measures Definition Template” (Tabela 2 - Ficha de

indicador).
Tabela 2 - Ficha de indicador
Item Descricdo
Indicador Titulo que define o que o indicador mede.
Prop6sito Qual o motivo que se esta a medir este item?

Relacionado com

Qual o objectivo que se relaciona com este indicador?

Métrica/Formula

Como se procede ao calculo deste indicador?

Meta (Target Level)

Qual a meta que colocamos para a nossa fasquia?

Frequéncia

Define qual a frequéncia da medicéo.

Fonte de dados

Indica a origem dos dados.

Quem mede?

Estabelece quem € o responsavel pela medicao.

Quem faz uso da medida (dono)?

Estabelece quem € o destinatario do indicador.

O que fazem?

Define as ac¢bes que devem ser tomadas

Notas/Comentarios

Destina-se aos comentarios considerados importantes

complementar a informacg&o anteriormente apresentada

para

Fonte: Neely et al 2002:35.

Para cada um destes pontos foi também definido uma checklist facilitadora (Neely et al 2002),

que ajuda ao correcto preenchimento da ficha de indicador (Tabela 3 - Checklist facilitadora

da ficha de indicador).
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Tabela 3 - Checklist facilitadora da ficha de indicador

Item Questao

Indicador Como deve ser designado o indicador?

O titulo explica o que o indicador é?

E um titulo que todos entender&o?

Esta claro o porqué do indicador ser importante?

Propésito Porqué o indicador esta a ser introduzido?
Qual o propésito do indicador?
Quais os comportamentos que o indicador deve encorajar?

Relacionado com Que outros indicadores estdo relacionados?
Que objectivos e iniciativas o indicador suporta?

Meétrica/Férmula Como pode ser medida esta dimensdo da performance?

A férmula pode ser definida numa expressdo matematica?

A métrica/formula é clara?

A métrica/formula explica exactamente quais os dados necessarios?
Qual o comportamento que a métrica/formula se destina a induzir?
Ha outros comportamentos que a métrica/férmula podera induzir?
Ha alguns comportamentos disfuncionais que podem ser induzidos?
A escala usada é apropriada?

Que exactiddo tera os dados gerados?

A exactiddo dos dados é suficiente?

Se for utilizada uma média quantos dados serdo perdidos?

E aceitavel o nivel de perda?

Seria melhor medir a propagacéo da performance?

Meta (Target Level) Qual o nivel de performance desejavel?

Quanto tempo demora para se atingir esse nivel de performance?
S&0 necessarios objectivos intermédios?

Comao se compara estes niveis de performance com a concorréncia?
A que nivel esta a concorréncia actualmente?

Com que rapidez esté& a concorréncia a melhorar?

Frequéncia Com que frequéncia deve ser efectuada esta medida?
Com que frequéncia deve ser reportada esta medida?
Esta frequéncia é suficiente para acompanhar o efeito das medidas de melhoria?

Fonte de dados De onde provém os dados para esta medida?

Quem mede? Quem — nome ou funcdo — é actualmente responsavel por recolher, tratar e analisar
estes dados?

Quem faz uso da Quem — nome ou funcdo — é actualmente responsavel por desencadear accles e

medida (dono)? assegurar que a performance nesta dimensao é assegurada?

O que fazem? Como o “dono” da medida utilizara os dados?

Que accdes serdo tomadas para assegurar que a performance nesta dimensdo sera
melhorada?

Fonte: Neely et al 2002:37.
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2.7.3 Teste aos indicadores

Depois de concebidos os indicadores, é necessario garantir que estes sdo os indicadores que
estimulem os comportamentos adequados. Neste sentido, € proposto por Neely et al (2002)
um conjunto de dez testes para os indicadores concebidos (Tabela 4 - Os dez testes de

validagéo dos indicadores).

Tabela 4 - Os dez testes de validacéo dos indicadores

Teste Questao

1 - O teste da verdade

Estamos realmente a medir aquilo que estabelecemos?

2 - O teste da focagem

Estamos sé a medir aquilo que estabelecemos?

3 - O teste da relevancia

E este o indicador correcto de performance que queremos acompanhar?

4 — O teste da consisténcia

A extraccdo de dados serd sempre efectuada da mesma forma

independentemente de quem o faz?

5 — O teste da acessibilidade | E facil localizar e extrair os dados necessarios para a medida?

6 — O teste da clareza H& alguma possibilidade de interpretacdo ambigua dos resultados?

7 - O teste “so-what”
8 — O teste de actualidade

Teremos possibilidade de agir em funcdo dos dados?

A facilidade e frequéncia de acesso aos dados séo suficientes para agir?

9 — O teste do custo O indicador justifica/vale o custo da medicéo?

10 - O teste do jogo O indicador encoraja comportamentos inapropriados e indesejados?

Fonte: Neely et al 2002:45.

Apdbs aplicacdo dos dez testes referidos estamos em condi¢fes de considerar 0 nosso

indicador adequado para utilizagéo.
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2.8 O estado da arte na gestao da performance

Antes de fechar o ponto de revisdo de literatura, onde analisamos de forma global a gestdo da
performance, a sua ligacdo a estratégia com a utilizacdo do balanced scorecard, propomo-nos

dar uma pequena perspectiva da aplicacdo actual destes conceitos e metodologias.

Num estudo orientado por Neely, efectuado em 2007 a 633 empresas de 5 paises, Austrélia,
China, Jap&o, Reino Unido e Estados Unidos da América (Cuganesan, et al 2008)? com o
objectivo de se apurar o estado da arte na gestdo da performance, foram obtidas algumas

conclus6es que sintetizamos nos pontos que se seguem.

Apesar do desenvolvimento tedrico dos ultimos anos, sugerindo um alinhamento da medigéo
com a estratégia, em todos os paises estudados a medicdo continua a fazer-se principalmente

ao nivel tactico e menos ao nivel estratégico.

As medidas financeiras continuam ainda a prevalecer, ndo obstante o aparecimento de novos
quadros de medicdo da performance que incluem medidas ndo financeiras. Os respondentes
de todos os paises inquiridos afirmaram que mais de 50% das medidas que utilizavam eram
financeiras. Uma pesquisa recente efectuada em 2007 pela CFO Magazine e pela Oracle,
referenciada neste estudo, indica que a importancia das medidas nao-financeiras continua em

crescimento.

Muitas companhias definem a sua visdo, mas tém alguma dificuldade em executa-la devido a
oito lacunas (gaps) agrupadas em trés categorias, conforme se apresenta na Figura 8 - O gap

de execucéo.

? Ficha do estudo

Paises: Australia, China, Japao, Reino Unido e Estados Unidos da América.

Sectores:  Agricultura, Comércio Grossista/Retalhista, Construgdo, Educacdo, IndUstrias, Indistria
Farmacéutica, Sector Publico, Servicos de Salde, Servigos Financeiros, Telecomunicagdes,

Transportes, Utilities.

Amostra: A amostra continha 5606 organizacfes. Foi recebido um total de 744 respostas das quais 633
respostas foram consideradas validas. A taxa de resposta foi de 11,3%.
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Figura 8 - O gap de execucéo

A infra-estrutura Sabendo o que &

Criando a paixao . -
disponivel O sSucesso

- -

advocacia credibilidade compreensio
| confianca —| tecnolégica conhecimento
( \ \
— alinhamento desempenho |
J

Fonte: Cuganesan et al 2008:3.

Categoria - Criando a paixao
A lacuna da advocacia - a medi¢cdo continua a ser um processo top-down. O
nivel de apoio & medicdo diminui a medida que se desce na hierarquia.
A lacuna da confianca - a “paixdo” pela gestdo da performance existe
principalmente nos niveis executivos e ndo esta ainda disseminada por toda a

organizacao.

Categoria - A infra-estrutura disponivel
A lacuna da credibilidade - ndo ha confianca na qualidade dos dados que
suportam a medicao.
A lacuna tecnoldgica - a folha de célculo é ainda a ferramenta mais utilizada.
A lacuna de alinhamento - existe ainda um nivel consideravel de néo

integracdo tecnologica entre os diversos sistemas de gestdo operacional.
Categoria - Sabendo 0 que € 0 sucesso

A lacuna de compreensdo — existe uma excessiva confianca nas capacidades

préprias, 0 que pressupde baixa utilizacdo de dados de benchmarking.
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A lacuna de conhecimento - ndo é generalizada a percepcao de que os sistemas
de gestdo de performance distribuem conhecimento, havendo alguma
dificuldade a compreender a relacdo causal entre as medidas.

A lacuna de desempenho — a gestdo da performance é vista como mais

adequada a performance operacional do que a performance estratégica.

Tendo em conta as caracteristicas deste estudo, parece-nos que a suas conclusdes poderéo ser

apenas consideradas como indicativas.
Em sintese, podemos concluir que parece existir ainda um potencial consideravel para a

disseminacdo da aplicacdo dos conceitos e metodologias de gestdo da performance, tal como

vem sendo defendida nas Gltimas décadas, nomeadamente por Kaplan e David.
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3 Quadro Conceptual de Referéncia

3.1  Arrevisdo de literatura e a esquematizacdo dum quadro conceptual genérico

A revisdo de literatura que foi efectuada permitiu-nos concluir que a gestdo da performance
implica, entre outros factores, uma relacdo estreita entre a medicdo e a estratégia definida.

Antes de concebermos um conjunto de medidas de acompanhamento da performance
devemos questionarmo-nos para onde queremos ir: Qual a visdo que temos? Qual a misséo
que escolhemos? Quais os valores que pretendemos praticar? Quais sdo os factores criticos

para 0 N0SSO Sucesso?

A resposta a estas questdes sdo condicBes prévias a elaboracdo de um quadro coerente e
alinhado de objectivos que traduzam os resultados essenciais a atingir.

Apos constituicdo deste quadro de referéncia podemos definir, em cascata, os indicadores, as

metas a alcancar e as iniciativas.

Na Figura 9 - Esquema conceptual, apresentamos uma esquematizacdo do quadro conceptual
de referéncia que adoptamos.

Figura 9 - Esquema conceptual

Missao

Factores
Criticos de Objectivos Indicadores Iniciativas
Sucesso

Valores

Fonte: Elaboragdo propria com base na revisdo de literatura.
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3.2  Aadopcéo e adaptacao do balanced scorecard

A exploragdo da literatura relativa ao balanced scorecard permitiu-nos verificar da
viabilidade de aplicacdo deste instrumento de gestdo da performance as entidades do sector

social.

O balanced scorecard permite ligar a estratégia definida para a organizacdo a medigdo da
performance desejada. Este instrumento pode servir como base de comunicagdo dos
objectivos estratégicos a toda a organizagdo. A comunicagdo dos objectivos estratégicos, dos
indicadores e iniciativas alinhadas com estes, possibilita que a organizacdo percepcione o que
dela é esperado e qual a forma de o atingir. O balanced scorecard pode ser personalizado,
embora balanceado permite colocar mais enfoque na perspectiva que entendermos mais critica
para uma dada organizacdo. No caso de uma organizacdo essencialmente operacional é
natural que a perspectiva Processos Internos contenha mais indicadores que cada uma das

restantes perspectivas.

Tendo em conta a necessidade de adaptagdo do balanced scorecard as entidades sem fins
lucrativos, uma vez que o fim ultimo destas ndo é a obtencdo de mais-valias para 0s
accionistas mas a realizacdo de uma missdo, foram apresentadas na revisdo da literatura
alternativas ao modelo inicial. Estas alternativas prevéem a inclusédo da misséo e a alteragéo
do posicionamento das perspectivas. A ordenacdo das perspectivas depende dos autores e da

organizacao estudada.

Na nossa interpretacdo da aplicacdo deste modelo a Casa da Luz, a localizacdo das
perspectivas no mapa estratégico tem a seguinte ordem: Stakeholders Externos/Utentes,
Processos Internos, Orcamento, Conhecimento e Aprendizagem. Esta disposi¢cdo ndo se
pretende estanque, mas interligada entre as diversas perspectivas, tendo a visao, a missao e 0s
valores como elementos base. Na Figura 10 - Modelo proposto para o balanced scorecard,
apresentamos o modelo proposto para a Casa da Luz.
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Figura 10 - Modelo proposto para o balanced scorecard

Visdo, Missdo, Valores

\.

Stakeholders / Utentes \ J
..._L\\ \\i— -
. Y
Processos Internos J
\ \-. \
Or¢amento

\ Conhecimento e Aprendizagem J
L it s

Fonte: Elaboragdo propria com base na revisao de literatura.

No caso particular da Casa da Luz propomos uma designacdo diferente para a perspectiva
habitualmente designada por clientes. Este entendimento deve-se ao facto de, por um lado, ter
sido identificado um conjunto de entidades destinatarias dos resultados a atingir e, por outro
lado, de considerarmos que as utentes ndo tém opg¢édo de escolha, ndo podendo por esse
motivo ser consideradas como clientes. Este Equipamento tem um protocolo de cooperacéo
com o Instituto Portugués de Seguranca Social e é “avaliado” por uma Comissdo de
Supervisdo. As utentes do Equipamento, como veremos adiante, sdo entregues a instituicao
pela Equipa de Acolhimento e Emergéncia, independentemente da sua vontade.

Tendo em conta os factores descritos, 0 conceito que propomos empregar para a perspectiva

habitualmente designada de clientes, é Stakeholders Externos/Utentes.
Considerando o quadro conceptual genérico e o instrumento de gestdo da performance que

adoptamos, elaboramos um trabalho de campo cujos métodos e resultados apresentamos nos

pontos seguintes.
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4 Meétodos e Técnicas de Recolha e de Analise de Dados

O método de investigacdo utilizado na Casa da Luz foi o estudo de caso. A recolha de dados

foi efectuada recorrendo a entrevistas semi-estruturadas e a analise documental.

Na generalidade este trabalho foi baseado numa reflexdo sobre o tema, numa revisédo de
literatura e num trabalho de campo.

A reflexdo sobre o tema ocorreu durante as aulas dos Mestrado Executivo em Gestdo,
ministrado pelo INDEG/ISCTE-IUL (Instituto para o Desenvolvimento da Gestéo
Empresarial do ISCTE-IUL).

A revisdo de literatura foi baseada em pesquisas bibliograficas efectuadas em bibliotecas e nas

bibliotecas virtuais disponibilizadas pelo ISCTE-IUL. Foi ainda utilizada a internet.

O trabalho de campo decorreu entre Fevereiro e Setembro de 2009, tendo seguido a seguinte
orientacao organizacional:
e 2 Reunides preparatorias com o Presidente da FASL;
e 1 Reunido preparatoria conjunta com o Presidente da FASL e a Coordenadora
do Gabinete de Cooperacdo Estratégica de Ac¢do Social da FASL;
e 1 Visita ao Equipamento em estudo, Casa da Luz;
e 6 Entrevistas semi-estruturadas com a duragdo de uma a trés horas, com a
Coordenadora Gabinete de Cooperacéo Estratégica de Ac¢édo Social da FASL,;

e 1 Participagdo em reunido de coordenacdo da Casa da Luz.

Foi efectuada recolha de documentos sobre a instituicdo, nomeadamente:
e Brochura de apresentacdo da FASL;
e Acordos de cooperacdo e acordos de gestdo;
e Relatérios de actividade da Casa da Luz;
e Orgamento;
e Relatérios de avaliacdo (Distrito de Lisboa) da Comissdo de Supervisdo e
Avaliacdo do Sistema de Acolhimento e Emergéncia;

e Qutros documentos diversos:
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* Procedimentos de acolhimento;

» Procedimentos de mudanca de turnos;

= Ficha de relatdrio social;

» Ficha de relatério de saude;

» Ficha de relatério de educagéo;

= Grelha de observacdo das visitas familiares;

= Grelha de avaliacdo de competéncias parentais;

» Fichas de avaliacdo semanal das utentes;
A andlise e tratamento da informacdo foram efectuados pelo mestrando, resultando na

concepcdo de um balanced scorecard e numa proposta de implementacdo submetida a

aprovacdo da Coordenadora Gabinete de Cooperacdo Estratégica de Accdo Social da FASL.
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5 Analise de Informacéo e Concepcéo do Balanced Scorecard da Casa da

Luz

5.1  Sistema de Acolhimento de Emergéncia (Distrito de Lisboa)

De acordo com o Relatério de Avaliagdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia — 1°
Semestre de 2007, (Comissédo de Supervisdo e Avaliagdo do Sistema de Acolhimento de
Emergéncia), o Sistema de Acolhimento e Emergéncia (SAE) para o distrito de Lisboa foi
criado em 17 de Marcgo de 1999 com a celebracdo de Protocolo de Cooperacgdo entre a Santa
Casa da Misericordia de Lisboa (SCML), a Casa Pia de Lisboa (CPL), o ex-Centro Regional
de Seguranca Social de Lisboa e Vale do Tejo (ex-CRSSLVT) e o Instituto para o

Desenvolvimento Social (IDS).

