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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objectivo geral a descricdo e analise das
alteracOes propostas, e em parte realizadas, de melhoria dos procedimentos de gestéo da
Colectividade Cultural e Recreativa de Santa Catarina — Chapitd, entre Setembro de
2004 e Setembro de 2007.

A Chapitb é uma organizacdo sem fins lucrativos que tem 0s jovens em risco e
as artes performativas como elemento transversal as trés areas em que actua — a Acgéo
Social, a Educacéo e a Cultura. Adicionalmente, a Chapitb presta servigcos de animacao,
explora um bar e aluga espaco para restauracdo na sua sede, em Lisboa, com vista
assegurar uma maior sustentabilidade econdmica.

Inicialmente, realiza-se uma breve revisdo tedrica, com o0 proposito de
evidenciar a importancia das organizacdes sem fins lucrativos do terceiro sector para um
modelo de desenvolvimento alternativo e das ferramentas de gestdo estratégica para a
melhoria do seu desempenho.

As organizacdes do terceiro sector desempenham um papel crucial para o
desenvolvimento local e para a sustentabilidade o modelo de desenvolvimento. Néo s6
contribuem para a criacdo de rendimento e emprego, como sdo determinantes para o
bem-estar e a qualidade de vida dos seus beneficiarios e para a sustentabilidade social,
ambiental e cultural dos modelos de desenvolvimento das sociedades.

As premissas deste trabalho sdo as de que, desde que devidamente seleccionadas
e adaptadas, as boas praticas de gestdo desenvolvidas e testadas com sucesso nas
organizagbes do sector privado, podem contribuir para a criagdo de valor nas
organizagOes do terceiro sector, permitindo-lhes melhorar o desempenho e concretizar
melhor a sua misséo. A profissionalizacdo das praticas de gestdo ndo € contraria aos fins
sociais deste tipo de organizacBes nem a sua necessidade de adaptagdo e inovagao
permanentes.

Este trabalho resulta de experiéncia de trés anos do seu autor como responsavel
pela gestdo administrativa e financeira da Chapitd, durante a qual procurou implementar
um balanced scorecard, como forma de melhorar os seus niveis de eficiéncia, eficacia e
impacte. Pretendeu-se contribuir para o esfor¢o de investigacao e experimentacao que é
necessario realizar quanto a novos modelos e ferramentas de gestdo para as

organizacgOes do terceiro sector num contexto marcado por novas exigéncias.
Palavras-chave: Desenvolvimento, empowerment, terceiro sector, gestdo estratégica e
balanced scorecard.
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ABSTRACT

This thesis has as main goal the description and analysis of the proposed, and
partially implemented, improvements to the management practices and procedures of
“Colectividade Cultural e Recreativa de Santa Catarina — Chapit6”, between September
2004 and September 2007.

Chapitd is a non-profit organization that has youth at risk and performing arts as
a cross element to the three areas in which it acts — social inclusion, education and
culture. Additionally, Chapito sells animation services, runs a bar and rents space for a
restaurant in its headquarters, in Lisbon, in order to ensure a better economic
sustainability.

Initially, it is made a short theoretical resume, with the purpose of emphasising the
importance of non-profit organizations and the third sector for an alternative
development model and the importance of strategic management tools for the
improvement of their performance.

Organizations of the third sector fulfil a crucial role for local development and the
sustainability of the development model. Not only contributing for the income and jobs
creation but also for the well-being and the quality of life of its beneficiaries and for the
social, environmental and cultural sustainability of the development models.

The premise of this work is that, since properly selected and adopted, the
management best practices, developed and tested with success in the private sector
organizations, can contribute to the value creation on the third sector organizations,
allowing them to improve their performance and better achieve their missions.
Professionalization of management practices doesn’t contradict the social goals of this
kind of organizations nor their needs for permanent adaptation and innovation.

This work results from three years of experience of its author as responsible for the
administration and financial management of Chapit6. During this period he tried to
implement a balanced scorecard as a way to improving Chapitd’s levels of efficiency,
effectiveness and impact. It was also tried to contribute to the effort of investigation and
development of new management models and tools for the third sector organizations —

strongly needed in increasingly demanding contexts.

Key words: development, empowerment, third sector, strategic management, and

balanced scorecard.

Joao Wengorovius Ferro Meneses 7
Mestrado em Desenvolvimento, Diversidades Locais e Desafios Mundiais — Andlise e Gestdo / ISCTE



A adopcéo do balanced scorecard como ferramenta de gestdo estratégica para o desenvolvimento das organizagdes
do terceiro sector - estudo de caso sobre a Chapitd

I Introducéo

1.1 Ambito do presente trabalho

O presente trabalho visa a dar a conhecer os esforgos realizados, ao longo de trés
anos, no sentido de contribuir para a profissionalizacdo da gestdo de uma organizagéo
do terceiro sector: a Colectividade Cultural e Recreativa de Santa Catarina — Chapito.

A Chapit6 é uma associacdo sem fins lucrativos, fundada em 1981, que detém o
estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) e de Organizacdo N&o
Governamental para o Desenvolvimento (ONGD). A Chapitd actua nos dominios da
accao social, da educacéo, da cultura e econémico®.

Durante o periodo em analise — compreendido entre Setembro de 2004 e
Setembro de 2007 —, o autor deste trabalho desempenhou a funcdo de Director dos
Servigos Administrativo-Financeiros da Chapitd, tendo procurado desenvolver e
implementar procedimentos de gestdo estratégica e operacional, apoiados no balanced
scorecard. Pretendia-se contribuir para uma maior viabilidade e eficiéncia econémico-

financeira da organizacdo e para a maximizacao da sua eficacia e impacte social.

1.2 Obijectivo

A presente dissertacdo tem como objectivo dar a conhecer o processo de
profissionalizacdo da gestdo da Chapitd, através da tentativa de adopcdo de uma
ferramenta de gestdo estratégica e operacional: o balanced scorecard. Especificamente,
pretendeu-se evidenciar a implementacdo de um mapa de indicadores de base
contabilistica, que deveria evoluir para a implementacdo de uma ferramenta de
monitorizacao e gestdo estrateégica — neste caso, o balanced scorecard. Pretendia-se
que a profissionalizagdo da gestéo tivesse na sua adopgdo uma componente importante,

pois seria uma ferramenta de uso quotidiano em todos os niveis e areas da organizacao.

1 A dimensdo econémica é uma componente através da qual se pretende conferir & Chapitd maior
sustentabilidade econémica — ela consiste na prestacdo de servi¢os de animacao a empresas, particulares e
autarquias, na exploracdo de um bar e na concessdo de uma restaurante/esplanada na sua sede, em Lisboa.
Adicionalmente, a prestacdo de servigos apresenta a externalidade social positiva de constituir uma
eventual saida profissional para os alunos da Escola Profissional de Artes e Oficios do Espectaculo da
Chapitd (EPAOE) e de ser uma area experimental para as novas iniciativas culturais e artisticas de
pequena dimensédo da Chapitd. Ou seja, as quatro areas de actuagdo da Chapitd (Accdo Social, Educacéo,
Cultura e prestacdo de servigos de natureza economico-empresarial) sdo parte de um todo integrado e
sinérgico.
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1.3 Meétodo de pesquisa

A presente pesquisa enquadra-se no método de estudo de caso. A pesquisa de
campo decorreu ao longo dos 3 anos de trabalho quotidiano, apoiada na anélise de
relatorios e documentos da instituicdo e de entrevistas informais efectuadas aos seus

colaboradores.

.4 Justificacéo do tema

A premissa deste trabalho € a de que a profissionalizacdo da gestdo das
organizagOes do terceiro sector é fundamental para que estas possam consolidar a sua
actuacdo, respondendo ao desafio de melhorar a sua sustentabilidade econdmica e o seu
impacte social. Se as organizagfes do terceiro sector pretendem ganhar importancia e
dimensdo e constituir-se como modelo alternativo aos sectores publico e privado na
prestacdo de servigos sociais, culturais e ambientais, terdo de melhorar o seu
desempenho e 0 seu impacte nas comunidades em que actuam.

Mais especificamente, a premissa deste trabalho é a de que é possivel as
organizacBes do terceiro sector obterem ganhos de desempenho — ao nivel da sua
eficiéncia, eficacia e impacte — através da adopcdo de bons procedimentos e de
ferramentas de gestdo estratégica e operacional, oriundas do sector privado, desde que
estas sejam devidamente adaptadas as especificidades da organizacdo e do(s) seu(s)
contexto(s).

Dada a importancia crescente deste tipo de organizacGes para a sustentabilidade
social, ambiental, cultural e econémica do modelo de desenvolvimento vigente — tanto
ao nivel local, como ao nivel nacional, regional e mundial —, julga-se que o tema do

presente trabalho goza de pertinéncia social, politica e cientifica.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos, da seguinte forma:

No primeiro capitulo introdutério sdo colocados em evidéncia o ambito da
pesquisa, 0s seus objectivos, a metodologia adoptada e a justificacdo do seu interesse;
no segundo capitulo, procede-se a um enquadramento geral, procurando “situar” a
Chapitdé num modelo de desenvolvimento alternativo, bem como dar uma perspectiva
da importancia actual do terceiro sector e das especificidades da gestdo nesse contexto;

o0 terceiro capitulo apresenta o quadro conceptual sobre gestdo estratégica e sobre o

Joao Wengorovius Ferro Meneses 9
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balanced scorecard — a ferramenta de gestdo estratégica e operacional abordada neste

trabalho; no quarto capitulo procura-se perceber de que modo o balanced scorecard

pode ser adaptado a organizacdes do terceiro sector e ddo-se exemplos da sua aplicacao;

no quinto capitulo apresenta-se o estudo de caso de implementacdo do balanced

scorecard na Chapitd; por fim, o sexto capitulo expbe as conclusbes e as

recomendac0es deste trabalho.