De acordo com o relatério citado, o objectivo do SAE € proceder, a qualquer hora do dia ou
da noite e durante os 365 dias do ano, ao acolhimento inadiavel de criancas e jovens que se
encontrem em situacdo de perigo actual ou iminente para a sua vida ou integridade fisica. O
SAE serve apenas como resposta imediata e intermédia com o objectivo de encaminhamento
rapido® das criancas e jovens em perigo para outros sistemas de acolhimento designadamente,

Centros de Acolhimento Temporéario (CAT) e Lares de Infancia e Juventude (L1J).

A populacdo alvo do SAE sdo os menores em situacdo de grave perigo, residentes no distrito
de Lisboa, com idade até aos dezoito anos, podendo ter processo em Tribunal (de Familia e

Menores ou Judicial) ou na Comisséo de Proteccdo de Criancas e Jovens (CPCJ).

O SAE é constituido por uma Equipa de Acolhimento e Emergéncia (EAE), por Casas de
Acolhimento e Emergéncia (CAE) e por Unidades de Emergéncia (UE). A EAE é a unidade
de coordenacdo e gestdo e é responsavel pela colocacao institucional das criangas e jovens em
situacdo de emergéncia. As CAE séo equipamentos para acolhimento exclusivo de criangas e
jovens em situacdo de emergéncia. As UE sdo unidades inseridas em Centros de Atendimento

Temporario ou Lares, com camas permanentemente cativas para acolhimento de emergéncia.

® O prazo de encaminhamento estd definido em 20 dias para todos os Equipamentos de Emergéncia, com
excepcao da SCML que € de 6 meses. No caso particular da SCML hé lugar ao desenvolvimento de um projecto
de vida durante os 6 meses de permanéncia da crianga ou jovem.
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De acordo com o Relatério Intercalar de Avaliacdo do Sistema de Acolhimento de
Emergéncia — 1° Semestre de 2008, (Comisséo de Supervisdo e Avaliagcdo do Sistema de
Acolhimento de Emergéncia), os equipamentos existentes em 2008 sdo: 4 CAE e 4 UE,

respectivamente com 76 e 12 vagas num total de 88* vagas.

De acordo com o Relatério de Avaliagdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia — 1°
Semestre de 2007 (2007:13), “A situacdo actual do SAE é grave, resultado de um acréscimo
exponencial de solicitacdes e acolhimentos efectivos e de uma sobrelota¢do constante, tendo,
por isso, o Sistema dificuldade em dar resposta a novas situacfes. Perante este quadro, ndo ha
capacidade de respostas, verificando-se que estas sao altamente deficitarias e que se reflectem

negativamente na qualidade dos acolhimentos efectuados.”

Entre as dificuldades existentes destacam-se: fraca existéncia de resposta para criangas a
partir dos 13 anos; dificuldade na disponibilizacdo de vagas em CAT; morosidade processual;
falta de alternativas para criancas com comportamentos desajustados ou agressivos; falta de
alternativas para criancgas portadoras de deficiéncia fisica ou mental.

Evolugéo dos Acolhimentos

Os acolhimentos em CAE e UE no distrito de Lisboa tém registado a evolugdo apresentada na

Tabela 5 - Evolucdo dos acolhimentos.

Tabela 5 - Evolugéo dos acolhimentos

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
133 160 145 96 141 134 160 242 168

Ano (1° semestre)

Entradas
Evolucdo 20,3% | -9,4% | -33,8% | 46,9% | -5,0%| 19,4% | 51,3% | -30,6%

Fonte: Comissdo de Supervisdo e Avaliacdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia (2008:9),

Relatorio Intercalar de Avaliagdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia — 1° Semestre de 2008.

* A SCML tem o compromisso protocolar de disponibilizar camas de emergéncia para todas as criancas
residentes no distrito de Lisboa com idades até aos 8 anos.
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Proveniéncia dos Acolhimentos

As entidades solicitantes dos acolhimentos de emergéncia séo, entre outras: Tribunais, CPCJ e

Autoridades policiais.

Motivos de Acolhimento

Os motivos de acolhimento sdo, entre outros: negligéncia, ruptura familiar, incapacidade
parental, abandono/entregue a si préprio, maus-tratos fisicos ou psicolégicos, condutas
desviantes, abuso sexual (Grafico 1 - Acolhimentos no 1° semestre de 2008 por motivo de

entrada).

Graéfico 1 - Acolhimentos no 1° semestre de 2008 por motivo de entrada
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Fonte: Comissdo de Supervisdo e Avaliacdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia (2008:12),

Relatorio Intercalar de Avaliagdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia — 1° Semestre de 2008.

Perfil das criancas acolhidas
No 1° semestre de 2008 as criangas e jovens acolhidos eram maioritariamente do sexo

masculino (51%) e tinham a seguinte reparticdo por grupo etario: 0-6 anos 22%, 7-12 anos
35% e 13-17 anos 43%.
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Acolhimentos por equipamento
No 1° semestre de 2008 os trés equipamentos que receberam mais encaminhamento foram:
Casa da Luz (28,6%), Casa da Fonte (23,8%) e SCML (14,3%) (Grafico 2 - Acolhimentos no

1° semestre de 2008 por local de acolhimento).

Grafico 2 - Acolhimentos no 1° semestre de 2008 por local de acolhimento
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Fonte: Comissdo de Supervisdo e Avaliacdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia (2008:13),

Relatdrio Intercalar de Avaliacéo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia — 1° Semestre de 2008.

Tempo médio de permanéncia

Em 2008 (1° semestre) o tempo médio de permanéncia era de 118 dias. Se se repartir entre
criangas que entraram antes de 2008 e sairam em 2008 e criangas que entraram e sairam em
2008 verificaram-se 0s seguintes tempos médios de permanéncia: 248 dias e 32 dias
respectivamente.

Encaminhamentos por tipo de encaminhamento

No 1° semestre de 2008 o encaminhamento das criangas por tipo de encaminhamento foi o
seguinte: lar 45%, CAT 27%, familia 10%, outro 18%.
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Responsabilidade da EAE

O processo € desencadeado por um pedido da EAE de solicitacdo de entrada da crianca ou
jovem numa CAE ou UE. Apds o acolhimento da crianca ou jovem numa CAE ou UE, o EAE

informa o Tribunal ou a CPCJ do local de acolhimento.

Responsabilidade da CAE/UE

Apos o acolhimento efectivo/formal, inicia-se a actividade de procurar o encaminhamento
adequado para a crianga ou jovem, podendo ser familiar ou institucional. Esta actividade tem
uma duracdo até 20 dias. No prazo de 4 dias, ap0s 0 ingresso, procede-se a elaboragdo de um
pré-diagndstico, considerando-se, entre outras se seguintes actividades: entrevista a crianca e
a familia; contacto com servigos/instituicGes; analise de pecas processuais; definicdo e
procura do encaminhamento alternativo. Procede-se de seguida, no prazo de 10 dias, a
elaboracdo de um diagndstico inicial. Este diagnostico tem basicamente as mesmas

actividades do pré-diagnostico, servindo para confirmar o primeiro.

Enquanto a crianga ou jovem estiver em acolhimento de emergéncia procede-se ao seu
acompanhamento em dois momentos:
e 1° Momento: regularizacdo do processo de salde e outra documentacao; integracao
escolar; observacéo psicoldgica; contacto com a familia.
e 2° Momento: acompanhamento das rotinas diarias; intervencao psicossocial; plano de

intervencdo familiar, encaminhamento alternativo (institucional ou familiar).

Procedimento no acolhimento e acompanhamento

Na Figura 11 - Procedimentos no acolhimento e acompanhamento, apresentamos o diagrama

dos procedimentos no acolhimento e acompanhamento de criancas e jovens em CAE.
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Figura 11 - Procedimentos no acolhimento e acompanhamento
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Fonte: Comissdo de Supervisao e Avaliacdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia (2007:Anexo 1),

Relatério de Avaliagdo do Sistema de Acolhimento de Emergéncia — 1° Semestre de 2007.

5.2  Caracterizacdo da Casa da Luz

A Casa da Luz é um Equipamento Social destinado ao acolhimento de: (i) criangas e jovens
do sexo feminino, dos 12 aos 18 anos, em situacédo de perigo e respectivos descendentes e (ii)

criancas enquadradas em fratrias ainda que menores de 12 anos.

A Casa da Luz da resposta imediata e urgente as criancas e jovens em perigo, cujo regresso ou
manutencdo no meio familiar ndo é possivel a curto prazo, por situagdes de negligéncia, maus

tratos, abandono ou inexisténcia de conteddo familiar minimamente estruturado.
A Casa da Luz é um Equipamento do CDSSL, tendo sido inaugurada a 3 de Abril de 2002. E

gerida pela FASL, desde 1 de Maio de 2004, ao abrigo de um Acordo de Cooperacgédo e de um

Acordo de Gestdo com o Instituto de Solidariedade e Seguranca Social.
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A Quinta da Luz, em Carnide, € 0 espaco onde se insere a Casa da Luz, conjuntamente com
outros Equipamentos Sociais geridos pela FASL, designadamente o Lar Adolfo Coelho e o
Instituto de Desenvolvimento Social. E um espaco amplo e verde, adequado & vida em

comunidade por parte de criangas e jovens.

A Casa da Luz tem um quadro composto por 17 colaboradores e tem capacidade para alojar

30 jovens.

5.3 Visdo, missao e valores

A visdo da Casa da Luz é: “Garantir a todas as criancas e jovens um acolhimento

correspondente as suas necessidades e um encaminhamento, sempre que possivel, familiar”

A missdo da Casa da Luz é: “Acolher, em emergéncia, criancas e jovens em perigo,
proporcionando-lhes a satisfacdo das suas necessidades bésicas ao nivel fisico e psiquico, com

vista a salvaguarda dos seus interesses e reintegracao na familia ou comunidade.”

Os valores organizacionais definidos, de forma a estabelecer a l6gica emocional, moral e ética
da Casa da Luz, com a finalidade de suportarem a concretizagcdo da misséo e da viséo, séo sete

e sdo apresentados na Figura 12 - VValores da Casa da Luz.

O respeito pela individualidade é fundamental uma vez que estas jovens estdo numa fase
critica do seu desenvolvimento e € necessario que sintam que € dada atencdo a sua

personalidade e as suas origens.

O respeito pela privacidade permite que as jovens tenham o seu espaco (fisico e psiquico)

préprio, em harmonia com uma vida partilhada com o grupo.
Tendo em conta que a Casa da Luz recebe jovens provenientes de diversas realidades

socioculturais e de diversas nacionalidades, o relativismo cultural é um valor importante de

forma a evitar que as jovens se sintam segregadas.
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A Casa da Luz permite a liberdade religiosa das jovens de forma que estas possam praticar a
religido que professam.

Figura 12 - Valores da Casa da Luz
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Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.

A cultura de trabalho em equipa é um elemento fundamental para o desempenho das diversas

actividades com sucesso, de forma a maximizar o esforco dos recursos envolvidos.

Uma atitude de critica construtiva facilita a correccdo das ndo conformidades nos

comportamentos e desempenhos da equipa.
A relacdo educador/utente ndo se pretende desenvolvida baseada numa atitude paternalista,

mas numa atitude de relagcdo profissional, onde os educadores assumam o papel de

responsaveis educacionais equidistantes sentimentalmente.
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5.4

Identificagé@o dos Stakeholders Externos

De acordo com Roberto e Serrano (2006), o termo stakeholder apareceu em 1963, num

memorando do Stanford Research Institute, designando os grupos de interlocutores sem 0s

quais uma organizagdo ndo poderia existir, nomeadamente accionistas, empregados, clientes,

fornecedores, sociedade, entre outros.

Foi efectuada a identificacdo dos principais Stakeholders Externos, de forma a definir-se

quais 0s que estariam associados a factores criticos de sucesso e a objectivos a estabelecer. Na

Tabela 6 — Stakeholders Externos da Casa da Luz, apresentamos os Stakeholders Externos

que foram identificados.

Tabela 6 — Stakeholders Externos da Casa da Luz

Stakeholders Externos

Funcéo com impacto na Casa da Luz

Instituto de Solidariedade e Seguranca

Primeiro outorgante dos acordos de gestdo e cooperagdo

Social (ISSS) celebrados com a Fundacdo Anténio Silva Leal.

Sistema de Acolhimento e | O SAE é constituido por uma Equipa de Acolhimento e

Emergéncia/Equipa de Acolhimento e | Emergéncia (EAE), por Casas de Acolhimento e Emergéncia

emergéncia (SAE/EAE). (CAE) e por Unidades de Emergéncia (UE). A Casa da Luz esta
inserida neste sistema.
A EAE é a unidade de coordenagdo e gestdo sendo responsavel
pela colocacdo institucional de criancas e jovens em situacdo de
emergéncia.

Tribunal de Menores (Lisboa, Sintra, | Pode decretar uma medida de acolhimento de criangas ou

Loures, Torres Vedras e Lourinhd)

jovens. O processo de encaminhamento é efectuado através do
SAE.

Comissdo de Proteccdo de Criangas e
Jovens (CPCJ)

Faz o acompanhamento social de bairros e familias. Pode
decretar uma medida de acolhimento. Neste caso, o processo de
encaminhamento ¢ efectuado posteriormente através do SAE.

Policia

Recolhe na rua criangas ou jovens e acciona o0 SAE (artigo 91).
Apos recepgdo da crianga ou jovem é solicitada ao tribunal a
medida de acolhimento.

Comando Metropolitano de Lisboa

No caso de utentes em fuga é efectuado um contacto com o
Comando Metropolitano, que tem por missdo a sua procura.

Policia Judiciaria

No caso de utentes em fuga, com processo tutelar educativo
associado, é efectuado um contacto com a Policia judiciaria, que
tem por missdo a sua procura e respectivo andamento do
processo.

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas
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Apos analise aprofundada, considerou-se que a relacdo com o Instituto de Solidariedade e
Seguranca Social e com o Sistema de Acolhimento e Emergéncia/Equipa de Acolhimento e
Emergéncia (SAE/EAE), tem um impacto importante na actividade da Casa da Luz e deveria

estar espelhado nos factores criticos de sucesso e nos objectivos estratégicos.

5.5  As propostas de valor

Foi efectuada uma analise as propostas de valor da Casa da Luz, tendo sido considerado que
as mesmas de destinava aos dois principais Stakeholders Externos, (Instituto de Solidariedade
e Seguranca Social e ao Sistemas de Acolhimento e Emergéncia) e as Utentes. Neste sentido
foram elaboradas duas propostas de valor, embora concentradas, uma para os Stakeholders
Externos e outra para as Utentes. A

Figura 13 - Propostas de valor da Casa da Luz, sintetiza as propostas de valor que foram

elaboradas para a Casa da Luz e a interligacdo com as quatro perspectivas.

As atitudes e comportamentos, competéncia técnica e cultura de trabalho planificado e em
rede, da perspectiva conhecimento e aprendizagem, permitem que na perspectiva de
orcamento sejam acautelados os custos, as receitas e os donativos. Estas componentes da
perspectiva conhecimento e aprendizagem e as componentes da perspectiva orgamento,
potenciam a exceléncia dos processos (acolhimento; higiene, alimentacdo e saude; ensino e
desenvolvimento pessoal; integracdo na comunidade e familia; seguranca; encaminhamento),
gue conduzem a uma oferta de valor baseada na qualidade para os Stakeholders Externos e

uma oferta de valor baseada na defesa dos interesses das Utentes, para estas.

5.6 Factores criticos de sucesso

O conceito de factor critico de sucesso (FCS) que usamos foi o de elemento considerado
chave para que a Casa da Luz consiga desempenhar a sua missdo com sucesso. Foram
identificados treze factores criticos de sucesso distribuidos pelas quatro perspectivas do

balanced scorecard, que relevamos na Tabela 7 - Factores criticos de sucesso da Casa da Luz.
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Figura 13 - Propostas de valor da Casa da Luz
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Fonte: Elaboragédo propria com base em Kaplan e Norton 2004:31.
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Tabela 7 - Factores criticos de sucesso da Casa da Luz

Perspectiva Factor Critico de Sucesso
P1 - Utentes / Stakeholders Externos | FCS.01 Superior interesse das jovens
FCS.02 Cumprimento da legislacéo e regras protocoladas
P2 - Processos Internos FCS.03 Qualidade do acolhimento

FCS.04 Qualidade do encaminhamento

FCS.05 Cuidados de higiene, alimentacéo e satde

FCS.06 Frequéncia escolar

FCS.07 Desenvolvimento pessoal e atitude de resiliéncia

FCS.08 Integragdo na comunidade e familia

FCS.09 Seguranca das utentes, colaboradores e instalacdes

P3 - Orcamento FCS.10 Captacdo e utilizagdo dos recursos financeiros
P4 - Conhecimento e Aprendizagem | FCS.11 Atitudes/comportamentos

FCS.12 Competéncia técnica

FCS.13 Cultura de trabalho planificado e em rede

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificacdo
Perspectiva: Pn + Descri¢do. n € a numeracao arabe sequencial.
Factor Critico de Sucesso:  FSCnn + Descricdo. nn é a numeracao arabe sequencial.