Figura 1 — Esquema geral da dissertacao
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Il Enquadramento geral

I1.1 O conceito de desenvolvimento

O conceito de desenvolvimento tem sido um dos mais importantes e polémicos
nas Ciéncias Sociais (Amaro, 2004). Embora anteriormente ao século XX a palavra
“desenvolvimento” seja utilizada comummente, considera-se que a obra de Joseph
Schumpeter, entre as décadas de 1910 e 1930, o discurso “Fourteen Points” do
Presidente Wilson, em 1918, e a Carta constitutiva da Sociedade das Nagdes, em 1919,
s&o 0s primeiros marcos na construcdo do conceito (Sangreman, 2004).

Em contraste com os dez mil anos de histéria da Humanidade, o progresso
registado nos Gltimos duzentos anos é assinalavel, sobretudo o registado na segunda
metade do século XX. Nos Ultimos duzentos anos, a produtividade aumentou de tal
forma que passou a ser possivel sustentar uma populacdo doze vezes mais numerosa do
que a do inicio do seculo XIX. De uma sociedade rural e agraria, com uma parte infima
da populacdo a viver em centros urbanos, a humanidade evoluiu para uma sociedade
industrial e tecnoldgica, com quase metade da populacdo a viver em centros urbanos
(Maddison, 2001).

Durante o século XX, o PIB mundial cresceu a uma taxa média de 3%f/ano,
tendo crescido apenas a uma taxa média de 1,4%/ano entre 1750 e 1900, e a uma taxa
média estimada de 0,1%/ano nos mil anos que antecederam o ano de 1750, ou seja, 0
inicio da Revolucdo Industrial (Maddison, 2001). Na segunda metade do século XX, o
PIB mundial aumentou 600 por cento e a populacdo 150 por cento, o que significa que o
PIB mundial per capita aumentou significativamente (FMI, 2000).

O Relatorio do Desenvolvimento Humano do P.N.U.D. de 1997 realca que na
segunda metade do século XX o mundo fez mais progressos no combate a pobreza do
que nos quinhentos anos precedentes. Para além disso, a esperanca media de vida
aumentou, a mortalidade infantil diminui, bem com as epidemias e 0 niUmero de pessoas
vulneraveis a doengas, e a educagdo generalizou-se para niveis sem precedentes.

A evolucdo verificada nos ultimos duzentos anos trouxe crescimento economico,
liberdade politica, educacdo e saude para milhGes de pessoas. E ndo s6 o progresso

registado nos paises desenvolvidos foi assinalavel como ha cada vez mais evidéncias de
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que os paises menos desenvolvidos poderdo alcancar os paises mais desenvolvidos em
cada vez menos tempo®.

Porém, apesar do extraordinario desenvolvimento dos ultimos tempos, ainda néo
dispomos de uma teoria unanime que explique adequadamente o fendmeno do
desenvolvimento e, por outro lado, ainda ndo se conseguiu evoluir para um modelo de
desenvolvimento equilibrado e sustentavel do ponto de vista ambiental, social e cultural.
Ndo deixa de ser paradoxal o facto dos Gltimos duzentos anos terem registado
progressos tdo assinalaveis, mas cerca de 1/6 da populacdo mundial permanecer na
pobreza, 0 ambiente e os ecossistemas darem sinais de desgaste tdo preocupantes e se
ter registado um empobrecimento tdo acentuado da diversidade cultural.

Embora a economia sempre tenha sido uma ciéncia preocupada com as pessoas e
com o seu bem-estar — a titulo de exemplo, os escritos de Adam Smith, Karl Marx e
John M. Keynes sdo ilustrativos dessa preocupacdo — ao longo do tempo, ela foi-se
desumanizando, em grande medida devido & obsessdo extrema pelo desempenho e
crescimento econdémicos — preocupacao que levou a que as pessoas € 0 seu bem-estar
ficassem para segundo plano. Assim, ndo é de estranhar que a teoria inicial sobre o
desenvolvimento, que emerge no inicio do século XX, fosse uma mera extensdo da
teoria econdmica convencional, para a qual desenvolvimento, crescimento e
industrializagéo se equivaliam

Porém, com a constituicdo, no Pd&s-Guerra, de instituicdes multilaterais
internacionais, como a O.N.U., o Banco Mundial, o Fundo Monetario Internacional e a
Organizagdo Mundial do Trabalho, a economia do desenvolvimento ganha um novo
impeto e autonomia conceptual.

Como afirma T. Bottomore, em 1961, “na ultima década os problemas do
subdesenvolvimento, do crescimento econdmico e do desenvolvimento tornaram-se
uma preocupacdo predominante dos cientistas sociais. Foram criados institutos,
financiou-se investigagdo em larga escala e a produgao literaria sobre o tema floresceu.”
Contudo, essa literatura continuava a ser de cariz maioritariamente economico. Nas

palavras do autor, “a sociologia, a antropologia e a ciéncia politica ainda nao deram o

2 Comecando em 1780, levou 58 anos até o Reino Unido duplicar o seu PIB per capita. Tal proeza ja s6
demorou 47 anos aos Estados Unidos, comegcando em 1839 e ao Japdo demorou apenas 24 anos,
comegando em 1880. Mas foi depois da I Guerra Mundial que o crescimento econdmico foi exponencial:
a Indonésia duplicou o seu PIB per capita em apenas 17 anos, a Coreia do Sul em 11 anos e a China em
apenas 10 anos (Maddison, 2003).
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seu contributo para o estudo tedrico do desenvolvimento, embora historicamente ja
tenham sido capazes de fornecer boas descri¢cdes das mudangas econémicas e sociais.”

Segundo Bottomore (1961), no inicio da década de 1960, as abordagens a teoria
do desenvolvimento podiam dividir-se em duas categoriais: uma em que se situavam 0s
problemas e as questdes relacionados com o inicio dos processos de industrializacéo e
com as etapas do crescimento econdmico; outra em que se situavam as questdes
relacionadas com os efeitos que o processo de desenvolvimento tem sobre as estruturas
sociais pré-industriais.

Na literatura sobre a primeira categoria de questdes, serdo especialmente
relevantes os trabalhos de W. W. Rostow, W. Arthur Lewis e Gunnar Myrdal. Gunnar
Myrdal em “Economic Theory and Underdeveloped Regions” (1957), Arthur Lewis em
“The Theory of Economic Growth” (1955) e Rostow, nos seus dois livros “The Process
of Economic Growth” (1957) e “The Stages of Economic Growth” (1960), em que
procurou analisar o processo de crescimento no seu todo e explicar como este se inicia e
se desenrola em etapas (Bottomore, 1961).

Os trabalhos dos autores afectos a primeira categoria de questfes tendiam a
identificar demasiado o desenvolvimento com o crescimento economico e a definir o
crescimento econémico de forma estrita, ou seja, como aumento no produto. Arthur
Lewis afirma-o muito claramente na introducdo a um dos seus livros, ao observar que a
Sua preocupacao é o crescimento, ndo a distribuicdo, a producdo, ndo 0 consumo, e que
a sua definicdo de produgdo se relacionava com bens e servigos, “ndo com conceitos
como o bem-estar, a satisfacdo ou a felicidade.” (Bottomore, 1961).

Estes autores, afectos a ideia de “development as economic growth”, estavam
genuinamente convencidos de que o crescimento econdmico seria 0 motor de
transformacéo de todas as sociedades e de todos os aspectos da sociedade. Para eles, o
crescimento econOmico seria propulsor da reducdo da pobreza, da proliferacdo da
democracia, da promogéo de uma sociedade aberta e, segundo alguns autores, de melhor
ambiente (Stiglitz, 2005). Mais recentemente, Benjamim Friedman, em “The Moral
Consequences of Economic Growth” (2005), propde que o crescimento traz ndo so
beneficios econdmicos 6bvios, como beneficios morais.

Porém, este tipo de literatura sobre o desenvolvimento, concentrada sobretudo
nos seus factores econdémicos, apresentava algumas limitaces ao nivel da compreenséo
socioldgica do fendmeno do desenvolvimento, faltava-lhe nomeadamente compreender:

as circunstancias socioldgicas em que iniciou o crescimento econémico em algumas
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sociedades Ocidentais, no século XVIII; as semelhangas e diferencas entre 0 processo
de crescimento econémico a ocorrer nas sociedades Ocidentais e a ndo ocorrer nos
paises subdesenvolvidos®; o papel dos diversos grupos sociais no processo de
desenvolvimento; as diferencas ao nivel da estrutura social e das tradigdes dos paises
subdesenvolvidos, que poderdo influenciar o seu ritmo de crescimento® (Bottomore,
1961).

Alguns dos autores que abordaram a segunda categoria de questdes foram, por
exemplo, Weber, T. Parson®, S. N. Eisenstadt®, G. A. Almond e J. S. Coleman’.

Outros escritos preocupavam-se com questdes como as consequéncias sociais e
culturais dos elevados niveis de consumo — por exemplo, J. K. Galbraith em “The
Affluent Society” —, ou com a tendéncia para a burocratizacdo das macroestruturas da
actividade economica e politica — por exemplo, W. H. Whyte em “The Organization
Man”. Estes trabalhos, em certa medida marginais, foram essenciais para questionar a
qualidade da vida social e cultural nas sociedades economicamente desenvolvidas, e
para relevar as dificuldades de qualquer teoria geral sobre o desenvolvimento que tente
demonstrar que o crescimento econdémico determina ou é sempre acompanhado pelo
progresso geral das instituicdes sociais e do bem-estar dos individuos (Bottomore,
1961).