O superior interesse das jovens é um conceito adoptado durante este trabalho que visa resumir
o fim ultimo da Casa da Luz. Foi definido um conjunto de factores, identificados adiante, que
constituem a base deste conceito. Considerou-se que este factor critico de sucesso seria,
salvaguardando a diferencas, “equivalente” a satisfacdo dos clientes de uma empresa na sua
“funcdo” de recebedores do servigo prestado. Contudo, enquanto € habitual questionar-se os
clientes quanto a sua satisfacdo com o servigo, entende-se que ndo pode ser usado 0 mesmo
método para avaliar a satisfacdo das utentes, pois as circunstancias em que ocorre a sua
passagem pela instituicdo ndo forneceriam uma avaliagdo objectiva. Se tivéssemos como
objecto de analise um lar da terceira idade, eventualmente considerariamos a satisfacdo dos

utentes, como um factor critico de sucesso valido.

Como referimos, a Casa da Luz exerce a sua actividade ao abrigo de um Acordo de
Cooperacdo e de um Acordo de Gestdo com o Instituto de Solidariedade e Seguranca Social,
em contexto de aplicagcdo da legislacdo de direito de menores e de interacgdo com um

conjunto de entidades publicas que, no ambito deste trabalho, designamos por Stakeholders
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Externos. Neste sentido foi considerado critico o cumprimento das diversas regras
protocoladas e o cumprimento das normas especificas desta area.
O acolhimento das jovens, algumas vezes ja de madrugada, apds uma experiéncia

traumatizante, é também um elemento fundamental para uma adequada institucionalizacao.

O encaminhamento € o “ponto final” do processo de institucionalizacdo de emergéncia, tendo
como objectivo, relativamente a jovem que foi acolhida em emergéncia, encaminhéa-la para
outra resposta social que lhe proporcionard um projecto de vida ou, preferencialmente,

entrega-la a familia nuclear ou familia alargada.

Os cuidados de higiene, saude e alimentacdo sdo condigdes basicas a que as jovens tém o
direito de ter acesso. A pratica destes cuidados foi considerada um elemento importante para o

sucesso da Casa da Luz.

O curto periodo que € previsto que estas jovens passem pela Casa da Luz, que ndo atinge um
ano escolar, e as condi¢bes por vezes traumatizantes em que esta passagem se inicia, ndo
permite, infelizmente, que se defina um factor critico ao nivel do sucesso escolar. Foi

considerado que seria suficientemente critico o inicio ou manutengéo da frequéncia escolar.

O desenvolvimento pessoal e a atitude de resiliéncia sdo entendidos também como
fundamentais. O contributo nesta area é considerado critico tendo em conta 0 momento de

fragilidade em que estas jovens, em regra, se encontram.

A integracdo na comunidade em geral € um contributo essencial para o bem-estar das jovens.
A integracdo na familia, quando existe, é fundamental para o processo de desenvolvimento

das jovens.

A seguranca das utentes, colaboradores e instalacdes ¢ também um elemento critico, uma vez
gue muitas das jovens institucionalizadas apresentam elevada propensdo para a violéncia,

perturbando as outras jovens, os colaboradores e danificando as instalacoes.

Os recursos financeiros sdo habitualmente escassos e numa instituicdo sem fins lucrativos
essa escassez €, por vezes, mais evidente. Ao contrario das empresas, onde o investimento em

meios e uma boa gestdo dos clientes conduz, em regra, a retornos compensatorios, nestas
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organizagdes uma boa gestdo de recursos e “clientes” ndo conduz a um aumento de retornos
mas pode conduzir a uma melhor aplicabilidade de um orcamento que é mais ou menos fixo.
Neste sentido, a utilizacdo dos recursos financeiros disponiveis é também considerado um

elemento critico.

Os colaboradores sdo, em todas as organizagdes, um dos principais factores diferenciadores.
Na Casa da Luz foram considerados factores criticos de sucesso as atitudes e
comportamentos, a competéncia técnica e a cultura de trabalho planificado e em rede. De
facto, num contexto onde a relagéo social das utentes entre si, das utentes com a equipa
educativa e equipa técnica € fundamental, as atitudes e 0s comportamentos (por vezes firmes)
dos colaboradores sdo consideradas como um factor critico de sucesso. Neste contexto,
também a competéncia técnica e a cultura de trabalho planificado e em rede séo considerados

essenciais.

De seguida é apresentada a Figura 14 - Diagrama de relacdo causa-efeito dos factores criticos

de sucesso.
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Figura 14 - Diagrama de relagéo causa-efeito dos factores criticos de sucesso
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5.7  Objectivos estratégicos

5.7.1 Definicéo dos objectivos

A partir dos factores criticos de sucesso foram definidos vinte e dois objectivos
estratégicos, nimero considerado adequado para o acompanhamento da performance da

Casa da Luz.

A distribuicdo dos objectivos estratégicos pelas perspectivas Utentes / Stakeholders
Externos, Or¢camento e Conhecimento e Aprendizagem é equilibrada, mas apresenta um
certo desequilibrio na perspectiva dos Processos Internos. Esta situacdo deve-se ao facto
da Casa da Luz ser uma unidade fundamentalmente operacional e ndo ter um conjunto
de funcbes que sdo assumidas pelo nivel superior, Fundacdo Anténio Silva Leal, como
sejam as funcdes de gestdo financeira, gestdo de recursos humanos, gestdo de
fornecedores, gestdo da comunicacdo e imagem, entre outras. Os objectivos estratégicos
da Casa da Luz, devidamente sintonizados com os factores criticos de sucesso e

perspectivas, sdo os relevados na Tabela 8 - Objectivos estratégicos da Casa da Luz.

A defesa do superior interesse das jovens é um objectivo relacionado com o factor
critico de sucesso com a mesma designacdo, cuja explicacdo da sua caracterizacéo
faremos adiante, aquando da apresentacdo das metas definidas para a Casa da Luz. Este
objectivo € considerado o principal objectivo da Casa da Luz, como pode ser

confirmado no ponto onde é apresentada a criticidade dos objectivos.

A manutencdo dos acordos de cooperagdo existentes com o Instituto de Seguranca
Social é considerada um objectivo fundamental para a Fundacdo uma vez que séo estes
acordos que lhe permitem que esteja em actividade neste “negocio”. N&o criar as
condicBes necessarias e suficientes para manter estes acordos seria uma opgdo que
certamente poderia conduzir, a longo prazo, ao abandono da actividade neste
Equipamento.

51



Concepcdo de um balanced scorecard num equipamento de uma organizagdo sem fins lucrativos

Tabela 8 - Objectivos estratégicos da Casa da Luz

Perspectiva

Factor Critico de Sucesso

Objectivos Estratégicos

P1 - Utentes /
Stakeholders Externos

FCS.01 Superior interesse das jovens

P1.0b01 Defesa do superior interesse
das jovens

FCS.02 Cumprimento da legislacéo e
regras protocoladas

P1.0b02 Manutencédo dos acordos de
cooperacao

P1.0b03 Convergéncia com as metas
estabelecidas pelo SAE

P2 - Processos
Internos

FCS.03 Qualidade do acolhimento

P2.0b01 Garantia de boas praticas de
acolhimento

FCS.04 Qualidade do
encaminhamento

P2.0b02 Aumento do ndmero de
encaminhamentos para familiares

FCS.05 Cuidados de higiene,
alimentacéo e saude

P2.0b03 Cuidados de higiene

P2.0b04 Melhoria nos habitos de
alimentacéo

P2.0b05 Reducéo das faltas a consultas
médicas

FCS.06 Frequéncia escolar

P2.0b06 Reduc¢do do abandono escolar

FCS.07 Desenvolvimento pessoal e
atitude de resiliéncia

P2.0b07 Criar objectivos pessoais nas
jovens

P2.0b08 Promover a entreajuda e
espirito de grupo

P2.0b09 Participacdo das jovens em
coldnias de férias

FCS.08 Integragdo na comunidade e
familia

P2.0b10 Garantir e promover o
contacto com a familia

P2.0b11 Participagdo em eventos e
actividades externas

FCS.09 Seguranca das utentes,
colaboradores e instalacfes

P2.0b12 Baixo nivel de incidentes

P3 - Orgamento

FCS.10 Captacdo e utilizacdo dos
recursos financeiros

P3.0b01 Reducdo de custos

P3.0b02 Aumento de receitas proprias

P3.0b03 Captacdo de donativos

P4 - Conhecimento e
Aprendizagem

FCS.11 Atitudes/ comportamentos

P4.0b01 Alinhamento com os
objectivos estratégicos da Casa da Luz

P4.0b02 Satisfacdo dos colaboradores

FCS.12 Competéncia técnica

P4.0b03 Exceléncia na execucao
técnica

FCS.13 Cultura de trabalho
planificado e em rede

P4.0b04 Desenvolvimento de cultura
planificada e em rede

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificacao
Perspectiva:

Factor Critico de Sucesso:

Obijectivo:

Pn + Descricdo. n é a numeracao arabe sequencial.

FSCnn + Descri¢do. nn é a numeragdo arabe sequencial.

Pn + Obnn + Descricdo. Pn é a perspectiva, n € nn sdo a numeragdo arabe

sequencial.
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A convergéncia com as metas estabelecidas pelo Sistema de Acolhimento e Emergéncia
é um objectivo importante porque pretende alinhar a Casa da Luz com as metas do
“sector” no Distrito de Lisboa. A utilizacdo do termo convergéncia em vez de
cumprimento deve-se ao facto da equipa técnica da Casa da Luz considerar que uma das
metas definidas pelo Sistema de Acolhimento e Emergéncia, os 20 dias de
encaminhamento para familia ou outras institui¢fes, estar fortemente desenquadrada da

realidade.

A garantia de boas préticas de acolhimento, que se encontram definidas em documento

especifico, é considerada um objectivo fundamental de socializacdo das utentes.

O aumento do numero de encaminhamentos para familiares, nos casos de utentes que
ainda tenham lagos familiares, € um dos principais e mais dificeis objectivos da Casa da
Luz. Este facto deve-se quer ao curto tempo de permanéncia das utentes na instituicao
quer a vivéncia de experiéncias familiares traumatizantes ainda recentes, sendo algumas
dessas experiéncias a causa da institucionalizacdo. Neste contexto, nem sempre had um

caminho aberto para trabalhar como eficéacia a vertente familia.

Os cuidados de higiene das utentes e da Casa da Luz s&o um objectivo importante para
uma unidade “hoteleira” com uma vida colectiva intensa e “fechada”. As utentes que
sdo encaminhadas para a instituicdo nem sempre possuem os habitos de higiene

considerados como padréo nos dias de hoje.

A melhoria nos habitos de alimentacdo das jovens € fundamental. Nao é possivel um
crescimento saudavel sem habitos alimentares saudaveis e sem uma alimentacdo

equilibrada.

A reducéo das faltas a consultas médicas € um factor critico para permitir que as jovens
facam o seu trajecto pela Casa da Luz devidamente acompanhadas pelos servigos
médicos. As vivéncias anteriores a institucionalizacdo sdo por vezes propicias ao
desenvolvimento de quadros clinicos indesejados quer ao nivel fisico quer ao nivel

psicologico.
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A reducéo do abandono escolar € um objectivo fundamental para se evitar uma ruptura
com a escola, possibilitando assim que, apds encaminhamento para a familia ou para
uma instituicdo que propicie um projecto de vida, possa nessa fase ser trabalhada a
educacao com o objectivo de se obter o sucesso escolar.

A criacao de objectivos pessoais nas jovens é fundamental para possibilitar que estas se
foquem nesses objectivos de forma a estes servirem de alavanca para sairem da situagdo

de fragilidade em que se encontram.

A promocdo de entreajuda e espirito de grupo é um objectivo que visa a melhoria da
vida em colectividade e a reducdo de eventuais episodios de violéncia.

A participacdo das jovens em coldnias de férias tem como finalidade proporcionar-lhes
uma oportunidade de ruptura com as rotinas da instituicdo, tendo em vista um

desenvolvimento equilibrado.

A promocao do contacto com a familia, seja ela a familia nuclear ou a familia alargada,
é um factor crucial para a manutencdo dos lagos familiares, tentando-se inverter por

vezes a situacdo de familia desestruturada.

A participacdo em eventos e actividades externas € importante para manter viva a
relagdo com a comunidade, reduzindo os comportamentos de isolacionismo bastante

prejudiciais a um desenvolvimento equilibrado.

Em matéria de seguranca o nivel de incidentes deve ser reduzido ao maximo,
contrariando habitos herdados das vivéncias anteriores a institucionalizagdo de forma a

evitar que episodios de violéncia possam ter consequéncias dramaticas.
As Utentes (que sdo uma responsabilidade do Estado) sdo comparticipadas em cerca de
70% pela sua permanéncia na Casa da Luz. Neste contexto, € importante a contencdo de

custos para libertar verbas para aplicacdo em actividades destinadas as jovens.

O aumento de receitas proprias seria importante para ajudar o orcamento que é

considerado deficitario.
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A captacdo de donativos é fundamental no fornecimento de verbas suplementares para

aplicacdo nas actividades a desenvolver com as jovens.

N&o é possivel a Casa da Luz obter uma boa performance, sem a sua equipa estar
alinhada com os objectivos definidos. Neste sentido, foi considerado como um
importante objectivo o alinhamento da equipa com a estratégia da instituicéo.

A satisfacdo dos colaboradores é um factor crucial para uma boa performance. Foi
considerado como objectivo importante que os colaboradores estejam satisfeitos de
forma geral com a organizagé@o onde colaboram e que deles depende.

A actividade de trabalhar e modificar um ser humano, como referia Peter Ducker
(1997), requer a exceléncia na execucdo técnica. Foi também considerado o sucesso da
Casa da Luz estava na perfei¢do do trabalho de cada colaborador.

No contexto da actividade da Casa da Luz uma cultura planificada e em rede permite
que se consigam atingir objectivos que de forma isolada ndo seriam possiveis de

alcangar.

De seguida é apresentada a Figura 15 - Diagrama de relacdo causa-efeito dos objectivos.
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Figura 15 - Diagrama de relacéo causa-efeito dos objectivos
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Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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5.7.2 Criticidade dos objectivos

Com a intencdo de comunicar a organizacdo os objectivos de forma que esta percepcione
aqueles que sdo fundamentais, foi efectuada uma actividade de definicdo da criticidade dos
indicadores. Esta actividade possibilitou, por agregacdo, a determinacdo da criticidade dos
objectivos colocando em evidéncia o seu nucleo essencial. A metodologia usada para esta
determinacdo esta explicitada adiante no ponto referente a criticidade dos indicadores. O
Gréfico 3 - Criticidade dos Objectivos por Perspectiva, e 0

Gréfico 4 - Criticidade dos Objectivos por Ordem Descendente, permitem ilustrar que a Casa

da Luz ndo da o mesmo valor a todos os objectivos.

Gréfico 3 - Criticidade dos Objectivos por Perspectiva

P1.0b01 Defesado superiorinteresse das jovens
P1.0b02 Manutenc¢do dos acordos de cooperagdo
P1.0b03 Convergéncia com as metas estabelecidas pelo SAE |
P2.0b01 Garantia de boas priticas de acolhimento |
P2.0b02 Aumento do nimero de encaminhamentos para familiares
P2.0b03 Cuidados de higiene
P2.0b04 Melhoria nos hibitos de alimentacdo
P2.0b05 Reducdo das faltas a consultas médicas |
P2.0b06 Redugdo do abandono escolar |
P2.0b07 Criar objectivos pessoais nas jovens
P2.0b08 Promover a entreajudae espirito de grupo
P2.0b09 Participacdo das jovens em coldnias de férias
P2.0b10 Garantir e promover o contacto com a familia
P2.0b11 Participagdo em eventos e actividades externas |
P2.0b12 Baixo nivel de incidentes |
P3.0b01 Reducdo de custos |

P3.0b02 Aumento de receitas proprias

P3.0b03 Captacdo de donativos
P4.0b01 Alinhamento com os objectivos estratégicos da Casa da Luz
P4.0b02 Satisfagdo dos colaboradores

P4.0b03 Excelénciana execugdo técnica

P4.0b04 Desenvolvimento de cultura planificadae em rede

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Gréfico 4 - Criticidade dos Objectivos por Ordem Descendente

P1.0b01 Defesado superiorinteresse das jovens
P2.0b10 Garantir e promover o contacto com a familia
P1.0b03 Convergéncia com as metas estabelecidas pelo SAE |
P2.0b02 Aumento do nimero de encaminhamentos para familiares |
P4.0b03 Excelénciana execugdo técnica
P4.0b01 Alinhamento com os objectivos estratégicos da Casa da Luz
P4.0b02 Satisfagdo dos colaboradores
P3.0b01 Reducdo de custos |
P2.0b07 Criar objectivos pessoais nas jovens |
P2.0b01 Garantia de boas praticas de acolhimento
P4.0b04 Desenvolvimento de cultura planificadae em rede |
P2.0b08 Promover a entreajuda e espirito de grupo
P3.0b03 Captacdo de donativos
P2.0b11 Participacdo em eventos e actividades externas |
P1.0b02 Manutencdo dos acordos de cooperagdo |
P2.0b12 Baixo nivel de incidentes |
P2.0b06 Reducdo do abandono escolar
P2.0b05 Reducdo das faltas a consultas médicas |
P2.0b04 Melhoria nos habitos de alimentacdo
P2.0b09 Participagdo das jovensem coldnias de férias |

P2.0b03 Cuidados de higiene

P3.0b02 Aumento de receitas proprias

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas efectuadas.

5.8 Indicadores de performance

Na sequéncia do estabelecimento dos objectivos, foram definidos os indicadores de
performance. Para cada indicador elaborou-se um “Measures Definition Template” (Neely, et
al, 2002) e incluido o atributo Polaridade, do “Performance Measure Data Dictionary”
(Niven, 2005). Optamos, também, por desagregar o item de Frequéncia em dois itens:
Frequéncia de Registo e Frequéncia de Relatério. A ficha de indicador utilizada ¢ a relevada
na Tabela 9 - Ficha de indicador.
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Tabela 9 - Ficha de indicador

Titulo do Indicador O titulo define 0 que se mede

Propésito Qual 0 motivo que se esta a medir este item?

Objectivo (Relacionado com) | Qual o objectivo que se relaciona com este indicador?

Meta (Target) Qual a meta que colocamos para a nossa fasquia?

Férmula Como se procede ao célculo deste indicador?

Polaridade Indica se sdo desejaveis valores altos ou baixos.

Frequéncia do Registo Define qual a frequéncia com que se deve fazer o registo.

Frequéncia de Relatério Define qual a frequéncia com que se deve fazer relatério ao destinatario do
indicador.

Quem mede? Estabelece quem € o responsavel pela medigéo.

Origem dos Dados? Indica a fonte dos dados.

Quem faz uso da Medida? Estabelece quem é o destinatario do indicador.

O que fazem? Define as accdes que devem ser tomadas.

Notas e Comentéarios Destina-se aos comentarios considerados importantes para complementar a
informacdo anteriormente apresentada.

Fonte: Elaboragdo propria com base em Neely et al 2002:35 e Niven 2005:97.

A introducdo de atributos “nédo standard” na ficha, como a polaridade e a desagregacdo das

frequéncias, sdo em nosso entender justificados conforme sustentamos seguidamente.

Relativamente ao atributo de polaridade, pareceu-nos importante que fosse incluido para

clarificar qual o melhor sentido dos indicadores.

Relativamente & desagregacdo do atributo frequéncia, a ideia é distinguir a frequéncia de
registo que nalguns casos é diaria, da frequéncia de relatorio. Para a frequéncia de relatorio,
tendo em conta os parcos recursos da instituicdo aplicados a esta area, definiu-se que a
periodicidade mensal seria a frequéncia mais baixa para o inicio de implementag&o. Se se vier
a verificar que em alguns dos indicadores a frequéncia mensal seja desadequada para se tomar
medidas, optar-se-4 por uma frequéncia mais baixa, quinzenal ou semanal consoante as

necessidades.

Na generalidade as formulas estabelecidas sdo simples para facilitar o processamento.
Optamos por formulas cujos resultados sdo: valores absolutos, médias, percentagens, valores
qualitativos. Um dos indicadores € um indicador composto por outros indicadores. As fichas

de indicador para cada um dos indicadores sdo apresentadas em anexo (Anexo n° 1).
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A correspondéncia entre os indicadores de performance e os respectivos objectivos é a
apresentada na Tabela 10 - Indicadores de performance por objectivo.

Tabela 10 - Indicadores de performance por objectivo

Objectivos Indicadores de Performance
P1.0b01 Defesa do superior interesse das jovens | P1.0b01.11 Nivel de defesa do superior interesse das
jovens
P1.0b02 Manutencéao dos acordos de cooperagdo | P1.0b02.11 Nivel de cumprimento dos acordos de
cooperacdo
P1.0b03 Convergéncia com as metas P1.0b03.11 Prazo do diagndstico inicial

estabelecidas pelo SAE P1.0b03.12 Prazo de encaminhamento

P2.0b01 Garantia de boas praticas de acolhimento | p2.0b01.11 Taxa de qualidade do acolhimento

P2.0b02 Aumento do nimero de

; L P2.0b02.11 Taxa de encaminhamentos familiares
encaminhamentos para familiares

P2.0b03 Cuidados de higiene P2.0b03.11 Nivel de higiene pessoal

P2.0b03.12 Nivel de higiene no CATE

P2.0b03.13 Taxa de desinfestacdo periédica no CATE

P2.0b04 Melhoria nos habitos de alimentacéo P2.0b04.11 Nivel de alimentagdo

P2.0b05 Redugdo das faltas a consultas médicas | p2.0b05.11 Taxa de consultas

P2.0b06 Reducao do abandono escolar P2.0b06.11 Taxa de abandonos escolares

P2.0b07 Criar objectivos pessoais nas jovens P2.0b07.11 Taxa de participacdo em actividades internas

P2.0b08 Promover a entreajuda e espirito de P2.0b08.11 Taxa de participagdo em higiene de espacos

grupo comuns

fPéZr.igstQ Participagao das jovens em colonias de P2.0b09.11 NUmero de participagGes em colonias de férias

fpazrhcl,)l?;o Garantir e promover o contacto com a P2.0b10.11 Taxa de visitas de familiares

ep)ftgrt:;;‘l Participagdo em eventos e actividades P2.0b11.11 Taxa de participagdo em actividades externas

P2.0b12 Baixo nivel de incidentes P2.0b12.11 Niimero de incidentes com utentes
P2.0b12.12 NUmero de incidentes com colaboradores
P2.0b12.13 NUmero de incidentes em
instalacdes/equipamentos

P3.0b01 Reducao de custos P3.0b01.11 Percentagem de custos reduzidos
P3.0b01.12 Custo por utente

P3.0b02 Aumento de receitas proprias P3.0b02.11 Volume de receitas préprias

P3.0b03 Captacao de donativos P3.0b03.11 Volume de donativos

P4.0b01 Alinhamento com os objectivos P4.0b01.11 Taxa de avaliacdo de desempenho -

estratégicos do CATE comportamental

P4.0b02 Satisfagéo dos colaboradores P4.0b02.11 Taxa de satisfagdo dos colaboradores

P4.0b03 Exceléncia na execucao técnica P4.0b03.11 Taxa de avaliacio de desempenho - técnica

P4.0b04 Desenvolvimento de cultura planificada P4.0b04.11 Taxa de avaliacio de desempenho - rede

e em rede

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificagéo

Objectivo: Pn + Obnn + Descrigdo. Pn € a perspectiva, n e nn sdo a numeragao arabe sequencial.

Indicador: Pn + Obnn + In + Descri¢do. Pn é a perspectiva, Obnn o Objectivo, n e nn sdo a numeragao

arabe sequencial.
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Explicitacéo do significado de cada indicador e respectiva formula de calculo

Neste ponto apresentamos o significado de cada um dos indicadores e as respectivas férmulas
de célculo. Na Tabela 11 - Férmulas de céalculo dos indicadores, apresentamos as formulas de

calculo dos indicadores definidos para a Casa da Luz.

O nivel de defesa do superior interesse das jovens € o indicador mais importante. Pretende-se
com este indicador avaliar, de uma forma sintética, se a Casa da Luz estd a cumprir a sua
missdo. Este indicador é composto pela taxa de realizacdo das metas de 12 indicadores,
relativos as jovens: prazo de diagnostico inicial, prazo de encaminhamento, boas préaticas de
acolhimento, taxa de encaminhamento familiar, higiene pessoal, alimentacdo, consultas
médicas, abandono escolar, participacdo em actividades internas, participacdo em actividades
de limpeza, visitas por utente, participacdo em actividades externas. Quando este indicador
apresentar o valor de 100% significa que estamos dentro do objectivo, uma vez que representa

a média de realizacdo das metas que compdem o indicador.

O nivel de cumprimento dos acordos de cooperacdo visa avaliar a conformidade das regras
em uso na Casa da Luz com as normas definidas nos acordos com o Instituto de Solidariedade
e Seguranca Social, de forma a potenciar relatérios positivos de eventuais
auditorias/inspeccbes por parte da Seguranca Social. E proposto elaborar-se uma auto-
avaliacdo anual, quanto as regras definidas nos acordos e outras regras emanadas pela
seguranga social. Este indicador é expresso num valor qualitativo, no sentido que sera

apresentado numa escala de insuficiente a muito bom.

O prazo do diagndstico inicial e prazo de encaminhamento sdo indicadores que decorrem das
metas definidas pelo Sistema de Acolhimento e Emergéncia e Sdo expressos em percentagem
dos casos que alcangcam um determinado prazo.

A taxa de qualidade do acolhimento ¢ avaliada por questionario a efectuar pela equipa técnica
as utentes, no dia seguinte ao do acolhimento, e é definida em percentagem dos casos que

alcangam um determinado valor qualitativo.

A taxa de encaminhamento para familiares é definida em percentagem.
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O nivel de higiene pessoal das utentes é um valor médio da avaliagdo semanal de todas as

utentes neste parametro.

O nivel de higiene na Casa da Luz é um valor médio da avaliacdo semanal com base nos

registos de higienizacgéo das instalagdes.

A taxa de desinfestacdo periodica na Casa da Luz é um valor percentual do cumprimento das

accOes planeadas nesta area.

O nivel de alimentacdo das utentes é um valor médio da avaliacdo semanal de todas as utentes

neste parametro.

A taxa de consultas é um valor percentual das utentes sem faltas as consultas.

A taxa de abandonos escolares é um valor percentual das utentes com abandono escolar.

A taxa de participacdo em actividades internas é um valor percentual das utentes com nimero

determinado de participagcOes em actividades desenvolvidas pela Casa da Luz.

A taxa de participacdo em higiene de espa¢os comuns é um valor percentual das utentes com

numero determinado de participa¢fes em actividades de higiene de espagos comuns.

O numero de participacGes em coldnias de férias é um valor absoluto.

A taxa de visitas de familiares € um valor percentual das utentes (com ligacGes familiares) que

recebem visitas da familia.

A taxa de participacdo em actividades externas € um valor percentual das utentes que se

envolvem em actividades promovidas pela comunidade.

O namero de incidentes com utentes, com colaboradores e em instalagdes e/ou equipamentos,

é expresso em valores absolutos.
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Tabela 11 - Formulas de calculo dos indicadores

Indicador

Férmula

P1.0b01.11 Nivel de defesa do
superior interesse das jovens

Média do racio dos resultados obtidos / objectivos, dos pardmetros
considerados, no periodo x 100. Equivalente a média das percentagens de
realizacdo das metas dos itens considerados.

P1.0b02.11 Nivel de cumprimento
dos acordos de cooperacéo

Soma do valor dos parametros / n° de parametros avaliados

P1.0b03.11 Prazo do diagnostico
inicial

(Ndmero de relatérios efectuados em <= 10 dias / totalidade dos relatérios
efectuados no periodo) x 100

P1.0b03.12 Prazo de
encaminhamento

(Numero de encaminhamentos efectuados em <= 20 dias, <= 30 dias, <= 90
dias, <= 120 dias / totalidade dos encaminhamentos efectuados, no periodo
para utentes A, utentes B, utentes C, utentes D) x 100

P2.0b01.11 Taxa de qualidade do
acolhimento

(NUmero de utentes acolhidas com avaliagdo de Bom / totalidade das utentes
acolhidas, no periodo) x 100

P2.0b02.11 Taxa de
encaminhamentos familiares

(NUmero de utentes encaminhadas para a familia / totalidade dos
encaminhamentos, no periodo) x 100

P2.0b03.11 Nivel de higiene pessoal

Soma do valor dos pardmetros de avaliago da higiene de todas as utentes / n°
de utentes avaliadas, no periodo

P2.0b03.12 Nivel de higiene na Casa
da Luz

Soma do valor dos pardmetros de higiene de todas as observagdes / n° de
ohservacdes efectuadas, no periodo

P2.0b03.13 Taxa de desinfestacdo
periddica na Casa da Luz

(nimero de acgOes efectuadas / nimero de acgdes previstas) x 100

P2.0b04.11 Nivel de alimentagdo

Soma do valor dos pardmetros de avaliacdo da alimentacdo de todas as utentes
/ n° de utentes avaliadas, no periodo

P2.0b05.11 Taxa de consultas

(Nuamero de utentes com zero faltas as consultas médicas / totalidade das
utentes com consultas marcadas, no periodo) x 100

P2.0b06.11 Taxa de abandonos
escolares

(Numero de abandonos efectivos / totalidade das jovens matriculadas, no
periodo para utentes A, utentes B, utentes C) x 100

P2.0b07.11 Taxa de participagdo em
actividades internas

(NUmero de utentes com participacdo em pelo menos uma actividade /
totalidade das utentes, no periodo) x 100

P2.0b08.11 Taxa de participagdo em
higiene de espacos comuns

(NUmero de utentes que participaram em actividade de limpeza no més /
totalidade das utentes, no periodo) x 100

P2.0b09.11 Numero de participagdes
em colonias de férias

NUmero de utentes com participacdo em coldnias de férias, no periodo

P2.0b10.11 Taxa de visitas de
familiares

(NUmero de utentes com pelo menos uma visita semanal da familia / totalidade
das utentes com familia, no periodo) x 100

P2.0b11.11 Taxa de participagdo em
actividades externas

(NUamero de utentes com participagdo em pelo menos 2 actividades / totalidade
das utentes, no periodo) x 100

P2.0b12.11 Numero de incidentes
com utentes

NuUmero de incidentes que envolvam apenas utentes, no periodo

P2.0b12.12 NUmero de incidentes
com colaboradores

NUmero de incidentes que envolvam utentes e colaboradores, no periodo

P2.0b12.13 NUmero de incidentes em
instalacdes/equipamentos

NUmero de incidentes que resultem em danos materiais na instalagdes, no
periodo

P3.0b01.11 Percentagem de custos
reduzidos

(Valor orcamentado - valor executado) / valor orgamentado x 100

P3.0b01.12 Custo por utente

Valor executado / nimero médio de utentes, no periodo

P3.0b02.11 Volume de receitas
préprias

Valor definido

P3.0b03.11 Volume de donativos

Valor definido

P4.0b01.11 Taxa de avaliacdo de
desempenho - comportamental

Soma do valor dos parametros atitude e comportamento de todos os avaliados /
n° de avaliados, no periodo

P4.0b02.11 Taxa de satisfacdo dos
colaboradores

Soma do valor global de satisfacéo de todos os colaboradores / n° de
colaboradores que responderam, no periodo

P4.0b03.11 Taxa de avaliacdo de
desempenho - técnica

Soma do valor dos pardmetros competéncia técnica de todos os avaliados / n®
de avaliados, no periodo

P4.0b04.11 Taxa de avaliacdo de
desempenho - rede

Soma do valor dos pardmetros cultura de trabalho planificado e em rede de
todos os avaliados / n° de avaliados, no periodo

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificacao
Indicador:

Pn + Obnn + In + Descricdo. Pn é a perspectiva, Obnn o Objectivo, n e nn sdo a numeragéo arabe sequencial.
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A percentagem de reducdo de custos & um valor percentual da rubrica de fornecimentos e

servigos externos do orgamento.

O custo por utente € um valor monetério definido para cada utente resultando da divisdo de

todos os custos pelo nimero médio de utentes no periodo.

O volume de receitas proprias € um valor monetario definido para algumas actividades que

geram pequenas receitas.

O volume de donativos € um valor monetério definido para as iniciativas de angariacdo de

donativos.