Em 1969, o economista inglés Dudley Seers quebra as teorias vigentes sobre
desenvolvimento, argumentado que este é um fendmeno social que envolve mais do que
0 crescimento do PIB per capita. Para ele, desenvolvimento significava também
eliminacdo da pobreza, do desemprego e das desigualdades sociais. Foi nesta altura que

emergiu um debate em torno da desejabilidade do desenvolvimento e do crescimento,

® para Bottomore (1961), os factores sociais e econémicos que distinguem as sociedades desenvolvidas
das sociedades subdesenvolvidas incluem: a existéncia de recursos naturais, a dimensdo e tendéncia
demografica da populagdo, o valor do produto nacional bruto per capita, a estrutura social e o grau de
mobilidade social, o grau de independéncia e maturidade politica, o0 tipo de sociedade tradicional
(sociedade tribal, civilizagBes antigas, ou outro) e as tradi¢Ges culturais, especialmente a religido. Estes
factores influenciam as atitudes face ao desenvolvimento econdmico e a mudanca social.

* Outra das quest6es relevantes é o facto de que os beneficios econémicos poderdo nio ser imediatos. O
economista Kuznets, baseado principalmente em experiéncias anteriores a Il Guerra Mundial, chegou a
conclusdo de que ha um agravamento das desigualdades nos primeiros estddios do processo de
desenvolvimento (Stiglitz, 2005) e Arthur Lewis foi mais longe, sugerindo que o aumento das
desigualdades era necessario para gerar 0s niveis de poupanca que o crescimento exige. Mais tarde, 0s
descendentes de Kuznets concluiram que também se verifica o acentuar da degradacdo ambiental nos
primeiros estadios do processo de desenvolvimento. E mesmo que em estadios posteriores o crescimento
traga beneficios sociais — como a reducédo da pobreza —, ele podera também provocar o agravamento das
desigualdades sociais (Stiglitz, 2005)

3 Por exemplo, em “Some Reflections on the Institutional Framework of Economic Development” (1958).
® por exemplo, em*“Social Development and Political Stability in Non-Western Societies” (1958).

" Por exemplo, em “The Politics of the Developing Areas” (1961).
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com o popular livro de E. F. Schumacher, Small is Beautiful (1973), que argumentava
contra a desejabilidade da industrializagdo e enaltecia 0s méritos das economias
rudimentares. Também em 1967, a enciclica “Populorum Progressio” defendia que “o
desenvolvimento ndo se reduz ao simples crescimento economico. Para ser auténtico
deve ser integral, isto ¢, promover todos os homens e todo o homem.” (Sangreman,
2004)

Na década de 1970, o progresso material como sinénimo de desenvolvimento é
definitivamente questionado com as posi¢des de David Morse, director da Organizacéo
Internacional do Trabalho (OIT), “contra o PIB”, ou as conclusdes da “Conferéncia
Mundial sobre o Emprego” da mesma organizagdo, em 1976, ou o trabalho da Fundacéo
Dag Hammarskjold, com o relatorio “What Now Another Development”, da Fundagao
Ford, da Oxfam, da Christian Aid, entre outras organizacfes (Sangreman, 2004).

Foi na década de 1970 que, tendo Chennery como economista chefe e
McNamara como Presidente, o Banco Mundial procurou associar ao conceito de
crescimento o de distribuicdo, visto como potenciador e ndo como inibidor do
crescimento.

Mas ndo foi apenas a questdo da distribui¢do que emergiu na década de 1970. Se
na década de 1960 o conceito que prevalece é o de Crescimento Sustentado, centrado na
necessidade de se manter um aumento da producdo de forma continua e de assegurar a
continuidade do crescimento econdémico, na década de 1970, perante as graves questdes
ambientais que comecavam a afectar o globo, a sociedade foi alertada para a
necessidade de se agir em defesa de um desenvolvimento econémico que garanta a
sustentabilidade ambiental — surge, entdo, o conceito de Desenvolvimento Sustentavel
(PROAT, 2008).

O primeiro marco nesta nova forma de olhar o desenvolvimento surge na
conferéncia das NacGes Unidas sobre o0 Ambiente Humano, em Estocolmo, em 1972, no
mesmo ano em que foi publicado o estudo “The Limits to Growth”, pelo Clube de
Roma, que colocava em questdo as ac¢les que estavam a ser levadas a cabo pelos paises
desenvolvidos, as quais resultavam de um crescimento econdmico sem regras e sem
principios (PROAT, 2008).

Em 1987, o “Relatorio Brundtland”, elaborado para a ONU, com o conceito de
desenvolvimento sustentavel, e o relatorio “Ajustamento com rosto humano”, elaborado
para a UNICEF, renem um conjunto de contributos que vém afirmar a necessidade

premente de olhar as varidveis sociais do desenvolvimento, incluindo o ambiente, uma
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vez que as politicas de estabilizacdo e ajustamento destinadas a estimular o crescimento
ndo permitiam melhorar a qualidade de vida das populagfes de acordo com as
expectativas iniciais (Sangreman, 2004).

Em 1990, chefiada por El Hag, a equipa que trabalhou no Relatério do
Desenvolvimento Humano do Programa das Nacbes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD) — e que partiu da necessidade de encontrar “uma medida [do desenvolvimento]
que ndo seja cega aos aspectos sociais da vida humana como é o PIB” — publica o seu
primeiro relatorio.

Em 1992, realiza-se a Cimeira do Rio, onde a questdo do Desenvolvimento
Sustentavel volta a estar em foco. Desta iniciativa sai a constatagdo da urgéncia da
implementagdo de “uma verdadeira politica de desenvolvimento sustentavel, a nivel
global” (PROAT, 2008).

Também na década de 1990, Stiglitz, um autor que foi economista chefe do
Banco Mundial, defende a necessidade de um novo paradigma que substitua o
“Consenso de Washington” e que alargue os objectivos do desenvolvimento a qualidade
de vida das pessoas, a sustentabilidade intergeracional, aos efeitos distributivos e a
promocdo da democracia (Stiglitz, 2002).

Em 2002, na Cimeira Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel de
Joanesburgo, assume-se que para alcancar o desenvolvimento sustentavel é fundamental
gue haja simultaneamente um desenvolvimento econdmico, um desenvolvimento social,
€ a protecgdo e preservacao ambiental. Sdo, desta forma, definidas como prioridades “a
erradicacdo da pobreza, a alteracdo de padrdes de produgdo e consumo, a proteccao dos
recursos naturais, (...) a necessidade de assegurar uma distribui¢ao mais equitativa dos
custos/beneficios da globalizagdo social e econémica em curso.” (Santos et al, 2004,
citado por PROAT, 2008).

Actualmente, o desafio € o de encontrar um modelo de desenvolvimento capaz
de promover uma Sustentabilidade Integrada, tendo em conta que se assume como
desafios do século XXI, a nivel mundial, a competitividade, a coesdo social, a
sustentabilidade ambiental, a diversidade cultural e a governancia. A Sustentabilidade
Integrada € a capacidade de uma organizagdo ou comunidade sobreviver e afirmar-se
face aos desafios do seu contexto, contribuindo para a coesdo social, a preservacao
ambiental e o respeito pela diversidade cultural, a partir dos meios economicos e

financeiros que consegue através da sua actividade economica (PROAT, 2008).
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Em conclusdo, para Amaro (2004), “o conceito de desenvolvimento, enquanto
conceito cientificamente assumido, vem desde a Segunda Guerra Mundial até a
actualidade, mas com referéncias ao inicio das sociedades industriais, no &mbito das
quais ele ganhou possibilidade e desejabilidade a partir das sociedades europeias, desde
que as revolugdes que alimentaram a Revolucdo Industrial o viabilizaram materialmente
e as que fundamentaram a Revolugdo Francesa o justificaram ética e culturalmente.”

Para o autor, a viragem no final da década de 1960, para uma concepgdo mais
holistica de desenvolvimento, leva a que, nos trinta anos seguintes, se desencadeasse
uma busca intensa de novas conceptualizacdes e estratégias. “Dessa viragem resultam
novos conceitos de desenvolvimento, tais como: Desenvolvimento Sustentivel;
Desenvolvimento Local; Desenvolvimento Participativo; Desenvolvimento Humano;
Desenvolvimento Social; Desenvolvimento Integrado” (Amaro, 2004).

“Mobilizador de vontades de mudanca e de transformacéo das sociedades e dos
individuos, [o conceito de desenvolvimento] tem servido também para avaliar e
classificar o seu nivel de progresso e bem-estar. Porém, [...] nem sempre na sua
abordagem foi facil estabelecer fronteiras entre a teoria, a ideologia, a doutrina, a utopia

e as praticas sociais.” (Amaro, 2004)

11.2  Os modelos de desenvolvimento alternativos e o0 conceito de empowerment

Como vimos, da viragem que se inicia no final da década de 1960, ao nivel das
teorias, metodologias e principios do desenvolvimento, resultam modelos de
desenvolvimento alternativos, com quadros teoéricos alternativos aos das doutrinas
predominantes neo-classicas ou keynesianas. Um dos aspectos transversais as novas
correntes e teorias sobre o desenvolvimento é a importancia de colocar as pessoas, ou
seja, 0s destinatarios dos processos de desenvolvimento no centro das suas procupacdes.

Algumas das correntes e conceitos “alternativos” de desenvolvimento, que
emergiram e se afirmaram na década de 1990, sdo os seguintes: Desenvolvimento
Local, Desenvolvimento Participativo, Desenvolvimento Social, Desenvolvimento
Sustentavel e Desenvolvimento Humano.

Para Amaro (2004), o Desenvolvimento Local exprime fundamentalmente o
processo de satisfacdo de necessidades e de melhoria das condi¢fes de vida de uma
comunidade local, a partir essencialmente das suas capacidades, assumindo aquela o
protagonismo principal nesse processo e segundo uma perspectiva integrada dos

problemas e das respostas. Este conceito teve uma grande aceitagéo na Unido Europeia,
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sobretudo na sequéncia dos Conselhos Europeus de Corfu (1993), Essen (1994) e
Dublin (1996).

Por seu turno, o conceito de Desenvolvimento Participativo pde o acento
tonico na adopcdo de uma metodologia participativa nos processos de mudanca e de
melhoria das condi¢cdes de vida das populacBes, desde a concepcdo e decisdo a
avaliacdo, passando pela execucdo, direccdo e acompanhamento, implicando a
afirmacéo plena da cidadania, nos seus direitos e deveres.

O conceito de Desenvolvimento Social surgiu em 1995, na Conferéncia de
Copenhaga, organizada pela O.N.U. para discutir e inventariar os problemas sociais do
desenvolvimento. Ele é entendido como: O processo de garantia de condi¢des sociais
minimas, bem como de promocdo da dimensdo social do bem-estar, por parte dos
responsaveis dos varios paises e organizacdes internacionais (Amaro, 2004).

Por ultimo, o conceito de Desenvolvimento Humano teve a sua origem mais
remota nas analises de Perroux sobre a “Economia do Homem” e, mais proxima, na
reivindicagéo, surgida nos anos 70 (nomeadamente no ambito da O.I.T. e do Banco
Mundial), de satisfagdo das “basic needs” como base imperativa de um processo de
desenvolvimento, antes de qualquer outro objectivo (Amaro, 2004).

O conceito de Desenvolvimento Humano foi formulado, pela primeira vez, no
“Relatorio do Desenvolvimento Humano” do P.N.U.D, em 1990, tendo sido
acompanhado por um indicador de afericdo do conceito, o IDH — Indicador de
Desenvolvimento Humano®. O IDH acabou por se tornar referéncia mundial, sendo hoje
um indice chave, por exemplo, para as Metas e Objectivos de Desenvolvimento do
Milénio (ODM) das Nagdes Unidas.

A ideia central do conceito de Desenvolvimento Humano € a importancia do
alargamento das op¢des dos individuos e das comunidades. Ele pode ser definido como:
“O processo de aumento das escolhas das pessoas, que Ihes permitam ter uma vida
longa e saudavel, adquirir conhecimento, e ter acesso aos recursos necessarios para
um nivel de vida digno, enquanto os preservam para as geracdes futuras, sentir-se
seguras e alcancar a igualdade para todas as mulheres e homens” (P.N.U.D).

Mahbub al Hag foi um dos principais teéricos do conceito de Desenvolvimento
Humano. Hag (2003) partia do pressuposto de que para aferir o nivel de

desenvolvimento de uma pessoa, comunidade ou pais ndo se deve considerar apenas a

8 “Medida composta que mede a realizagio média em trés dimensdes basicas do desenvolvimento
humano — uma vida longa e saudavel, conhecimento e um nivel de vida digno” — cf. P.N.U.D. (2003).
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dimensdo economica, mas também outras caracteristicas de natureza social, cultural e
politica que influenciam o seu desenvolvimento e a sua qualidade de vida.

O conceito do Desenvolvimento Humano assume muito claramente que o
principal objectivo do desenvolvimento sdo as pessoas — melhorar a sua qualidade de
vida. Para tal, a expansdo do rendimento e do emprego sdo essenciais mas apenas como
meio e ndo como fim dltimo. O fim ultimo do desenvolvimento deve ser aumentar as
capacidades e a liberdade de escolha das pessoas e comunidades, sendo o rendimento
tdo importante como ter uma vida longa, saudavel e criativa hum ambiente rico e
sustentavel e numa sociedade culta e democratica. “Os modelos de desenvolvimento
tém de ser capazes de regenerar todas as formas de capital — fisico, humano e natural”
(Hag citado por Griffin et al, 1994). Para Haq (2003), o objectivo ultimo do
desenvolvimento é proporcionar contextos favoraveis a que as pessoas gozem vidas
longas, saudaveis e criativas.

O paradigma do desenvolvimento humano e o liberalismo tém raizes comuns, no
sentido em que ambos enfatizam a importancia da liberdade do individuo, do
desenvolvimento das suas capacidades e da sua liberdade de escolha. Porém, o
paradigma do desenvolvimento humano acrescenta a dimensao econdémica os pilares da
sustentabilidade e do empowerment. Ao contrario do desenvolvimento humano, o
liberalismo é pouco sensivel & importancia da sustentabilidade social e ambiental do
desenvolvimento, nele ndo sdo chave, por exemplo, os conceitos de solidariedade
intergeracional ou de igualdade de género.

A principal diferenga entre a escola do liberalismo, ou seja, do crescimento
econémico e a do desenvolvimento humano € que a primeira se foca quase
exclusivamente na expansdo de apenas um tipo de escolha, apoiada no rendimento, e a
segunda abarca uma multiplicidade de escolhas, incluindo econdmicas, politicas,
sociais, culturais, entre outras. Para o paradigma do Desenvolvimento Humano, téo
importante quanto a quantidade de crescimento econdémico é a qualidade desse
crescimento (Haq, 2003) e a capacidade que ele tem de dar mais poder as pessoas e
comunidades.

Na verdade, ndo ha desenvolvimento humano sem empowerment. Ou seja, “uma
sociedade civil vigorosa é uma componente essencial de qualquer estratégia de
desenvolvimento humano.” (Griffin et al, 1994).

Mas o conceito de empowerment ndo € exclusivo do conceito de

Desenvolvimento Humano. E possivel descortinar explicita ou implicitamente o
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conceito de empowerment em quase todos o0s conceitos de desenvolvimento
“alternativos” surgidos durante década de 1990.

O autor de referéncia do conceito de empowerment é John Friedmann (1992).
Friedman alerta para as dimensdes politica e social do desenvolvimento e para a
importancia de dimensdes como a autonomia, a democracia, a participacdo e a
aprendizagem para o progresso e desenvolvimento dos individuos e das comunidades.

A capacitacdo das pessoas e comunidades, de forma a terem controlo sobre 0s
mecanismos que determinam as suas condi¢Ges de vida, pode envolver diversas
dimensGes: politica, social, econdémica e espiritual. Um processo de empowerment
procura dar capacidade/poder as pessoas/comunidades para melhorarem a sua condicao
de vida, desde logo através da sua participacdo nos processos de tomada de decisdo que
afectam as suas vidas. Para isso, € fundamental lidar com a auto-estima, o conhecimento

e as atitudes dos destinatarios, procurando desenvolver as suas capacidades.

11.3 Os modelos de desenvolvimento alternativos e o terceiro sector®

O termo “terceiro sector” é utilizado, pela primeira vez, em 1979, num texto de
J. Delors e J. Gaudin, intitulado “Pour la création d'un troisiéme secteur, comment créer
des emploi”'®. As organizag6es do terceiro sector sdo aquelas que ndo sdo movidas pelo
lucro mas que também ndo pertencem ao Estado. A literatura tem sido pouco precisa
quanto a classificacdo e fronteiras deste tipo de organizacdes, sendo algumas outras
designacdes utilizadas como sinénimo, tais como economia social, economia solidaria,
sector ndo lucrativo, organizagdes ndo governamentais, sector da sociedade civil e
terceiro sistema. Embora cada conceito tenha especificidades conceptuais proprias, estes

termos s&o comummente utilizados como sindnimos (Nunes et al, 2001).

% Coexistem trés tipologias de organizaces que desenvolvem actividades econémicas: as empresas, cuja
finalidade é a obtencdo do lucro, denominadas sector privado; o Estado, que desenvolve diversas
actividades, produzindo bens publicos tangiveis e intangiveis, denominado sector publico; e as
organizacOes da sociedade civil, que produzem bens com finalidade social sem fins lucrativos. Integram
este Gltimo grupo, as associacfes, as cooperativas, as mutualidades e as fundagfes, formando, no seu
conjunto, o designado terceiro sector.

Para Quintao (2004), este define-se como um “conjunto de organizag¢des muito diversificadas entre si, que
representam formas alternativas de organizacdo de actividades de producgdo e distribuicdo de bens e
servigos, distintas dos dois agentes econémicos designados frequentemente e de forma simplificada por
Estado e Mercado”.

Para Ferreira (2004), “o Terceiro Sector integra aquelas organiza¢@es que, ndo sendo Estado, produzem
bens e servicos de interesse geral e que, sendo privadas, ndo tém como objectivo principal a apropriagéo
individual do lucro.”

19 paris, Centre de Recherche Travail et Société, Université de Paris IX Dauphine.
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Para Friedmann (1992), a possibilidade de afirmacdo de um paradigma de
desenvolvimento alternativo, que coloque as pessoas no centro da sua abordagem,
depende, em grande medida, do papel e do vigor das organizagcOes da sociedade civil no
processo de desenvolvimento de um pais ou comunidade.

A maior liberdade de actuacdo das organizacbes do terceiro sector, face aos
sectores publico e privado, desde logo por ndo se encontrarem condicionadas por
eleitores ou accionistas, a par da sua maior flexibilidade e proximidade as pessoas e
comunidades em que actuam, reforcam decisivamente o seu papel na afirmacdo dos
principios subjacentes aos diversos conceitos alternativos de desenvolvimento.