A taxa de satisfagdo dos colaboradores é a percentagem de colaboradores que expressaram um

determinado parametro de avaliag&o.

As taxas de avaliacdo de desempenho nas areas comportamental, técnica e trabalho em rede
sdo expressas em percentagem de colaboradores que alcancaram um determinado pardmetro

qualitativo.

59 Criticidade dos indicadores

Para cada indicador, tendo em conta o respectivo objectivo de enquadramento, as metas
associadas e a iniciativas decorrentes, foram definidos atributos de prioridade e peso, cuja
combinacédo determina a criticidade do indicador.

A prioridade foi entendida no sentido de urgéncia, no sentido de as iniciativas relativas a um
dado indicador serem mais ou menos urgentes relativamente as iniciativas de outro indicador.
Os graus de prioridade considerados foram 1, 2 e 3, sendo 0 1 0 menos prioritario € 0 3 0 mais

prioritario.
O peso foi entendido como a importancia do indicador. A soma do peso de todos 0s

indicadores apresentados é de 100. A atribuicdo do peso de cada indicador possibilita que se

possa vir a fazer uma avaliagéo ponderada da performance global da organizacéo.
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A criticidade foi assumida como o produto da prioridade e do peso. O seu resultado pretende
evidenciar um pequeno grupo de indicadores (muito urgentes e importantes, muito urgentes,

ou muito importantes) que devem ser acompanhados de perto.
Estabeleceu-se que os indicadores com criticidade maior ou igual a 10 fariam parte do grupo
restrito a acompanhar de perto. Na Tabela 12 - Grupo restrito de indicadores, apresentamos

esse grupo de indicadores.

Tabela 12 - Grupo restrito de indicadores em fungéo da criticidade

Criticidade Indicadores de Performance

16 P1.0b01.11 Nivel de defesa do superior interesse das jovens
P1.0b03.11 Prazo do diagnéstico inicial
P2.0b10.11 Taxa de visitas de familiares
12 P2.0b02.11 Taxa de encaminhamentos familiares
P1.0b03.12 Prazo de encaminhamento

15

P3.0b01.11 Percentagem de custos reduzidos

P3.0b01.12 Custo por utente

P4.0b01.11 Taxa de avaliacdo de desempenho - comportamental
P4.0b02.11 Taxa de satisfagdo dos colaboradores

P4.0b03.11 Taxa de avaliacdo de desempenho - técnica

10

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificacdo
Indicador: Pn + Obnn + In + Descri¢do. Pn é a perspectiva, Obnn o Objectivo,
n e nn sdo a numeracao arabe sequencial.

Ao “migrarmos” esta metodologia para o nivel superior, i.e., para o nivel dos objectivos,
podemos transmitir para a organizacdo o nucleo dos objectivos verdadeiramente importantes

num dado periodo, tal como foi referido no ponto onde analisdmos os objectivos.

5.10 A definicdo de metas

Na definicdo das metas foram tomados em consideracdo diversos factores, nomeadamente:
nivel de dificuldade, recursos disponiveis, aceitacdo/validagdo da estrutura directiva,
perspectiva de curto, médio e longo prazo, conceitos lag e lead, ndo homogeneidade das

utentes, entre outros.
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Tendo em conta que este trabalho resultaria na implementacdo de um conjunto de metas
mensuraveis, foram definidos patamares considerados razoaveis de atingir, embora dificeis
em alguns casos tendo em conta os recursos disponiveis, tendo-se procedido a uma validagédo

por parte da Coordenacdo do Equipamento, Direc¢do da Casa da Luz e da Equipa Técnica.

Uséamos o conceito de target de Carvalho e Filipe (2006:214) e incluimos em algumas metas a
perspectiva temporal. Assim, foram definidas metas por referéncia a periodos em regra

anuais. Foi ainda definida uma meta a alcancar em trés anos.

Algumas das metas foram definidas dentro do conceito lead, de forma a dar indicacdo a
organizacdo de como chegar ao resultado. Neste caso estdo, por exemplo, metas que

estabelecem uma percentagem de utentes com um determinado resultado.

Considerando a diversidade das utentes foi necessario proceder a uma segmentacdo, de forma
a estabelecermos metas adequadas a cada segmento. A segmentacéo foi efectuada em fungéo
do motivo de entrada, resultando trés segmentos. Foi ainda considerado um quarto segmento
atendendo a particularidade de, excepcionalmente, a Casa da Luz receber utentes com
deficiéncia mental se forem familiares de outras utentes. A Tabela 13 - Segmentacdo das

utentes, expressa a segmentacéo efectuada:

Tabela 13 - Segmentacao das utentes

Segmento Motivos de entrada

- Ruptura familiar
A - Impossibilidade temporaria (dos pais)

- Prisdo (dos pais)

- Negligéncia

- Maus-tratos fisicos e/ou psicolégicos
B - Abandono/Entregue a si préprio

- Abuso sexual

- Incapacidade parental

C - Condutas desviantes

D - Deficiéncia mental

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Em fungdo do motivo de entrada, cada segmento tem necessariamente graus de dificuldade
diferente. Assim, algumas das metas definidas consideram prazos, percentagens e valores

diferentes por cada segmento.

Na Tabela 14 - Metas por indicador, apresentamos as metas definidas para a Casa da Luz e 0s

indicadores associados.

Tabela 14 - Metas por indicador

Indicadores de Performance

Metas

P1.0b01.11 Nivel de defesa do superior interesse
das jovens

Alcancar 100%

P1.0b02.11 Nivel de cumprimento dos acordos de
cooperacao

Avaliacdo de Bom

P1.0b03.11 Prazo do diagndstico inicial

100% dos diagnosticos efectuados em <= 10 dias Uteis

P1.0b03.12 Prazo de encaminhamento

Utentes A: 50% de encaminhamentos em 20 dias.
Utentes B: 30% de encaminhamentos em 30 dias.
Utentes C: 10% de encaminhamentos em 90 dias.
Utentes D: 5% de encaminhamentos em 120 dias.

P2.0b01.11 Taxa de qualidade do acolhimento

95% das utentes acolhidas com valor de Bom

P2.0b02.11 Taxa de encaminhamentos familiares

Alcancar a taxa de 40% em 3 anos.

P2.0b03.11 Nivel de higiene pessoal

Média >= 4 na avaliacdo semanal (pardmetro higiene)

P2.0b03.12 Nivel de higiene no CATE

Média >= 4 na avaliacdo mensal

P2.0b03.13 Taxa de desinfestacdo periodica no
CATE

Cumprimento a 100% do plano anual definido.

P2.0b04.11 Nivel de alimentacdo

Média >= 4 na avaliacdo semanal (pardmetro refeicoes)

P2.0b05.11 Taxa de consultas

80% das utentes com zero faltas as consultas médicas

P2.0b06.11 Taxa de abandonos escolares

Utentes A: 10%.

Utentes B: < 60%.
Utentes C: < 90%.
Utentes D: < 100%

P2.0b07.11 Taxa de participag¢do em actividades
internas

80% das utentes participam em 1 actividade interna por més

P2.0b08.11 Taxa de participagdo em higiene de
espacos comuns

80% das Utentes com 1 participagdo em actividades de limpeza de
espagos comuns, por més

P2.0b09.11 Numero de participagdes em coldnias
de férias

12 participantes em col6nias de férias

P2.0b10.11 Taxa de visitas de familiares

30% das Utentes (com ligacOes familiares) com 1 visita semanal de
familiares

P2.0b11.11 Taxa de participagdo em actividades
externas

80% das Utentes participam em 1 actividade externa por trimestre

P2.0b12.11 Numero de incidentes com utentes

Zero incidentes com Utentes por trimestre

P2.0b12.12 NUmero de incidentes com
colaboradores

Zero incidentes com Colaboradores por trimestre

P2.0b12.13 NUmero de incidentes em
instalagBes/equipamentos

Zero incidentes em instalagdes/equipamentos por trimestre

P3.0b01.11 Percentagem de custos reduzidos

X % de custos reduzidos, para 0 ano AAAA

P3.0b01.12 Custo por utente

X € de custo por Utente/trimestre para 0 ano AAAA

P3.0b02.11 Volume de receitas proprias

X € de receitas obtidas, para 0 ano AAAA.

P3.0b03.11 Volume de donativos

Captacdo de x € no ano de AAAA

P4.0b01.11 Taxa de avaliacdo de desempenho -
comportamental

80% dos colaboradores com avaliagdo até BOM (Parametro
desempenho comportamental)

P4.0b02.11 Taxa de satisfacdo dos colaboradores

80% dos colaboradores com avaliacéo até BOM na taxa de satisfacdo

P4.0b03.11 Taxa de avaliacdo de desempenho -
técnica

80% dos colaboradores com avaliacéo até BOM (Parametro
competéncias técnicas)

P4.0b04.11 Taxa de avaliacdo de desempenho -
rede

80% dos colaboradores tém avaliagdo até BOM (Parametro trabalho
planificado e em rede)

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificacdo
Indicador:

Pn + Obnn + In + Descricdo - Pn é a perspectiva, Obnn o Objectivo, n e nn sdo a numeragao arabe sequencial.
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Foi considerado que as metas com valores monetarios seriam apresentadas neste trabalho sem

0s respectivos valores.

5.11 Asiniciativas para a accao

As iniciativas que foram consideradas tiveram em atengdo um conjunto de factores,
nomeadamente, o alinhamento com os objectivos, 0s recursos disponiveis, 0 know-how das
Equipas Pedagogica e Técnica, as actividades que habitualmente séo efectuadas na Casa da

Luz, a exequibilidade, entre outros.

Na Tabela 15 - Iniciativas por objectivos, apresentamos as iniciativas da Casa da Luz por cada

um dos objectivos.

Relativamente a cada iniciativa, propdem-se a elaboragéo posterior de uma ficha de iniciativa,
com a informacdo do responsavel, equipa a envolver, destinatarios, data de inicio e fim,

custos e informacéo de progresso.

Para este trabalho foi considerado que ndo seriam apresentados valores monetarios das

iniciativas.

5.12 Mapa de consolidagéo do balanced scorecard da Casa da Luz

Neste ponto apresentamos o mapa de consolidacdo do balanced scorecard da Casa da Luz
que compreende o0 exposto anteriormente sobre perspectivas, factores criticos de sucesso,
objectivos, indicadores de performance, metas, prioridade, peso, criticidade, iniciativas para a
accao e uma coluna para o orcamento de cada iniciativa. A Tabela 16 - Mapa de consolidacdo

do balanced scorecard, apresenta o referido mapa para as quatro perspectivas.
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Tabela 15 - Iniciativas por objectivos

Objectivos

Iniciativas para a ac¢ao

P1.0b01 Defesa do superior
interesse das jovens

Este objectivo ndo tem iniciativas préprias. Dependente das iniciativas integrantes dos
indicadores componentes.

P1.0b02 Manutencéo dos
acordos de cooperacdo

P1.0b02.11.IN1 Implementac&o de avaliagdo anual do cumprimento dos acordos de cooperagdo
e gestdo com a Seguranca Social. A efectuar centralmente pela FASL

P1.0b03 Convergéncia com as

P1.0b03.11.IN1 Accles de sensibilizacdo da equipa técnica - Diagndstico inicial

metas estabelecidas pelo SAE

P1.0b03.12.IN1 Accdes de sensibilizacdo da equipa técnica - Prazo de encaminhamento

P2.0b01 Garantia de boas
préticas de acolhimento

P2.0b01.11.IN1 Implementacéo de avaliagdo a efectuar na 12 entrevista da equipa técnica

P2.0b02 Aumento do nimero
de encaminhamentos para
familiares

P2.0b02.11.IN1 Elaboracdo de estudo de avaliagdo da necessidade de existéncia de meios
dedicados aos encaminhamentos familiares

P2.0b03 Cuidados de higiene

P2.0b03.11.IN1 Dinamizacéo do relatdrio de avaliacdo semanal - higiene pessoal

P2.0b03.12.IN1 Implementacéo de avaliagdo mensal as condi¢Bes de limpeza geral do CATE

P2.0b03.13.IN1 Programa de eliminacdo de pulgas (trimestral) e desratizacdo (semestral)

P2.0b04 Melhoria nos hébitos
de alimentacédo

P2.0b04.11.IN1 Dinamizacéo do relatério de avaliagdo semanal - refeicoes

P2.0b05 Reducdo das faltas a
consultas médicas

P2.0b05.11.IN1 Implementacéo de incentivos ndo pecunidrios - consultas

P2.0b06 Reducéo do abandono
escolar

P2.0b06.11.IN1 Iniciativa frequéncia escolar (Auxilio na realizacéo do estudo. Contactos
regulares com os directores de turma. Vigilancia das cadernetas e cadernos escolares)

P2.0b07 Criar objectivos
pessoais nas jovens

P2.0b07.11.IN1 Dinamizacdo de actividades internas

P2.0b08 Promover a entreajuda
e espirito de grupo

P2.0b08.11.IN1 Iniciativa Espirito de Grupo (Limpeza de espagos comuns)

P2.0b09 Participacéo das
jovens em coldnias de férias

P2.0b09.11.IN1 Manuteng¢do do acordo com o equipamento de Albufeira

P2.0b10 Garantir e promover o
contacto com a familia

P2.0b10.11.IN1 Promoc&o da participacdo dos familiares nas actividades

P2.0b11 Participag¢do em
eventos e actividades externas

P2.0b11.11.IN1 Iniciativa actividades externas (Eventos promovidos pela Junta de Freguesia.
Actividades de loga, promovidos pela Unido Budista Portuguesa. Integracdo no Projecto
Simbiose)

P2.0b12 Baixo nivel de
incidentes

P2.0b12.11.IN1 Iniciativa Zero Incidentes - utentes (Sensibilizacdo das utentes. Actividades de
dindmica de grupo. Penalizacdo na avaliacdo semanal)

P2.0b12.12.IN1 Iniciativa Zero Incidentes - colaboradores (Sensibilizacdo das utentes.
Penalizagdo na avaliagdo semanal. Actividades de manutencdo em defesa pessoal para
colaboradores)

P2.0b12.13.IN1 Iniciativa Zero Incidentes - instalagBes (Sensibilizagéo das utentes.
Penalizacdo na avaliagdo semanal. Elaboracéo de plano de evacuacéo)

P3.0b01 Reduc&o de custos

P3.0b01.11.IN1 Accles de sensibilizacdo da equipa CASA DA LUZ- reducdo de custos

P3.0b01.12.IN1 Implementacéo de um plano de recurso ao voluntariado

P3.0b02 Aumento de receitas
proprias

P3.0b02.11.IN1 Anélise da eventual exploracdo de um pequeno bar

P3.0b03 Captacdo de donativos

P3.0b03.11.IN1 Implementacdo de campanha de captacdo de donativos

P4.0b01 Alinhamento com os
objectivos estratégicos do
CATE

P4.0b01.11.IN1 Iniciativa alinhamento estratégico (Dinamizar ac¢des de divulgacédo das
iniciativas estratégicas. Implementar processo de avaliacdo de desempenho com o objectivo de
premiar os comportamentos de alinhamento com a estratégia. Diagnosticar necessidades de
formacdo comportamental, definir plano e implementar accdes)

P4.0b02 Satisfagdo dos
colaboradores

P4.0b02.11.IN1 Iniciativa satisfacdo dos colaboradores (Implementagdo de um processo de
avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores com recursos a questionarios confidenciais).

P4.0b03 Exceléncia na
execucdo técnica

P4.0b03.11.IN1 Iniciativa exceléncia técnica (Implementar processo de avaliagdo de
desempenho com o objectivo de premiar os melhores desempenhos técnicos. Diagnosticar
necessidades de formacéo técnica, definir plano e implementar acgdes. Desenvolvimento de
accgdes de troca de experiéncias)

P4.0b04 Desenvolvimento de
cultura planificada e em rede

P4.0b04.11.IN1 Iniciativa cultura planificada e em rede (Implementar processo de avaliagéo de
desempenho com o objectivo de premiar os melhores desempenhos de trabalho planificado e
em rede)

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Codificacao

Objectivo:

Iniciativa:
arabe sequencial.