Para Kofi Annan, ex-Secretario-Geral das Nacdes Unidas, as organizacfes do
terceiro sector podem ser uma das opcGes para lidar com os problemas do actual modelo
de desenvolvimento: “fundadas sob o0s principios da iniciativa privada, do
empreendedorismo e do auto-emprego, toldadas pelos valores da democracia, da
igualdade e da solidariedade, o0 movimento cooperativo pode ajudar a encurtar o
caminho para um modelo de desenvolvimento mais justo e inclusivo.”

Numa época de afirmacdo de modelos de desenvolvimento locais e centrados
nas pessoas e de crise financeira do Estado-providéncia, o terceiro sector surge como
um sector chave para uma sociedade mais coesa e participativa. Os decisores politicos
ndo deveriam ver as organizacgdes do terceiro sector como hostis ou em conflito com os
seus objectivos mas sim como um elemento essencial de uma estratégia de
desenvolvimento humano, ja que estas capacitam pessoas e comunidades sem voz nem
capacidade de organizacgdo, permitindo aproveitar melhor o seu potencial humano e
criativo para o seu proprio desenvolvimento e para o bem-comum (Griffin et al, 1994).

11.4 A crise do Estado-providéncia e o terceiro sector

A problematica sobre a relagdo Estado/Sociedade tem sido abordada por autores
como Stuart Mill, Adam Smith, Marx, Hegel, Tocqueville entre muitos outros. Porém, a
evolucgédo do debate sobre o papel da sociedade para o papel da sociedade civil e, mais
tarde, do terceiro sector ndo foi imediata. Tocqueville, em “Democray in America”
(1840), ja sublinhava a importancia de uma sociedade civil bem organizada para a
sustentacdo da democracia, porém, apenas nas Ultimas décadas o debate evoluiu para

1 Discurso disponivel no sitio da internet: www.coop.org (acedido em Fevereiro de 2008).
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uma reflexdo sobre o papel e a importancia das organizacdes da sociedade civil ou do
designado terceiro sector.

E a partir da década de 1980 que se inicia um processo de valorizagdo do papel
da sociedade civil. Na ordem do dia estava a crise financeira e ideoldgica do Estado-
providéncia e a necesséaria partilha de responsabilidade entre o Estado e a sociedade,
apontando-se para a importancia do terceiro sector (Carvalho, 2003).

Foi, também, da década de 1980 que Pierre Rosanvallon (1981) anunciou, em
Franca, a crise do Estado-providéncia. Tratava-se de uma crise financeira do Estado,
pois a transicdo demogréafica associada ao aumento da esperanca de vida e a acrescida
extensdo e generalizacdo dos direitos sociais (subsidios de desemprego, doenca e
invalidez, pensbes de reforma), operada em época de expansao econdmica, exigia uma
proporcéao crescente de despesas publicas nas fungdes sociais e, com ela, a necessidade
de niveis crescentes de impostos e de contribuices para a seguranca social, dificilmente
sustentaveis (Pereira, 2004). Essa crise do Estado-providéncia resultava, também, de
uma “vinganga” do liberalismo sobre 0 keynesianismo — que havia sido a influéncia
dominante desde o p6s-guerra até entao.

Para além do anuncio da crise, Rosanvallon tornava claro que se devia evitar a
falacia de se considerar que as alternativas eram apenas mais Estado ou mais mercado.
O refor¢co do puro estatismo levaria garantidamente a uma insolvéncia a prazo; o
caminho da privatizacdo das fun¢des sociais passiveis de serem privatizaveis (por
exemplo, saude, educacdo e pensbes de reforma) poderia significar a regressdo dos
objectivos redistributivos, de igualdade de oportunidades e de justica social subjacentes
a democracia e a propria nocao de Estado-providéncia.

Para Rosanvallon, o caminho passaria, entdo, por um reforgo da sociedade civil,
por um renascimento das solidariedades pessoais e pela assung¢do por parte do terceiro
sector de algumas das funcdes tradicionalmente asseguradas pelo Estado. Desde entdo,
muito se tem escrito sobre a crise do Estado-providéncia, mas poucos estudos empiricos
tém analisado as possibilidades de solugdes para a crise, nomeadamente que tipo de
contributo o terceiro sector pode dar (Pereira, 2004).

Assim, sera facil compreender que, desde a década de 1990, cresceram as
expectativas quanto ao papel do terceiro sector, sendo este hoje tomado como
fundamental para o desenvolvimento, desde logo por actuar onde o Estado e 0 mercado
falham (Goodin, 2003).
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Em 1990, Peter Drucker foi peremptorio: «Se o século XX foi o século dos
governos e das empresas no século XXI iremos assistir ao desenvolvimento exponencial
do terceiro sector».

Drucker chegou a esta conclusdo ao constatar trés realidades determinantes: (i) a
qualidade dos servicos prestados pelo terceiro sector e o respectivo reconhecimento
pelas pessoas e comunidades; (ii) a de que o desenvolvimento econdémico por si s6 ndo
resolve os problemas sociais que as afligem; (iii) a de que os Estados por si s6 ndo sdo
capazes de resolver com eficacia a maioria dos problemas sociais (Drucker, 1990).

Acresce que, nas sociedades desenvolvidas, assume uma crescente importancia o
bem-estar e a qualidade de vida. Ora, as instituicdes do terceiro sector encontram-se
especialmente vocacionadas para responder a esse tipo de necessidades pois a sua
misséo é de caracter social.

Os actuais desafios da sustentabilidade ambiental, social, cultural, e econdmica a
par do declinio financeiro dos Estado-providéncia e da crescente necessidade de
assegurar bons niveis de bem-estar social e qualidade de vida sdo desafios a afirmacéo
do terceiro sector. Uma oportunidade para que este surja como alternativa ao nivel da
criacdo de valor social e econémico, como pivot chave de um novo modelo de
desenvolvimento e de uma globalizagdo assentes no desenvolvimento humano e no
empowerment das pessoas e comunidades.

Alias, o debate em torno de uma nova globalizacdo e da modernizagédo da social-
democracia tem conduzido sistematicamente ao debate sobre uma nova relacédo entre o

sector publico, o mercado, o terceiro sector e os cidadaos (Evers et al, 2004).

I1.5 Algumas notas sobre a importancia do terceiro sector'? no Mundo, na Uni&o

Europeia e em Portugal

Alguns estudos tém tentado quantificar a importancia do terceiro sector a nivel
mundial. De acordo com Salamon et al. (2004), o “sector da sociedade civil”
representaria a sétima maior economia do mundo se fosse uma economia nacional
separada, num valor global de 1,3 bilides de ddlares, ou seja, cerca de 8 vezes o valor do
Produto Interno Bruto portugués em 2008. A relevancia do terceiro sector é também
expressa pelo niamero de colaboradores (full-time equivalent/FTE, ou seja, trabalhadores

pagos e voluntarios) envolvidos em organizacbes do terceiro sector nos 36 paises

12 Na Europa, o terceiro sector pode ter outras denominagdes, tais como economia social, terceiro sistema,
sector nao lucrativo, economia solidaria, economia comunitaria, entre outros.
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estudados®® por Salamon et al, representando uma forca de trabalho de 45,5 milhdes de
pessoas.

Na Europa, as organizagdes do terceiro sector tém uma importancia crescente.
Em temos numéricos: a) em 1999, na Suécia existiam 200.000 organizacdes sem fins
lucrativos que totalizavam 32 milhGes de associados; b) em Italia, 25% dos servigos
sociais sdo prestados por organiza¢fes da economia social; ¢) em Franga, 0 nimero de
profissionais sociais nas categoriais de assistente, educador, animador e conselheiro
familiar, aumentou 27% entre 1982 e 1990; d) em Portugal, em 2002, o peso do terceiro
sector ascendeu a 4,2% no PIB, empregando cerca de 250 mil pessoas, 70% das quais
remuneradas (Carvalho, 2003 e Franco, 2004).

As principais areas de actividade das organizagdes do terceiro sector situam-se
nos servicos de melhoria da qualidade de vida, na vertente cultural, educacional, de
lazer, de proteccdo do ambiente e nos servicos de proximidade a comunidade,
nomeadamente 0 apoio a grupos excluidos, criancas, jovens e idosos.

Embora, na Europa, se encontrem algumas diferencas entre instituicdes mais
voltadas para o mercado, tipicas dos paises anglo-saxonicos, e outras mais voltadas para
o0 Estado, mais proprias dos paises de tradicdo romano-germanica, a visao subjacente ao
conceito de terceiro sector, adoptada pela Comissdo Europeia, traduz uma perspectiva
que tanto nega a supremacia do Estado face ao mercado, como o primado dos
mecanismos de mercado e da iniciativa privada face ao Estado. Assim, na Europa, 0
terceiro sector € um campo que possibilita a constru¢do de uma relacdo triangular entre
0 Estado, o mercado e a comunidade.

O “Relatério Fontaine” (1987) foi o primeiro sinal do papel que a UE viria a
atribuir ao terceiro sector. Mais tarde, em 2000, Nicole Fontaine dirige-se ao Conselho
Europeu de Lisboa, afirmando que “as administracfes publicas estdo geralmente mal
preparadas, ndo por falta de interesse mas pela sua propria natureza, para a actividade de
ajudar as pessoas em situacdo de exclusdo. O modo mais eficaz de o fazer é através do
terceiro sector.”