Pn + Obnn + Descri¢do — Pn é a perspectiva, n e nn sdo a numeragéo arabe sequencial.
Pn + Obnn + In + INn + Descri¢do - Pn é a perspectiva, Obnn o Objectivo, In, o Indicador, e n e nn s&o a numeracéo
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Tabela 16 - Mapa de consolidagdo do balanced scorecard

Perspectiva: Utentes / Stakeholders Externos

Factosr Cifitzoee ObjeC’tl\_/OS B Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a accdo | Orcamento
ucesso Estrategicos Performance
FCS.01 Superior | P1.0b01 Defesa P1.0b01.11 Nivel de Alcancar 100% 2 8 16 Né&o tem iniciativas
interesse das do superior defesa do superior préprias. Dependente das
jovens interesse das interesse das jovens iniciativas integrantes dos
jovens indicadores componentes.
FCS.02 P1.0b02 P1.0b02.11 Nivel de Avaliacdo de Bom 1 5 5 P1.0b02.11.IN1 x €
Cumprimento da | Manutencéo dos cumprimento dos acordos Implementacdo de
legislacdo e regras | acordos de de cooperacédo avaliacdo anual do
protocoladas cooperacao cumprimento dos acordos
de cooperacéo e gestao
com a Seguranga Social.
A efectuar centralmente
pela FASL
FCS.02 P1.0b03 P1.0b03.11 Prazo do 100% dos diagnosticos 3 5 15 P1.0b03.11.IN1 Acgdes x€
Cumprimento da | Convergéncia com | diagndstico inicial efectuados em <= 10 dias de sensibilizag&o da
legislagdo e regras | as metas Uteis equipa técnica -
protocoladas estabelecidas pelo Diagnostico inicial
SAE
FCS.02 P1.0b03 P1.0b03.12 Prazo de Utentes A: 50% de 2 5 10 P1.0b03.12.IN1 Acgdes x €

Cumprimento da
legislacéo e regras
protocoladas

Convergéncia com
as metas
estabelecidas pelo
SAE

encaminhamento

encaminhamentos em 20
dias. Utentes B: 30% de
encaminhamentos em 30
dias. Utentes C: 10% de
encaminhamentos em 90
dias. Utentes D: 5% de
encaminhamentos em 120
dias.

de sensibilizag¢do da
equipa técnica - Prazo de
encaminhamento
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Perspectiva: Processos Internos

Factor Critico de

Objectivos

Indicadores de

SUCesso Estratégicos Performance Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a ac¢cdo | Or¢camento
FCS.03 Qualidade | P2.0b01 Garantia |P2.0b01.11 Taxa de 95% das utentes acolhidas 2 4 8 P2.0b01.11.IN1 X€
do acolhimento de boas praticas de | qualidade do acolhimento | com valor de Bom Implementagéo de

acolhimento avaliacéo a efectuar na 12
entrevista da equipa
técnica
FCS.04 Qualidade | P2.0b02 Aumento | P2.0b02.11 Taxa de Alcancar a taxa de 40% em 3 3 4 12 P2.0b02.11.IN1 X€
do do nimero de encaminhamentos anos. Elaboracéo de estudo de
encaminhamento | encaminhamentos | familiares avaliacdo da necessidade
para familiares de existéncia de meios
dedicados aos
encaminhamentos
familiares
FCS.05 Cuidados | P2.0b03 Cuidados | P2.0b03.11 Nivel de Média >= 4 na avaliagio 2 3 6 P2.0b03.11.IN1 X €
de higiene, de higiene higiene pessoal semanal (pardmetro higiene) Dinamizacdo do relatério
alimentacéo e de avaliagdo semanal -
saude higiene pessoal
FCS.05 Cuidados | P2.0b03 Cuidados | P2.0b03.12 Nivel de Meédia >= 4 na avaliacéo 1 2 2 P2.0b03.12.IN1 X €
de higiene, de higiene higiene na Casa da Luz mensal Implementacéo de
alimentacéo e avaliagdo mensal as
salde condicGes de limpeza
geral da Casa da Luz
FCS.05 Cuidados | P2.0b03 Cuidados | P2.0b03.13 Taxa de Cumprimento a 100% do 1 2 2 P2.0b03.13.IN1 X €
de higiene, de higiene desinfestacdo periddica na | plano anual definido. Programa de eliminagédo
alimentacéo e Casa da Luz de pulgas (trimestral) e
salde desratizacdo (semestral)
FCS.05 Cuidados | P2.0b04 Melhoria | P2.0b04.11 Nivel de Média >= 4 na avaliacao 2 2 4 P2.0b04.11.IN1 xX€
de higiene, nos hébitos de alimentacéo semanal (parametro Dinamizacdo do relatério
alimentacéo e alimentacao refeicdes) de avaliagdo semanal -
salde refeicBes
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Factor Critico de

Objectivos

Indicadores de

S o Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a accdo | Orcamento
ucesso Estratégicos Performance
FCS.05 Cuidados | P2.0b05 Redugéo |P2.0b05.11 Taxa de 80% das utentes com zero 2 2 4 P2.0b05.11.IN1 X €
de higiene, das faltas a consultas faltas as consultas médicas Implementacédo de
alimentacéo e consultas médicas incentivos ndo
salide pecuniarios - consultas
FCS.06 P2.0b06 Reducdo |[P2.0b06.11 Taxa de Utentes A: 10%. Utentes B: < 2 2 4 P2.0b06.11.IN1 X €
Frequéncia do abandono abandonos escolares 60%. Utentes C: < 90%. Iniciativa frequéncia
escolar escolar Utentes D: < 100% escolar (Auxilio na
realizac&o do estudo.
Contactos regulares com
os directores de turma.
Vigilancia das cadernetas
e cadernos escolares)
FCS.07 P2.0b07 Criar P2.0b07.11 Taxa de 80% das utentes participam 3 3 9 P2.0b07.11.IN1 X €
Desenvolvimento | objectivos pessoais | participacdo em em 1 actividade interna por Dinamizacdo de
pessoal e atitude | nas jovens actividades internas més actividades internas
de resiliéncia
FCS.07 P2.0b08 Promover [ P2.0b08.11 Taxa de 80% das Utentes com 1 2 3 6 P2.0b08.11.IN1 X €
Desenvolvimento |a entreajuda e participacdo em higiene | participagdo em actividades Iniciativa Espirito de
pessoal e atitude | espirito de grupo | de espagos comuns de limpeza de espacos Grupo (Limpeza de
de resiliéncia comuns, por més espacos comuns)
FCS.07 P2.0b09 P2.0b09.11 NUmero de 12 de participantes em 2 2 4 P2.0b09.11.IN1 X €
Desenvolvimento | Participacdo das participacdes em coldnias | coldnias de férias Manutencéo do acordo
pessoal e atitude | jovens em colénias | de férias com o equipamento de
de resiliéncia de férias Albufeira
FCS.08 P2.0b10 Garantir | P2.0b10.11 Taxa de 30% das Utentes (com 3 5 15 P2.0b10.11.IN1 X€

Integracéo na
comunidade e
familia

e promover 0
contacto com a
familia

visitas de familiares

ligac6es familiares) com 1
visita semanal de familiares

Promogéo da participacéo
dos familiares nas
actividades
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Factor Critico de

Objectivos

Indicadores de

S . - Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a accdo | Orcamento
ucesso Estratégicos Performance
FCS.08 P2.0bl11 P2.0b11.11 Taxa de 80% das Utentes participam 2 3 6 P2.0b11.11.IN1 X €
Integracdo na Participacdo em participacdo em em 1 actividade externa por Iniciativa actividades
comunidade e eventos e actividades externas trimestre externas (Eventos
familia actividades promovidos pela Junta de
externas Freguesia. Actividades de
loga, promovidos pela
Unido Budista
Portuguesa. Integracdo no
Projecto Simbiose)
FCS.09 Seguranga | P2.0b12 Baixo P2.0b12.11 Ndmero de Zero incidentes com Utentes 2 2 4 P2.0b12.11.IN1 x€
das utentes, nivel de incidentes | incidentes com utentes por trimestre Iniciativa Zero Incidentes
colaboradores e - utentes (Sensibilizacéo
instalacOes das utentes. Actividades
de dinamica de grupo.
Penalizacdo na avaliacdo
semanal)
FCS.09 Seguranga | P2.0b12 Baixo P2.0b12.12 NUmero de Zero incidentes com 3 2 6 P2.0b12.12.IN1 X €

das utentes,
colaboradores e
instalagdes

nivel de incidentes

incidentes com
colaboradores

Colaboradores por trimestre

Iniciativa Zero Incidentes
- colaboradores
(Sensibilizacdo das
utentes. Penalizagéo na
avaliacéo semanal.
Actividades de
manuten¢do em defesa
pessoal para
colaboradores)
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e C e Objec’tl\_/os Indicadores de Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a accdo | Orcamento
Sucesso Estratégicos Performance

FCS.09 Seguranca [ P2.0b12 Baixo P2.0b12.13 NUmero de Zero incidentes em 1 2 2 P2.0b12.13.IN1 X €

das utentes, nivel de incidentes | incidentes em instalacdes/equipamentos por Iniciativa Zero Incidentes

colaboradores e instalagdes/equipamentos | trimestre - instalacdes

instalagdes

(Sensibilizacéo das
utentes. Penalizagdo na
avaliacdo semanal.
Elaboracédo de plano de
evacuacio)

74




Concepcdo de um balanced scorecard num equipamento de uma organizagdo sem fins lucrativos

Perspectiva: Or¢camento

Factor Critico de

Objectivos

Indicadores de

Metas

Prioridade

Peso

Criticidade

Iniciativas para a ac¢éo

Orgamento

Sucesso Estratégicos Performance
FCS.10 Captagdo |P3.0b01 Reducdo |P3.0b01.11 Percentagem | X % de custos reduzidos 2 5 10 P3.0b01.11.IN1 AcgbBes |x€
e utilizacdo dos de custos de custos reduzidos de sensibilizacdo da
recursos equipa Casa da Luz -
financeiros reducéo de custos
FCS.10 Captagdo |P3.0b01 Reducéo |P3.0b01.12 Custo por X € de custo por 2 5 10 P3.0b01.12.IN1 X €
e utilizacdo dos de custos utente Utente/trimestre Implementacdo de um
recursos plano de recurso ao
financeiros voluntariado
FCS.10 Captagdo | P3.0b02 Aumento | P3.0b02.11 Volume de X € de receitas obtidas 1 2 2 P3.0b02.11.IN1 Andlise |x €
e utilizacdo dos de receitas receitas proprias da eventual exploragéo de
recursos préprias um pequeno bar
financeiros
FCS.10 Captagdo | P3.0b03 Captagdo | P3.0b03.11 Volume de Captacdo de x € 2 3 6 P3.0b03.11.IN1 X €

e utilizacdo dos
recursos
financeiros

de donativos

donativos

Implementacéo de
campanha de captacéo de
donativos
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Perspectiva: Conhecimento e Aprendizagem

FactoSr Cifitzee ObjeC’tl\_/OS Idicadnie e Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a accdo | Orcamento
ucesso Estratégicos Performance
FCS.11 Atitudes/ | P4.0b01 P4.0b01.11 Taxa de 80% dos colaboradores com 2 5 10 P4.0b01.11.IN1 X €
comportamentos | Alinhamento com | avaliacdo de desempenho |avalia¢do até BOM Iniciativa alinhamento
0s objectivos - comportamental (Parametro desempenho estratégico (Dinamizar
estratégicos da comportamental) accoes de divulgacédo das
Casa da Luz iniciativas estratégicas.
Implementar processo de
avaliacéo de desempenho
com o objectivo de
premiar 0s
comportamentos de
alinhamento com a
estratégia. Diagnosticar
necessidades de formacéo
comportamental, definir
plano e implementar
accoes)
FCS.11 Atitudes/ | P4.0b02 P4.0b02.11 Taxa de 80% dos colaboradores com 2 5 10 P4.0b02.11.IN1 X €

comportamentos

Satisfacdo dos
colaboradores

satisfacdo dos
colaboradores

avaliagdo até BOM na taxa
de satisfacéo

Iniciativa satisfacdo dos
colaboradores
(Implementacéo de um
processo de avaliagdo da
satisfacdo dos
colaboradores com
recursos a questionarios
confidenciais).
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Factosr Crifen €2 Objec’tl\_/os Indicadores de Metas Prioridade | Peso | Criticidade | Iniciativas para a accdo | Orcamento

ucesso Estratégicos Performance

FCS.12 P4.0b03 P4.0b03.11 Taxa de 80% dos colaboradores com 2 5 10 P4.0b03.11.IN1 X €

Competéncia Exceléncia na avaliacdo de desempenho | avaliacdo até BOM Iniciativa exceléncia

técnica execucdo técnica | - técnica (Pardmetro competéncias técnica (Implementar

técnicas) processo de avaliacdo de

desempenho com o
objectivo de premiar os
melhores desempenhos
técnicos. Diagnosticar
necessidades de formacéo
técnica, definir plano e
implementar accdes.
Desenvolvimento de
accoes de troca de
experiéncias)

FCS.13 Cultura P4.0b04 P4.0b04.11 Taxa de 80% dos colaboradores tém 2 4 8 P4.0b04.11.IN1 xX€

de trabalho Desenvolvimento | avaliagcdo de desempenho | avaliagdo até BOM Iniciativa cultura

planificado e em | de cultura - rede (Parametro trabalho planificada e em rede

rede

planificada e em
rede

planificado e em rede)

(Implementar processo de
avaliacdo de desempenho
com o objectivo de
premiar os melhores
desempenhos de trabalho
planificado e em rede)

Codificacdo
Perspectiva:

Factor Critico de Sucesso:

Objectivo:
Indicador:
Iniciativa:

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Pn + Descri¢do. n € a numeracao arabe sequencial.

FSCnn + Descricdo. nn é a numeracao arabe sequencial.

Pn + Obnn + Descrigdo. Pn € a perspectiva, n € nn sdo a numeragao arabe sequencial.
Pn + Obnn + In + Descricdo. Pn é a perspectiva, Obnn o Objectivo, n e nn sdo a numeracao arabe sequencial.
Pn + Obnn + In + INn + Descrigdo. Pn € a perspectiva, Obnn o Objectivo, In, o Indicador, e n e nn sdo a numeragao arabe sequencial.
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6 Proposta de Implementacéo

O processo de implementacdo proposto pressupde que as actividades de concepcdo do
balanced scorecard, validagéo de objectivos, metas e iniciativas, tenham sido efectuadas no

ambito do projecto de mestrado.

A definicdo de um responsavel pelo projecto de implementacéo do balanced scorecard é uma
condicdo importante para o sucesso de implementacdo. O responsavel do projecto deve ter a

indigitacdo do 6rgdo responsavel pela FASL, de forma a possuir condi¢des de legitimidade.

Para ferramenta de tratamento de dados, propde-se a utilizacdo de uma folha de calculo onde
se proceda ao lancamento de todos os registos necessarios ao balanced scorecard e se

extraiam os relatérios definidos.

Propde-se a implementacao do projecto através das etapas apresentadas na Figura 16 - Etapas

de implementacédo do balanced scorecard.

Figura 16 - Etapas de implementacdo do balanced scorecard

Planeamento

7N SN

Aprovacio Preparacio

4 : J

Revisio Comunicacio
| J/ . "4

Acompanhamento

J

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Na etapa de planeamento propfe-se a elaboracdo de um diagrama de Gantt onde estejam
listadas todas as actividades, o respectivo encadeamento, duracéo e recursos. Na Figura 17 -

Diagrama de Gantt, apresenta-se um exemplo hipotético de um diagrama.

Figura 17 - Diagrama de Gantt

Task Name Duration 04 Oct"10 11 0ct'10 18 Oct™10 250ct"0 01 Nov "10 08 Now 10 15 Now "0 22 Nov 10
S[S[M[T|W[T]F[S[S|M[T|W[T|[F[S[S|M[T|W[T][F[S][S|M[T|W[T[F[S[S|M][T|W[T][F[S|[S|M[T[W[T]F|S][S|W[T|W[T][F[S[S|M[T[W[T
— Actividade 1 8 days ¥
Actividade 1.1 5 days =_Emufa Técnica
Actividade 1.2 3 days =1Equipa Educativa
— Actividade 2 12 days -
Actividade 2.1 2 days E_Bi&efor
Actividade 2.2 5 days Gy Coordenagio
Actividade 2.3 5 days Equipa Educativa; Secretariado
Actividade 3 15 days =-EqmaaTécmca
Actividade 4 § days e Director

Fonte: Elaboracdo prépria.

Na etapa de preparacao propde-se a construcdo de uma folha de calculo. Nesta etapa definem-
se 0s procedimentos e suportes de recolha de dados (aproveitando os existentes), faz-se o

tratamento da informac&o e a elaboram-se os relatorios de performance.

Existem hoje na Casa da Luz um conjunto de suportes de registos de dados (p.e. fichas de
avaliacdo semanal das utentes, fichas de higienizacdo etc.) que devem ser identificados e
nalguns casos ligeiramente adaptados de forma a poderem suportar o registo de dados

necessarios para o balanced scorecard.

Em complemento as fichas de indicadores, deve ser definido o circuito de cada suporte, desde

0 registo dos dados ao langamento na folha de célculo.

Para os relatérios de performance propde-se uma estrutura onde se possa comparar por
indicador, os resultados alcangados com os previstos, apurar as causas, definir as accoes
correctivas, o responsavel e o timing. Na Figura 18 - Proposta de relatorio de performance,

apresentamos uma possibilidade de organizacdo da informacao.
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Figura 18 - Proposta de relatorio de performance

Casa da Luz - Relatdrio de performace 01-02-2010

Perspectiva

Objectivo

Indicador

Meta

Realizado

Desvio

Causas

Acciao Correctiva

Responsavel

Timing

Fonte: Elaboragéo propria.

Para além da informacdo a apresentar por cada indicador, o relatério deve apresentar um
indice de performance global. Este indice de performance global, que se pretende de leitura
simples, destina-se a dar uma indicacgéo rapida da performance geral da Casa da Luz de forma
a poder ser apresentado trimestralmente ao CA da FASL. A formula de calculo deste indice é

a média das taxas de realizagdo (Realizado/Meta) x 100.

A etapa de comunicacdo é fundamental para dar a conhecer aos colaboradores da Casa da Luz
a estratégia definida e validada previamente com a estrutura de decisdo. A difusdo da
informacdo permite que os colaboradores percepcionem o contributo da sua colaboragéo na

estratégia da Casa da Luz.
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Propde-se a dinamizacgéo de reunides onde seja analisado o mapa estratégico de forma a todas
as areas conhecerem o0s objectivos, metas e respectivas actividades de forma global e o

contributo esperado para cada area de forma particular.

A etapa de acompanhamento pressupfe o inicio das actividades de registo, tratamento e
analise dos relatérios da performance de forma a poderem ser tomadas as medidas
necessarias. Propfe-se que a actividade de acompanhamento dos indicadores seja de

periodicidade mensal, em reunido a efectuar pela estrutura directiva da Casa da Luz.

A etapa de revisdo é uma etapa fundamental e visa garantir a adaptabilidade do balanced
scorecard a realidade de cada momento. A revisdo permite que o balanced scorecard possa
evoluir criando novos objectivos que possam vir a ser considerados estratégicos, ajustando as
metas em funcdo de novos factores e definindo novas iniciativas estratégicas. Deve ser
efectuada em articulagdo com a estrutura responsavel pelas actividades e pela estrutura de

decisdo da Casa da Luz.

A revisdo é uma actividade equivalente a actividade efectuada neste projecto de mestrado,
com a diferenga que tem inputs da experiéncia de implementacdo que devem ser considerados

com factores relevantes de revisao.

Na sequéncia da etapa de revisdo e considerando a informagé&o recolhida, o ciclo recomecaria
nas fases que o compdem: planeamento, preparacdo, comunica¢do, acompanhamento e

revisao.

N&o obstante a etapa da revisdo poder ser executada em qualquer momento em fungéo do
acompanhamento efectuado, propde-se que esta ocorra no quarto trimestre, permitindo que se

inicie 0 ano com o balanced scorecard revisto.

A etapa de aprovacdo é uma etapa fulcral de modo a garantir que os 6rgdos de decisdo
confirmem que o balanced scorecard da Casa da Luz esti alinhado com a estratégia da
Fundag&o. Por outro lado as iniciativas definidas tém normalmente um custo associado pelo
que o orcamento destas iniciativas deve ser enquadrado no orcamento geral aprovado nos

6rgédos competentes.
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7 Conclusdes

Neste ponto apresentamos as conclusdes que retiramos deste estudo, as limitagOes

encontradas e sugestdes para investigacoes futuras.

7.1 Conclusoes

Partimos para este estudo com a convicgdo de que a concepgdo do balanced scorecard para
uma organizagdo sem fins lucrativos seria uma tarefa desafiante e que possibilitaria uma

aprendizagem que se traduziria em resultados concretos.

Consideramos que na generalidade foram atingidos, quer o objectivo geral (conceber um
balanced scorecard para a Casa da Luz) quer os objectivos especificos (identificar a visao, a
missdo, os valores, os stakeholders externos, as propostas de valor, os factores criticos de
sucesso e 0s objectivos estratégicos; definir indicadores de performance, metas e iniciativas;
apresentar um mapa de consolidacdo do balanced scorecard da Casa da Luz; apresentar uma

proposta genérica de implementacéo).

Apébs a elaboracdo do balanced scorecard para a Casa da Luz, podemos extrair algumas

conclusdes, nomeadamente as apresentadas nos pontos seguintes.

Tendo em conta que a Casa da Luz é uma organizacdo sem fins lucrativos na area da
solidariedade social, foi necessario efectuar uma adaptacdo do modelo original do balanced
scorecard, normalmente utilizado para aplicacdo as empresas. Assim, o modelo concebido
inclui a visdo, a missdo e os valores e apresenta as perspectivas pela seguinte ordem:
Stakeholders Externos/Utentes, Processos Internos, Orcamento, Conhecimento e
Aprendizagem. Apesar da sequéncia definida para apresentacdo das perspectivas, cada uma
das perspectivas esta relacionada com as restantes perspectivas, com a visdo, com a missdo e

com os valores.

A Casa da Luz é uma unidade fundamentalmente operacional, ndo tendo um conjunto de
fungbes que sdo assumidas pelo nivel superior, a Fundacdo Antonio Silva Leal,

nomeadamente as funcdes de gestdo financeira, gestdo de recursos humanos, gestdo de
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fornecedores, gestdo da comunicacdo e imagem, entre outras. Neste contexto o balanced
scorecard proposto apresenta algum desequilibrio no nimero de indicadores propostos para
cada uma das perspectivas. A perspectiva de processos internos é a perspectiva que tem mais
indicadores. Foram considerados dezasseis indicadores para esta perspectiva. As restantes
perspectivas tém quatro indicadores cada. A perspectiva orcamento é uma perspectiva pouco

potenciada em consequéncia da funcdo financeira se encontrar centralizada na Fundacéo.

Os resultados da Casa da Luz sdo essencialmente destinados a dois tipos de destinatarios, 0s
Stakeholders Externos e as Utentes. Esta particularidade implicou a elaboracdo de duas
propostas de valor, embora concentradas, uma para os dois principais Stakeholders Externos
(Instituto de Solidariedade e Seguranca Social e ao Sistemas de Acolhimento e Emergéncia) e
outra para as Utentes da Casa da Luz. A proposta de valor definida para os Stakeholders
Externos € uma proposta baseada na qualidade dos servigcos prestados. A proposta de valor

definida para as Utentes focaliza a defesa dos seus interesses.

Na nossa opinido, podemos concluir que o balanced scorecard é um instrumento aplicavel a
uma organizacao sem fins lucrativos, na area da solidariedade social, permitindo definir um
conjunto de indicadores de gestdo, contribuindo assim para aumentar o nivel de performance.
Esta proposta tem aplicabilidade e existe uma vontade por parte da gestdo da Casa da Luz em
implementa-la a partir do proximo ano. Com o0 objectivo de ajudar a implementacdo, foi

elaborado um pequeno roteiro de implementagcdo contemplando as etapas essenciais.

Para nos, em termos pessoais, foi bastante gratificante a conceber um sistema de medic¢do da
performance numa organizacdo cujo objectivo genérico € minorar o drama de jovens
proporcionando-lhes um caminho (ainda que temporario), fornecendo desta forma um
pequeno contributo para ajudar a Casa da Luz a desempenhar ainda melhor a sua nobre

missao.

7.2 LimitacGes

Na elaboracdo deste estudo depardmo-nos com algumas dificuldades. Nos pontos seguintes

apresentamos as principais dificuldades encontradas.
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A principal dificuldade encontrada neste estudo foi a escassez de literatura sobre a aplicagao
do balanced scorecard a organizacdes sem fins lucrativos, em particular na &rea da
solidariedade social destinada a jovens como a que foi estudada. No entanto, esta dificuldade
também nos proporcionou a oportunidade de elaborar um trabalho de analise e proposta de
solugdo sem os condicionalismos mentais adquiridos em leitura de trabalhos semelhantes

nesta area.

Uma segunda dificuldade encontrada foi a auséncia de um balanced scorecard de nivel
superior, definido ao nivel estratégico da FASL, que pudesse enquadrar e ajudar a definir o
balanced scorecard da Casa da Luz. Esta dificuldade podera, eventualmente, traduzir-se
numa fragilidade do balanced scorecard proposto, ndo considerando todas as linhas
estratégicas da FASL.

A proposta de balanced scorecard efectuada para a Casa da Luz contém limitacdes, algumas
das quais traduzem-se em fragilidades e vulnerabilidades. Nos pontos seguintes apresentamos

a limitacdes que nos parecem mais relevantes.

Uma das limitagcBes do balanced scorecard proposto para a Casa da Luz é o facto de nédo
poder ser facilmente extrapolado para outras organizacGes de solidariedade social, em
particular para outro tipo de resposta social, uma vez que estd baseado num conjunto de

especificidades da Casa da Luz.

Uma segunda limitagdo é o facto das Utentes serem institucionalizadas de forma néo
voluntéria. Esta limitacdo conduz a uma eventual fragilidade que € a interpretacdo por parte
da instituicdo de quais os interesses das jovens, como destinatéarias dos resultados da Casa da

Luz.

Outra limitacéo € o curto periodo de tempo que as Utentes permanecem na Casa da Luz. Esta
particularidade pode, eventualmente, relativizar conclusdes resultantes da evolucdo de alguns

indicadores, uma vez que a “variavel” Utentes esta em permanente alteracao.

Outra limitacdo, ainda, decorre da auséncia de algumas funcbes de gestdo na Casa da Luz,
nomeadamente a financeira, que condicionou a concepcdo de um balanced scorecard mais

equilibrado, traduzindo-se assim numa fragilidade do modelo proposto.
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Podemos também considerar que o facto das relacdes causa-efeito quer dos factores criticos

de sucesso quer dos objectivos ndo terem sido ainda testadas, constitui uma limitacdo que

implica alguma vulnerabilidade do modelo.

7.3 SugestOes para investigacOes futuras

Da elaboragéo deste estudo podemos, em nossa opinido, sugerir algumas pistas para futuras

investigagOes, nomeadamente:

Aplicagdo deste modelo, com adaptagdes, a outras respostas sociais,
nomeadamente, lares de infancia e juventude, lares de idosos, centros de dia,
creches, jardins-de-infancia. Uma investigacdo deste tipo poderia resultar na
concepcao de balanced scorecards adequados aos referidos equipamentos,
possibilitando assim uma eventual melhoria da performance dos equipamentos
que aplicassem esta metodologia.

Concepcdo de um balanced scorecard para uma estrutura de gestéo
centralizada de diversos equipamentos sociais, como € o caso da FASL. Um
balanced scorecard definido a este nivel permitiria que, mais facilmente, as
unidades “subordinadas” se alinhassem com a estratégia global.

Investigacdo do impacto efectivo da implementacédo do balanced scorecard na
melhoria da performance da Casa da Luz. Esta investigagdo permitiria validar
se os resultados expectaveis da aplicacdo deste modelo se verificavam.
Validacdo da aderéncia a realidade de cada um dos indicadores definidos. Os
indicadores concebidos, embora tenham sido validados pelos testes propostos
por Neely et al (2002), ndo foram ainda testados.

Validagéo da criticidade definida para cada um dos indicadores propostos. A
criticidade proposta resultou da interaccdo realizada em algumas entrevistas
n&o estruturadas, carecendo ainda de ser testado este conceito.

Validagdo da formula de calculo de cada um dos indicadores propostos. Podera
haver necessidade de se efectuar alguns ajustes as formulas propostas para 0s
indicadores, uma vez que estas ndo foram ainda testadas.

Validacdo das relagBes de causa-efeito dos factores criticos de sucesso e dos
objectivos. As relages causa-efeito referidas, propostas neste trabalho, ainda

ndo foram testadas.
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ANexos

1 Fichas dos indicadores

2 Guido de entrevistas (Semi-estruturadas)
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1 Fichas dos indicadores

Titulo do Indicador

P1.0b01.11 Nivel de defesa do superior interesse das jovens

Propésito

Avaliar de forma global a defesa do superior interesse das jovens

Obijectivo (Relacionado com)

P1.0b01 Defesa do superior interesse das jovens

Meta (Target)

Alcancar 100%

Média do racio dos resultados obtidos / objectivos, dos parametros

Férmula considerados, no periodo x 100. Equivalente a média das percentagens de
realizacdo das metas dos items considerados

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

A Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Idicadores balanced scorecard

Quem faz uso do Indicador?

CA FASL

O que fazem?

Implementacédo de correcgdes quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentarios

Indicador composto pelos seguintes indicadores/medidas: prazo de
diagndstico inicial, prazo de encaminhamento, boas préticas de
acolhimento, taxa de encaminhamento familiar, higiene pessoal,
alimentacéo, consultas médicas, abandono escolar, participagdo em
actividades internas, participacdo em actividades de limpeza, visitas por
utente, participacio em actividades externas

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P1.0b02.11 Nivel de cumprimento dos acordos de cooperacéo

Propdsito

Auto-avaliar o cumprimento dos acordos de cooperacao entre a Seguranca
Social e a FASL para o equipamento Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P1.0b02 Manutencdo dos acordos de cooperacdo

Meta (Target) Avaliacdo de Bom

Férmula Soma do valor dos pardmetros / n° de parametros avaliados
Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Anual

Frequéncia de Relatorio Anual

Quem mede?

A Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Analise documental;Analise local;

Quem faz uso do Indicador?

CA FASL

O que fazem?

Implementacéo de correcgdes quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentarios

Implementacdo de auto-avaliagdo anual do cumprimento dos acordos de
cooperacéo e de gestdo com a Seguranga Social. A efectuar centralmente
pela FASL. Considerar os parametros relativos as obrigagdes da Fundacéo:
assegurar bem estar e adequado atendimento de utentes e comunidade;
estrutura de recursos humanos adequada; facultar acesso a informacéao dos
utentes e familias; colaboragdo em actividdaes do interesse comum;
apresentacdo anual das pecas de gestdo; estado de conservacdo do imovel.

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P1.0b03.11 Prazo do diagnéstico inicial

Proposito

Avaliar o cumprimento da recomendacdo do SAE nesta matéria

Obijectivo (Relacionado com)

P1.0b03 Convergéncia com as metas estabelecidas pelo SAE

Meta (Target)

100% dos diagnosticos efectuados em <= 10 dias Uteis

(Namero de relatérios efectuados em <= 10 dias / totalidade dos

Férmula - .
relatorios efectuados no periodo) x 100
Polaridade Maior melhor
Frequéncia do Registo Trimestral
Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

A Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Registo dos relatdrios

Quem faz uso do Indicador?

A Equipa Técnica

O que fazem?

Implementacéo de melhorias quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboragao propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P1.0b03.12 Prazo de encaminhamento

Proposito

Avaliar o cumprimento da recomendacéo do SAE nesta matéria

Obijectivo (Relacionado com)

P1.0b03 Convergéncia com as metas estabelecidas pelo SAE

Utentes A: 50% de encaminhamentos em 20 dias. Utentes B: 30% de

Meta (Target) encaminhamentos em 30 dias. Utentes C: 10% de encaminhamentos
em 90 dias. Utentes D: 5% de encaminhamentos em 120 dias.
(Numero de encaminhamentos efectuados em <= 20 dias, <= 30 dias,

Férmula <= 90 dias, <= 120 dias / totalidade dos encaminhamentos efectuados,
no periodo para utentes A, utentes B, utentes C, utentes D) x 100

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

A Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Registo dos encaminhamentos

Quem faz uso do Indicador?

A Equipa Técnica

O que fazem?

Implementagéo de melhorias quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b01.11 Taxa de qualidade do acolhimento

Proposito

Avaliar a execucdo das boas praticas de acolhimento

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b01 Garantia de boas praticas de acolhimento

Meta (Target)

95% das utentes acolhidas com valor de Bom

(Numero de utentes acolhihas com avaliacdo de Bom / totalidade das

Férmula . .
utentes acolhidas, no periodo) x 100
Polaridade Maior melhor
Frequéncia do Registo Mensal
Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

A Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Entrevista com a jovem

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacéo de melhorias quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentarios

Implementacdo de avaliacdo a efectuar na 12 entrevista da equipa
técnica. Devem ser avaliados 0s seguintes parametros: cuidados de
higiene, levantamento dos pertences das jovens, informacdes sobre as
instalacdes, regras e avaliacdo semanal, abertura de processo.

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b02.11 Taxa de encaminhamentos familiares

Propdsito

Avaliar a qualidade do encaminhamento

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b02 Aumento do nimero de encaminhamentos para familiares

Meta (Target)

Alcancar a taxa de 40% em 3 anos

(Numero de utentes encaminhadas para a familia / totalidade dos

Férmula . 3
encaminhamentos, no periodo) x 100

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

A Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Registo de encaminhamentos

Quem faz uso do Indicador?