Posteriormente, 0 “White Paper on European Governance” (2001) proclama

maior transparéncia, abertura e accountability no processo de elaboracdo das politicas

13 Os paises estudados foram os seguinte: Africa do Sul, Alemanha, Argentina, Australia, Austria,
Bélgica, Brasil, Canada, Coldmbia, Egipto, Eslovaquia, Espanha, Estados Unidos Finlandia, Filipinas,
Franca, Holanda, Hungria, india, Irlanda, Israel, Italia, Japdo, México, Marrocos, Noruega, Paquistdo,
Peru, Polénia, Portugal, Quénia, Republica da Coreia, Roménia, Suécia, Tanzania, Reino Unido,
Republica Checa e Uganda.

Joao Wengorovius Ferro Meneses 24
Mestrado em Desenvolvimento, Diversidades Locais e Desafios Mundiais — Andlise e Gestdo / ISCTE



A adopcéo do balanced scorecard como ferramenta de gestdo estratégica para o desenvolvimento das organizagdes
do terceiro sector - estudo de caso sobre a Chapitd

da UE, de modo a aproximar os cidaddos das instituicdes, o que “depende de atribuir
um papel central as organiza¢des da sociedade civil” (Daly, 2004). Ou seja, através do
terceiro sector, a Europa podera construir as bases para uma sociedade civil de suporte
que Ihe conferirda um significado maior do que o de ser apenas um mercado e uma
estrutura politica comuns (Anheier, 2000).

Em Portugal, embora Franco (2005) refira que o termo mais usado em diplomas
legais é instituicBes ndo lucrativas, a Constituicdo da Republica Portuguesa reconhece a
coexisténcia de trés sectores na economia: o sector publico, cujos meios de producéo
pertencem e sdo geridos pelo Estado, o sector privado e os sector cooperativo e social®.
Em Portugal, as mutualidades, as misericérdias, as cooperativas, as associagdes e as
fundacdes sdo consideradas organizac6es do terceiro sector (Nunes et al. 2001; Franco,
2005).

Historicamente, em Portugal as primeiras organizacdes do terceiro sector foram
criadas por rainhas e pela Igreja — esta Gltima que teve um papel fundamental na criagdo
das Misericodrdias (Ferreira et al, 2008).

As mutualidades remontam ao século XIl1I e, geralmente, tém por missdo prestar
servicos de protecc¢do social e sade em complementaridade com a accdo do Estado. De
acordo com a Unido das Mutualidades Portuguesas, ha 120 associa¢cdes mutuas com
mais de 900 mil associados e 2,7 milhdes de beneficiarios. Este tipo de organizacdo do
terceiro sector é responsavel por 4.100 empregos e algumas centenas de voluntarios
(Simaens, 2007).

Mais recentes, em Portugal, as cooperativas remontam ao século XIX, tendo
sido criadas com o objectivo satisfazer as necessidades econdmicas, sociais e culturais
dos seus associados (Simaens, 2007). De acordo com o instituto que tutela as
cooperativas — 0 INSCOOP —, em 2007 havia 3.297 cooperativas em Portugal. Os
sectores mais comuns de actuacdo das cooperativas portuguesas sdo a agricultura, a
habitacéo e os servigos.

As fundacGes foram criadas, em Portugal, ja no século XX, tendo registado um
desenvolvimento importante na década de 1980, em resultado da estabilidade
econOdmica e do reconhecimento legal da sua utilidade publica (Nunes et al., 2001).

Outra das formulas juridicas extensamente utilizadas € a associacao. Este tipo de

organizacdo abarca uma grande variedade de organizacGes, nomeadamente: sindicatos,

¥ A Constituicdo da Republica Portuguesa, datada de 2 de Abril de 1976 e revista pela Lei Constitucional
n.° 1/2005, 72 revisdo, 12 de Agosto, art. 82
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organizacOes profissionais, religiosas, de accdo social, de desenvolvimento local,
desportivas, de estudantes, entre outras.

E apds a Revolugdo de 25 de Abril de 1974 que o terceiro sector conhece, em
Portugal, um periodo de expansdo importante. A partir dessa data ndao s6 o livre
associativismo passa a ser permitido, como comecam a ter maior visibilidade as
necessidades sociais dos cidad&os.

Em 2006, de acordo com a Carta Social (DGEEP, 2007), das 5.596 entidades
proprietarias de equipamentos sociais, 73% eram entidades ndo lucrativas e apenas 27%
entidades lucrativas. No universo das entidades ndo lucrativas, 66% eram Instituicdes
Privadas de Solidariedade Social (IPSS) e apenas 2% entidades publicas, sendo 0s
remanescentes 32% composto por outros tipos de entidades ndo lucrativas.

Ainda de acordo com a Carta Social de 2006 (DGEEP, 2007), a distribuicdo das
respostas sociais segundo as areas de intervencao era a seguinte: 51% populacdo idosa,
36% infancia e juventude, 5% reabilitacdo e integracdo de pessoas com deficiéncia, 4%
familia e comunidade, 2% pessoas em situacdo de dependéncia, 0,6% pessoas em
situacdo de toxicodependéncia, 0,4% salde mental e 0,3% pessoas infectadas pelo
VIH/SIDA.

As organizagdes do terceiro sector portugués sdo empregadores importantes e
prestadores de servigos indispensaveis para a coesao social e 0 bem-estar da populacéo.
As suas areas de intervencdo incluem a educacdo, 0S servicos sociais, a saude, a
habitacdo, a cultura, o ambiente, entre outros. Em 2002, o peso do terceiro sector
ascendeu a 4,2% no PIB, empregando cerca de 250 mil pessoas, 70% das quais
remuneradas (Carvalho, 2003 e Franco, 2004). Face aos outros paises do estudo da
Johns Hopkins University “Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project”,
Portugal tem uma predominancia muito forte de organizagdes do terceiro sector a
prestar servigos sociais, 0 que se pode dever a contribuicdo, desde o século XV, das
organizacOes da Igreja Catolica, mas ainda inferior a média dos outros paises no
dominio cultural e recreativo (Franco, 2005).

Em Portugal, o Estado delegou nas organizac¢des do terceiro sector a prestacéo
de muitos dos servigos sociais, uma vez que estas estdo mais perto das populagdes e
poderdo conseguir niveis de qualidade e eficiéncia das suas repostas superiores aos do
Estado. De acordo com Ferreira (2005), o montante de transferéncias para organizacoes
do terceiro sector, no sub-sector “acgdo social”, através dos acordos de cooperagdo entre

as organizacdes e o Estado, é superior ao montante de gastos directos do Estado na
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prestacdo de servicos sociais. E devido a forte subsidiarizacdo do funcionamento deste
tipo de organizagOes, nomeadamente das IPSS, que se verifique um forte controlo e
acompanhamento da sua actuagao por parte do Estado.

Em resumo, na década de 1990, e absorvendo as influéncias da Unido Europeia,
a prioridade social no discurso politico, em Portugal, passa a ser dominante, conferindo
novo alento as instituicdes do terceiro sector que, no decurso da década de 1980, ja
tinham sido objecto de regulagcdo no &mbito juridico, reconhecendo-se, a data, o seu
caracter particular e a sua extrema importancia para o desenvolvimento da sociedade
portuguesa (Carvalho, 2003).

Actualmente, por motivos ja abordados, as oportunidades para um terceiro sector
mais dindmico e interventivo sdo crescentes. Nesse contexto, serd cada vez mais
importante que as organizacGes que o compdem sejam capazes de “dar um salto”
qualitativo e quantitativo. E, para tal, a adopcédo de boas ferramentas de gestao

serd um dos factores criticos de sucesso.

11.6 A gestdo no contexto das organizagdes do terceiro sector

Como todos os sistemas organizacionais, as organizacdes do terceiro sector sao
responsaveis por alocar um conjunto de recursos a prossecucdo de determinados
objectivos. Ora, negar a necessidade de gestdo dos Seus recursos pressuporia a sua
absoluta inesgotabilidade — o que seria um equivoco grave e irresponsavel.

Assim, tratando-se de organizacdes, devem poder ser invocados os conceitos de
eficiéncia, eficacia e impacte para a compreensao da sua actuacdo. E, como em qualquer
organizacéo, deve ser possivel envolver os elementos base da Gestdo, no sentido em que
a optimizacdo dos recursos € sempre uma forma privilegiada de maximizacdo da
eficiéncia, da eficacia e do impacte das intervengdes sociais da organizacéo.

H&, no entanto, um aspecto fundamental que distingue as organizaces do
terceiro sector: o facto de ndo terem o lucro como objectivo, pois a sua misséo e de
carécter social®.

Dada a crescente incapacidade dos Estados ao nivel da prestacdo de servigos
sociais, culturais e ambientais, e a crescente importancia da coesdo social, do

desenvolvimento sustentavel e da qualidade de vida para uma reformulacdo do actual

5 por isso, para Carvalho (2003), é possivel invocar algumas teorias econémicas para o estudo das
organizacOes do terceiro sector, nomeadamente, a teoria dos bens publicos, a teoria da confianga, a teoria
da homogeneidade, e a teoria dos stakeholders.
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modelo de desenvolvimento, a necessidade de capacitacdo das organizacdes do terceiro
sector, desde logo ao nivel da gestdo, € de importancia crescente. Porém, a questdo que
se coloca é a seguinte: serd que as organizacOes do terceiro sector se encontram
capacitadas para assumir um papel mais importante na sociedade, ou seja, com maior
escala, eficiéncia, qualidade, inovacdo e impacte?

Para que as organizacOGes do terceiro sector sejam capazes de dar um salto
quantitativo e qualitativo, terdo de melhorar substancialmente a eficiéncia, a eficécia e o
impacte da sua actuacdo. Para tal, deverdo (i) desenvolver modelos de gestdo
profissionais, (ii) aumentar a escala e a qualidade dos servicos que prestam, (iii) ser
capazes de inovar e de trabalhar em rede e (iv) desenvolver standards mais exigentes de
governacdo e de prestacdo de contas aos seus diversos stakeholders.

H4&, contudo, alguns problemas especificos das organizacdes do terceiro sector
portugués (Carvalho, 2003):

e Viabilidade financeira — a maioria das organizacfes depende largamente
de subsidios do Estado, ndo sendo capaz de gerar excedentes
econdmicos, provenientes da sua actividade, que lhes permitam crescer e
investir;

e Credibilidade institucional, marca e servico — parte do terceiro sector
portugués € marcado por uma postura amadora e “miserabilista”. O
conceito de marca como simbolo de um servico de caracteristicas
distintas ndo existe para a maioria das suas organizacoes;

e Inovacao e qualidade — a maioria das organizacdes do terceiro sector ndo
tem capacidade para inovar e para investir na qualidade dos seus servigos
e do seu capital humano;

e Capacidade de negociacdo com stakeholders e de estabelecimento de
parcerias para actuacdo em rede — as organizagdes do terceiro sector
portugués ndo s6 tém um défice de capacidade para negociar com 0s
stakeholders relevantes, como tém dificuldade para se agrupar em redes
de parceria;

e Capacidade de atraccdo e retencdo de bons profissionais — uma das
caracteristicas do terceiro sector € ser capaz de atrair colaboradores
motivados por factores de natureza ndo econdémica. No entanto, esses

recursos precisam de mecanismos de motivacao e formagdo, ndo so para
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0 aumento das suas competéncias profissionais, como também para
satisfazer as suas expectativas pessoais. Quando estes critérios ndo sao
tomados em consideracdo na organizacdo os colaboradores nunca seréo
os de melhor qualidade profissional e a rotatividade sera elevada.

Hoje, face aos desafios que enfrentam, a imagem das empresas, as organizagdes
do terceiro sector tém de ser capazes de se adaptar a uma envolvente cada vez mais
exigente e em célere mudanca. E mesmo quando ndo actuam em contextos de mercado,
a competicdo por fundos é cada vez mais intensa e quer o Estado, quer as empresas e 0s
particulares sdo cada vez mais exigentes. Por isso, a profissionalizacdo da gestdo &,
desde logo, um imperativo de sobrevivéncia (Lisboa et al, 2004).

Num contexto de concorréncia mais intensa, stakeholders com expectativas mais
elevadas e apoios do Estado a diminuir, a sobrevivéncia obriga a maior profissionalismo
e a capacidade permanente de adaptacdo e mudanca. Ora, € esse 0 contributo que
poderdo dar as ferramentas e os principios da Gestdo, contribuindo para a viabilidade e
a competitividade das organizagOes do terceiro sector e para as ajudar a obter melhores
desempenhos na realizacdo da sua missao (Anheier, 2005).

Entre as véarias ferramentas de gestdo, o balanced scorecard destaca-se por ser
uma ferramenta completa, flexivel e equilibrada, que liga o planeamento estratégico ao
controlo operacional. E, embora tenha sido introduzida, em 1992, com vista a contribuir
para melhorar o desempenho das organizacGes do sector privado, a sua utilizacdo tem
vindo estender-se ao sector publico e ao terceiro sector, pois, desde que bem adaptado
as especificidades préprias de cada organizacdo, o balanced scorecard pode ser uma
ferramenta determinante para a criacio de valor™.

Cada vez mais, tal como no sector privado, as organizagdes do terceiro sector
tém de ter capacidade para gerir uma relacdo continuada ao longo do tempo,
reajustando-se a evolucdo das necessidades e exigéncias dos clientes, que se véo
alterando em funcdo de diversos factores pessoais, politicos, econdémicos, culturais e
sociais (Carvalho, 2003). Desde logo, a maior sofisticacdo dos clientes, nos ultimos
tempos, deve-se, em grande medida, & maior disponibilidade de informagdo e ao

fendmeno da globalizacéo.

6 A criagdo de valor para o cliente (no contexto do terceiro sector, o “cliente” também pode ser
denominado de “beneficiario” ou “utente”) sucede quando a sua percep¢do dos beneficios (tangiveis e
intangiveis) recebidos, através da prestagdo de um determinado servigo, excede 0s custos (tangiveis e
intangiveis) inerentes. Ora, o valor gerado pela organizacdo face as suas concorrentes tem que ser
atractivo para o cliente.
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Assim, é fundamental que as organizacGes sejam capazes de perceber o que
gera valor para o cliente e de monitorizar e agir sobre os factores criadores do
valor. Um dos grandes desafios da gestdo no terceiro sector é esta ser capaz de ajudar a
organizacdo a melhorar o seu desempenho, de modo a criar mais valor para 0s seus
clientes. Para tal, as ferramentas de gestdo podem ajudar a: (i) definir melhor os
objectivos, (ii) a delinear estratégias, (iii) a planear e a implementar as actividades, (iv)
a gerir os recursos envolvidos e (v) a monitorizar permanentemente os resultados. Ou
seja, as tarefas fundamentais da gestdo — planear, organizar, liderar e controlar — séo
validas para todos o0s tipos de organizacao.

Mas, entdo, em que deve consistir a profissionalizacdo da gestdo das
organizacOes do terceiro sector? Havera diferencas para as empresas que devam ter
reflexo ao nivel dos modelos e principios de gestdo adoptados? Para Lisboa et al (2004),
s80 0s seguintes aspectos que distinguem as organizac6es do terceiro sector:

e Faz-se sentir com mais intensidade a influéncia de factores politicos e legais;

e Prestam predominantemente servicos e, por isso, debatem-se com os problemas
préprios da intangibilidade da sua actividade (do seu output);

e Confrontam-se com uma enorme diversidade de stakeholders - embora tenham
maior liberdade de actuacdo face a eles, ja que estes ndo sdo eleitores nem
accionistas;

e Enfrentam uma multiplicidade de objectivos que no essencial ndo se esgotam,
nem se consubstanciam, na obtencdo do lucro como medida Gltima e final;

e Dependem mais de subsidios, donativos e patrocinios, que obtém do Estado, de
empresas e particulares, pelo que atribuem menor prioridade aos seus clientes.

Anheier (2005) acrescenta ainda as seguintes diferengas para o sector privado:

e Uma concepcdo holistica da organizacdo, que enfatiza a necessidade de se
estabelecer uma relagdo mais rica com a envolvente externa e interna;

e A existéncia de uma multiplicidade de bottom lines, sendo a sustentabilidade
econdmica tdo importante quanto a social, a ambiental e a cultural;

e Uma perspectiva normativa da gestdo, ou seja, da importancia da adopgéo de
valores na tomada de decisé@o quotidiana;

e Uma dimensdo operativa semelhante a das organizagdes com fins lucrativos,

embora, geralmente, menos profissional e eficiente.
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Que tipo de influéncia deverdo ter os aspectos que distinguem as
organizacOes do terceiro sector das organizagdes do sector privado nos seus
modelos e principios de gestdo?

Em nosso entender, havera quatro diferencas a ter em especial consideracao: (i)
a necessidade de assumir a missdo como o principal objectivo a atingir, (ii) a de
desenvolver ferramentas e processos de planeamento, gestdo e avaliacdo mais
participativos, (iii) a de assumir um compromisso com as Varias dimensdes da
sustentabilidade mais duradouro, profundo e multidimensional e (iv) a de encontrar
parametros ou indicadores “alternativos” para avaliagdo do desempenho. De resto,
quanto a eficiéncia operativa e a eficacia estratégica estas também devem estar
presentes na sua acgao quotidiana — tanto quanto nas organizagdes do sector privado.

E curioso Jim Collins (2006), autor do bestseller de gestdo “Good to Great”,
rejeitar a ideia de que, do ponto de vista da gestdo, as organizacdes do terceiro sector se
devam tornar mais como as empresas. Para Collins, geralmente o desempenho das
empresas varia entre 0 mediocre e o razoavel (muito poucas tém um desempenho muito
bom). Por isso, para o autor, ndo fara sentido importar modelos e préaticas de gestdo que
produzirdo resultados mediocres ou meramente razoaveis. Em nosso entender, o alerta
de Collins é oportuno, servindo para reforcar a importancia de que as organizacdes do
terceiro sector sejam selectivas na origem e no tipo de ferramentas que importam do
sector privado e na respectiva adaptacdo, mas € algo excessivo.

Um dos desafios ao nivel dos indicadores de avaliacdo de desempenho a adoptar
no terceiro sector serd o de encontrar novas métricas, capazes de mediar outro tipo de
variaveis ou dimensdes do impacte resultante da actuacdo da organizacdo. Porventura,
indicadores mais relacionados com o futuro da Humanidade e menos concentrados no
curto prazo.

Em nosso entender, fruto da actual crise mundial ambiental e economico-
financeira de 2008, inclusive os padrdes de pensamento que produziram 0s parametros
de andlise e gestdo das organizacbes do sector privado serdo profundamente
questionados e alterados. Mas, independentemente dessa reflexdo, antes de serem
aplicados as organizacdes do terceiro sector, de natureza diferente e mais complexa,
deverdo ser também profundamente questionados, ja que as organizacgdes do terceiro
sector sdo, antes de mais, “agentes de transformagdo humana” (Drucker, 1990).