A Equipa Técnica

O que fazem?

Implementagéo de melhorias quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b03.11 Nivel de higiene pessoal

Proposito

Avaliar os cuidados de higiene das utentes

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b03 Cuidados de higiene

Meta (Target)

Média >= 4 na avaliacdo semanal (pardmetro higiene)

Soma do valor dos parametros de avaliacdo da higiene de todas a

Férmula . j
utentes / n° de utentes avaliadas, no periodo

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Semanal

Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo de avaliacdo semanal

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacéo de medidas que resultem na melhoria da higiene
pessoal das utentes, quando o indicador se encontra abaixo da meta
definida

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b03.12 Nivel de higiene na Casa da Luz

Propdsito

Avaliar os cuidados de higiene da Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b03 Cuidados de higiene

Meta (Target)

Média >= 4 na avaliacdo mensal

Soma do valor dos parametros de higiene de todas as observacdes / n°

Férmula . 3
de observacdes efectuadas, no periodo
Polaridade Maior melhor
Frequéncia do Registo Semanal
Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Director da Casa da Luz

Origem dos Dados?

Plano de higienizacéo

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo FASL

O que fazem?

Implementagéo de medidas que resultem na melhoria da higiene das
instalacdes da Casa da Luz quando o indicador se encontra abaixo da
meta definida

Notas e Comentéarios

Implementar avaliagcdo mensal &s condi¢des de limpeza geral da Casa
da Luz

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b03.13 Taxa de desinfestacdo periddica na Casa da Luz

Proposito

Avaliar os cuidados de higiene da Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b03 Cuidados de higiene

Meta (Target)

Cumprimento a 100% do plano anual definido.

Férmula (ndmero de acc¢des efectuadas / nimero de accdes previstas) x 100
Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Mensal

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Secretariado

Origem dos Dados?

Registo das acces de desinfestacao

Quem faz uso do Indicador?

Secretariado

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na execucdo das ac¢bes
planeadas quando o indicador se encontra abaixo da meta definida

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b04.11 Nivel de alimentacdo

Proposito

Avaliar se a alimentacdo das jovens esta a ser efectuada de forma
equilibrada

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0.04 Melhoria nos habitos de alimentacdo

Meta (Target)

Média >= 4 na avaliacdo semanal (parametro refeicdes)

Soma do valor dos parametros de avaliacdo da alimentacdo de todas a

Férmula . .
utentes / n° de utentes avaliadas, no periodo

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Semanal

Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo de avaliacdo semanal

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na melhoria da alimentacéo
das utentes, quando o indicador se encontra abaixo da meta definida

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b05.11 Taxa de consultas

Proposito

Auvaliar a salide das jovens esta a ser efectivamente acompanhada por
profissionais de saude

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b05 Reducao das faltas a consultas médicas

Meta (Target)

80% das utentes com zero faltas as consultas médicas

(NUmero de utentes com zero faltas &s consultas medicas / totalidade

Formula |
das utentes com consultas marcadas, no periodo) x 100
Polaridade Maior melhor
Frequéncia do Registo Semanal
Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Relatoérios de satde

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Técnica

O que fazem?

Implementacéo de medidas que resultem na melhoria da frequéncia as
consultas médicas, quando o indicador se encontra abaixo da meta
definida

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboragao propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b06.11 Taxa de abandonos escolares

Proposito

Avaliar a educacdo escolar das jovens pela presenca na escola

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b06 Reducdo do abandono escolar

Utentes A: 10%. Utentes B: < 60%. Utentes C: < 90%. Utentes D: <

Meta (Target) 100%

Eérmula (Numero de abandonos efectivos / totalidade das jovens matriculadas,
no periodo para utentes A, utentes B, utentes C) x 100

Polaridade Menor melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Equipa Técnica

Origem dos Dados?

Relatdrios de educacao

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacéo de medidas que resultem na reducéo do abandono
escolar

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b07.11 Taxa de participacdo em actividades internas

Proposito

Avaliar a participacdo das jovens em actividades extra-curriculares

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b07 Criar objectivos pessoais nas jovens

Meta (Target)

80% das utentes participam em 1 actividade interna por més

(Numero de utentes com participa¢do em pelo menos uma actividade /

Férmula . .
totalidade das utentes, no periodo) x 100
Polaridade Maior melhor
Frequéncia do Registo Mensal
Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo das actividades e avaliacdo

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na maior participacao das
utentes em actividades extra-curriculares

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboragao propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b08.11 Taxa de participacdo em higiéne de espacos comuns

Propdsito

Avaliar a participacéo das jovens em actividades que fomentem o
espirito de grupo

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b08 Promover a entreajuda e espirito de grupo

80% das Utentes com 1 participagdo em actividades de limpeza de

Meta (Target) .
espagos comuns, por més

Férmula (Numero de utentes que participaram em actividade de limpeza no més
/ totalidade das utentes, no periodo) x 100

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Mensal

Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo das actividades e avaliacdo

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na maior participacao das
utentes em actividades de limpeza de espacos comuns

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b09.11 Numero de participacdes em coldnias de férias

Propdsito Avaliar o grau de participacdo em coldnia de férias

Obijectivo (Relacionado com) P2.0b09 Participacdo das jovens em colonias de férias

Meta (Target) 12 de participantes em colonias de féerias

Férmula Numero de utentes com participacdo em colonias de férias , no periodo
Polaridade Mais préximo do objectivo melhor

Frequéncia do Registo Anual

Frequéncia de Relatério Anual

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo da inscricdo em coldnias

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem no cumprimento do objectivo
definido

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b10.11 Taxa de visitas de familiares

Propésito

Avaliar o grau de integracdo familiar das utentes

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b10 Garantir e promover o contacto com a familia

30% das Utentes (com ligagdes familiares) com 1 visita semanal de

Meta (Target) familiares

Férmula (Numero de utentes com pelo menos uma visita semanal da familia /
totalidade das utentes com familia, no periodo) x 100

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Diéria

Frequéncia de Relatério Mensal

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo do livro de visitas

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Técnica

O gue fazem?

Implementacdo de medidas que fomentem as visitas da familia

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboragéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b11.11 Taxa de participacdo em actividades externas

Proposito

Avaliar a participacéo das jovens em actividades promovidas pela
comunidade

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b11 Participacéo em eventos e actividades externas

Meta (Target)

80% das Utentes participam em 1 actividade externa por trimestre

(NUmero de utentes com participacdo em pelo menos 2 actividades /

Férmula . .
totalidade das utentes, no periodo) x 100
Polaridade Maior melhor
Frequéncia do Registo Trimestral
Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo das actividades

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na maior participacéo das
utentes em actividades organizadas pela comunidade

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b12.11 NUumero de incidentes com utentes

Propdsito Avaliar o nivel de seguranca na Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com) P2.0b12 Baixo nivel de incidentes

Meta (Target) Zero incidentes com Utentes por trimestre

Férmula Numero de incidentes que envolvam apenas utentes, no periodo
Polaridade Menor melhor

Frequéncia do Registo Diéria

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo do livro de ocorréncias; registo das queixas a pilicia

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na eliminacdo dos incidentes
na Casa da Luz

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P2.0b12.12 Numero de incidentes com colaboradores

Proposito

Avaliar o nivel de seguranca na Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b12 Baixo nivel de incidentes

Meta (Target)

Zero incidentes com Colaboradores por trimestre

Numero de incidentes que envolvam utentes e colaboradores, no

Férmula .

periodo
Polaridade Menor melhor
Frequéncia do Registo Diéria
Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo do livro de ocorréncias; registo das queixas a pilicia

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacéo de medidas que resultem na eliminag&o dos incidentes
na Casa da Luz

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboragao propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P2.0b12.13 Nimero de incidentes em instalagdes/equipamentos

Proposito

Avaliar o nivel de seguranca na Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P2.0b12 Baixo nivel de incidentes

Meta (Target)

Zero incidentes em instalacdes/equipamentos por trimestre

Numero de incidentes que resultem em danos materiais na instalacdes,

Férmula .

no periodo
Polaridade Menor melhor
Frequéncia do Registo Diéria
Freqguéncia de Relatorio Trimestral

Quem mede?

Equipa Educativa

Origem dos Dados?

Registo do livro de ocorréncias; registo das queixas a pilicia

Quem faz uso do Indicador?

Equipa Educativa

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na eliminacdo dos incidentes
na Casa da Luz

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P3.0b01.11 Percentagem de custos reduzidos

Proposito Alinhamento com a estratégia da FASL

Obijectivo (Relacionado com) P3.0b01 Reducdo de custos

Meta (Target) X % de custos reduzidos

Férmula (valor orcamentado - valor executado) / valor orcamentado x 100
Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Director financeiro da FASL

Origem dos Dados?

Registos contabilisticos

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo da Casa da Luz

O gue fazem?

Implementacdo de medidas que resultem na reducdo efectiva de custos

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboragao propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P3.0b01.12 Custo por utente

Proposito Auvaliar o alinhamento com a estratégia da FASL
Obijectivo (Relacionado com) P3.0b01 Reducéo de custos

Meta (Target) X € de custo por Utente/trimestre

Férmula Valor executado / nUmero médio de utentes, no periodo
Polaridade Menor melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Director financeiro da FASL

Origem dos Dados?

Registos contabilisticos e estatisticas de ocupacao

Quem faz uso do Indicador?

Director financeiro da FASL

O gue fazem?

Implementacéo de medidas que resultem na reducéo efectiva de custos

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.

99




Concepcdo de um balanced scorecard num equipamento de uma organizagdo sem fins lucrativos

Titulo do Indicador

P3.0b02.11 Volume de receitas proprias

Proposito Avaliar a diversificacdo das fontes de receita
Obijectivo (Relacionado com) P3.0b02 Aumento de receitas proprias

Meta (Target) X € de receitas obtidas

Férmula Valor definido

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Trimestral

Frequéncia de Relatério Trimestral

Quem mede?

Secretariado

Origem dos Dados?

Registos contabilisticos

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo da Casa da Luz

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem no aumento de receitas
préprias

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P3.0b03.11 Volume de donativos

Propésito Avaliar a diversificacdo das fontes de receita
Obijectivo (Relacionado com) P3.0b03 Captacdo de donativos

Meta (Target) Captacdo de x €

Formula Valor definido

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Semestral

Frequéncia de Relatorio Semestral

Quem mede?

Responsavel financeiro da FASL

Origem dos Dados?

Registos contabilisticos

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacéo da Casa da Luz

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem no aumento de receitas
provenientes de donativos

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas entrevistas efectuadas.

100




Concepcdo de um balanced scorecard num equipamento de uma organizagdo sem fins lucrativos

Titulo do Indicador

P4.0b01.11 Taxa de avaliagcdo de desempenho - comportamental

Proposito

Avaliar o alinhamento com a estratégia da Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P4.0b01 Alinhamento com os objectivos estratégicos da Casa da Luz

80% dos colaboradores com avaliagdo até BOM (Pardmetro

Meta (Target) desempemho comportamental)

Eormula Soma do valor dos pardmetros atitude e comportamento de todos os
avaliados / n° de avaliados, no periodo

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Anual

Frequéncia de Relatério Anual

Quem mede?

Coordenacdo da Casa da Luz

Origem dos Dados?

Registo de avaliacdo de colaboradores

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo da Casa da Luz; Director de RH FASL

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem no aumento de avaliacdo
neste parametro

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P4.0b02.11 Taxa de satisfacdo dos colaboradores

Propdsito

Avaliar a satisfacdo dos colaboradores da Casa da Luz

Obijectivo (Relacionado com)

P4.0b02 Satisfacdo dos colaboradores

Meta (Target)

80% dos colaboradores com avaliacdo até BOM na taxa de satisfacdo

Soma do valor global de satisfacdo de todos os colaboradores / n° de

Férmula )
colaboradores que responderam, no periodo

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Anual

Frequéncia de Relatério Anual

Quem mede?

Coordenacdo da Casa da Luz

Origem dos Dados?

Inquérito aos colaboradores

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo da Casa da Luz; Director de RH FASL

O que fazem?

Implementagéo de medidas que resultem no aumento da satisfagdo dos
colaboradores

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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Titulo do Indicador

P4.0b03.11 Taxa de avaliacdo de desempenho - técnica

Proposito

Avaliar a equipa da Casa da Luz na execucdo técnica

Obijectivo (Relacionado com)

P4.0b03 Exceléncia na execucdo técnica

80% dos colaboradores com avaliagdo até BOM (Pardmetro

Meta (Target) NI
competéncias técnicas)

Eormula Soma do valor dos pardmetros competéncia técnica de todos os
avaliados / n° de avaliados, no periodo

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Anual

Frequéncia de Relatério Anual

Quem mede?

Coordenacdo da Casa da Luz

Origem dos Dados?

Registo de avaliacdo de colaboradores

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo da Casa da Luz; Director de RH FASL

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem no aumento de avaliacdo
neste parametro

Notas e Comentéarios

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efectuadas.

Titulo do Indicador

P4.0b04.11 Taxa de avaliacdo de desempenho - rede

Propdsito

Avaliar a equipa da Casa da Luz no trabalho planificado e em rede

Obijectivo (Relacionado com)

P4.0b04 Desenvolvimento de cultura planificada e em rede

80% dos colaboradores tém avaliacdo até BOM (Parametro trabalho

Meta (Target) planificado e em rede)

Férmula Soma do valor dos pardmetros cultura de trabalho planificado e em
rede de todos os avaliados / n° de avaliados, no periodo

Polaridade Maior melhor

Frequéncia do Registo Anual

Frequéncia de Relatério Anual

Quem mede?

Coordenacdo da Casa da Luz

Origem dos Dados?

Registo de avaliacdo de colaboradores

Quem faz uso do Indicador?

Coordenacdo da Casa da Luz; Director de RH FASL

O que fazem?

Implementacdo de medidas que resultem no aumento de avaliacdo
neste pardmetro

Notas e Comentarios

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas efectuadas.
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2 Guido de entrevistas (Semi-estruturadas)

Tema

Proposito

Enquadramento
juridico

Obter informac&o sobre o enquadramento juridico da Casa da Luz — Publico,
Privado, Social.

Atribuicdes e
competéncias

Recolher a informacao relativa a atribuigdes e competéncias para validar com a
missé&o.

Visdo, missao e valores

ldentificar a missao, a visdo e os valores, elementos fundamentais do balanced
scorecard.

Factores Criticos de
sucesso

Identificar os factores criticos de sucesso, elementos fundamentais do balanced
scorecard.

Estratégia - Directrizes

Identificar as linhas estratégicas da FASL e da Casa da Luz.
Verificar o alinhamento das directrizes estratégicas de ambas as instituicdes.

Obijectivos

Identificar os objectivos (proprios) e os objectivos contratualizados/negociados com
o0 Estado (“impostos™).

Organograma

Obter organograma.
Perceber a estrutura da Casa da Luz e a distribui¢do do poder, formal e informal.

Colaboradores

Perceber a caracterizacdo da estrutura humana, nomeadamente, nimero de
colaboradores, perfil dos colaboradores (sexo, idade, habilitagdes, entre outras),
funcoes, etc.

Populagéo alvo

Perceber a caracterizacdo das Utentes, nomeadamente, nimero, perfil (sexo, idade,
habilitacBes, outras), situacdo antes e situacdo depois da institucionalizacéo.

Actividades/Processos

Identificar a “cadeia de valor” da Casa da Luz e os inerentes processos criticos.

Indicadores existentes

Identificar os indicadores existentes, discutir a relevancia de cada um e avaliar quais
serdo considerados no balanced scorecard tendo em conta o seu enquadramento nos
factores criticos de sucesso e nos objectivos.

Recolher informagéo para definir novos indicadores.

Controlos

ldentificar os controlos existentes.

Informac&o de Gestéo

Identificar a informac&o de gestdo existente, nomeadamente a disponibilizada para a
FASL e para os Stakeholders Externos.

Estatisticas diversas

Identificar as estatisticas existentes que possam ajudar a caracterizacdo da Casa da
Luz e desta area de solidariedade social.

Relatérios de
actividade

Identificar os relatérios de actividade existentes, destinatarios e utilizacéo.

Lista de iniciativas
actuais

Identificar as iniciativas para a ac¢éo existentes e avaliar quais serdo consideradas no
balanced scorecard tendo em conta o seu enquadramento nos factores criticos de
sucesso e nos objectivos.

Discutir eventuais novas iniciativas para a ac¢do ancoradas as linhas estratégicas da
Instituicdo.

Legislacdo relevante

Identificar a legislacdo relevante

Fonte: Elaboragao propria.
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