E importante que a natureza idiossincratica e complexa das organizagdes do

terceiro sector ndo iniba a adop¢do de boas ferramentas e principios de gestdo. O autor
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deste trabalho concorda com Drucker quando este considera a falta de preocupacédo das
organizagOes do terceiro sector com o planeamento, a fixagcdo de metas e objectivos
claros e a avaliagcdo do seu desempenho uma séria limitacdo a sua capacidade para

obterem o maximo potencial com a sua actuacgéo (Drucker, 1990).

1.7 A avaliacdo do desempenho no contexto do terceiro sector

Vimos que a monitorizagdo do desempenho é uma das funcdes centrais da gestao
de qualquer tipo de organizacdo. Convém, agora, perceber as especificidades do
contexto em que actuam as organizacOes do terceiro sector, ja que estas influenciam o
tipo de ferramentas a adoptar para avaliacdo do desempenho e 0s modos de prestacdo de
contas aos diversos stakeholders da organizacao.

Para Guerra (2002), “avaliar [em ciéncias sociais] € sempre comparar com um
modelo — medir — e implica uma finalidade operativa que visa corrigir ou melhorar.” O
padrdo ou modelo a partir do qual se avalia é, em ultima instancia, um valor de
referéncia que, numa situagdo de planeamento, se encontra geralmente fixado, a partir
do diagnostico da situacdo inicial, no objectivos e metas definidos.

Assim, a avaliacdo, qualquer que seja a diversidade de entendimento e de
métodos de execucdo, tem sido considerada “um conjunto de procedimentos para julgar
os méritos de um programa e fornecer uma informacdo sobre os seus fins, as suas
expectativas, 0s seus resultados previstos e imprevistos, 0S seus impactes e 0S seus
custos.” Ela é o processo pelo qual se delimita, se obtém e se fornece informacdes uteis,
permitindo ajuizar sobre as decisfes futuras e € um aviso sobre a eficicia de uma
intervencao ou de um plano que esta a ser implementado.

Para Guerra (2002), a avaliacdo tem, pelo menos, quatro fungdes principais: de
medida; de apoio a tomada de decisdo; de processo de formacdo; de aprofundamento da
democracia participativa.

Em ciéncias sociais, sdo utilizados diversos métodos e modelos de avaliagdo dos
projectos de intervencdo, consoante o0 contexto, 0 momento e 0s objectivos que se
pretende alcancar com a avaliacao.

Para Guerra (2002), o sucesso do processo de avaliacdo depende, em larga
medida, da capacidade para encontrar indicadores capazes de medir o processo e 0s
resultados. Esses indicadores podem ser qualitativos ou quantitativos.

Apesar da diversidade de tipos de avaliacéo, 0 processo de avaliacdo geralmente

analisa 0 sucesso dos seguintes factores: apreciacdo da adequacdo, verificacdo da
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pertinéncia, apreciacdo da eficacia, apreciacdo da eficiéncia, apreciacdo da equidade e
apreciacdo do impacte. Veremos mais adiante que o balanced scorecard é uma
ferramenta privilegiada de avaliacdo da eficiéncia, da eficidcia e do impacte da

organizacdo, bem como das suas diversas areas de actuacdo e programas de accao.

Figura 2 — Esquema de analise da eficécia e da eficiéncia das acgdes sociais
(Fonte: Guerra, 2002)
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Para Guerra (2002), qualquer avaliacdo tem dificuldades técnico-cientificas de
que é necessario ter consciéncia antes de se iniciar um processo de avaliacio. E preciso
reconhecer os limites da capacidade de medicdo dos fendmenos sociais. Avaliar ndo é
construir uma série de indicadores empiricos neutros. A dificuldade de realizacdo das
avaliacdes advém, em larga medida, das bases de enquadramento teérico que situam os
contextos de uma avaliacdo social. Para elaborar uma base tedrica que permita
fundamentar uma estrutura de avaliacdo social, hd necessidade de recorrer a diversas
disciplinas cientificas e a uma grande diversidade de conceitos (Guerra, 2002).

Outra dificuldade advém da avaliacdo dos objectivos das intervengdes sociais.
N&o ha avaliacdo sem referéncia aos objectivos e a identificacdo dos objectivos — é uma
necessidade basica de qualquer metodologia de avaliacdo. Por outro lado, foi-se
tornando evidente que os planos e projectos tém incidéncias a diversos niveis e escalas,
muitas vezes nao previstas inicialmente e que se verificam efeitos inesperados. Tomou-
se, também, consciéncia da dificuldade no estabelecimento de objectivos em projectos
com incidéncia social. Essas intervenc¢des tém objectivos multiplos, objectivos esses por

vezes dificeis de compatibilizar ou mesmo contraditorios (Guerra, 2002). Mais, ainda,
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0s projectos sociais definem (ou redefinem) os seus objectivos no decurso da acgdo num
contexto em permanente mudanca, até pela sua prépria accao.

Em resumo, do ponto de vista técnico, as avaliagBes apresentam diversas
dificuldades e levantam, pelo menos, quatro tipos de problemas que necessitam de ser
ultrapassados: (i) as avaliacBes sociais sdo geralmente dispendiosas e longas; (ii) nem
todos os impactes sdo passiveis de serem medidos; (iii) a avaliacdo social &,
frequentemente, polémica e controversa; (iv) a avaliacdo social exige uma equipa de
peritos suficientemente qualificada e com experiéncia no dominio (Guerra, 2002).

A abordagem de Guerra a avaliacdo € eminentemente de cariz socioldgico, e
muito centrada na avaliacdo de impacte. J& Carvalho (2003), numa perspectiva mais
propria e oriunda da gestdo, sugere que medir o desempenho de uma organizacdo do
terceiro sector obriga a concepcao de trés tipos de medidas de avaliacéo:

Medidas respeitantes aos clientes:

e Retencdo de clientes — a capacidade de reter e fidelizar clientes deriva do
valor que a instituicao e os seus servigos Ihe proporcionam;

e Preferéncia institucional — o que conduz os clientes a escolher uma
organizacgéo face a outras concorrentes;

e Satisfacdo dos parceiros — o0 estabelecimento de uma rede de parcerias
bem sucedida acarreta valor para cada instituicdo da rede e para o cliente;

e Desempenho do servi¢co — o cliente tende a rejeitar a organizacdo se o
servigo tiver um desempenho fraco.

Medidas respeitantes a flexibilidade:

e Tempo de ajustamento aos mercados e as respectivas variacfes — a
capacidade de adaptacdo a um mercado pouco estavel e heterogeneo é
tanto maior quanto menor for o tempo dispendido no reajustamento;

e Tempo de servico — 0 espaco de tempo que decorre entre o pedido do
cliente, ou a manifestacdo da sua necessidade, até a respectiva satisfacao
depende da eficacia e da eficiéncia do servigo. A capacidade de resposta
da instituicdo face a novas necessidades depende da sua organizacdo e
gestdo internas;

e Grau de dificuldade na prestacao dos servicos — a relagéo directa entre a
complexidade do servigo e 0 espaco de tempo que decorre até a sua
oferta.
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Medidas respeitantes ao compromisso das pessoas da instituicao:

e Rotacdo das pessoas — elevado grau de rotatividade de recursos humanos
implica um menor grau de envolvimento nos processos criticos da
instituicdo, diminuindo a qualidade do relacionamento entre a instituicao
e o cliente, bem como do “stock” de conhecimento dos colaboradores;

e Sugestdes realizadas e implementadas — a participacdo de todos o0s
colaboradores da organizacdo e o seu comprometimento face aos seus
objectivos revela-se pelo estimulo e interesse pelas ideias e sugestdes da
equipa e a conducgéo de processos de decisdo colaborativos;

e Cultura organizacional — fomentar uma cultura forte, promovendo a
aproximacgdo hierarquica e a integracdo de equipas pressupfe uma
elevada énfase nos valores e no conceito de servico interno;

e Formacdo e desenvolvimento pessoal e profissional — a satisfacdo e
interesse dos colaboradores, que por sua vez se reflecte no valor criado,
depende, em larga escala, do investimento pessoal e profissional
realizado através da formacédo profissional especifica e de accdes que
contribuam para o seu desenvolvimento profissional e humano.

O balanced scorecard é uma ferramenta que permite monitorizar o desempenho
da organizacdo, bem como dos seus diversos programas ou departamentos de accdo, que
ndo exclui nem nega nenhuma das dimensdes, dificuldades e problematizacbes
apontadas por Guerra (2002) e Carvalho (2003) ao nivel da avaliacdo do desempenho

em ciéncias sociais ou no contexto das organizac6es do terceiro sector.

1.8 A prestacdo de contas no contexto do terceiro sector — o caso especifico das

Organizacdes Ndo Governamentais (ONG)*’

No contexto das ONG, a questdo da avaliacdo e da prestacdo de contas
[accountability] tem sido uma das mais importantes nas Gltimas décadas. Em 1996, um
dos mais importantes textos destinado as ONG sobre a prestacdo de contas concluia o
seguinte (Jordan, 2006): “O aumento do impacte social das ONG, da sua capacidade
para captar apoios e da sua legitimidade como actores do desenvolvimento, devera
depender cada vez mais da sua capacidade para demonstrar que conseguem ser eficazes

e eficientes e que prestam contas do seu desempenho.” Desde a publicagdo desse texto,

7 Entendeu-se que seria importante abordar o caso especifico das ONG, dado que a Chapitd goza desse
estatuto.
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houve varias inovacdes e avancos ao nivel da prestacdo de contas por parte das ONG, a
nivel mundial.

Nos ultimos vinte cinco anos, as exigéncias ao nivel da prestacdo de contas das
ONG variaram com as evolucgdes verificadas ao nivel dos diversos paradigmas de
desenvolvimento. De uma ferramenta para melhorar o desempenho da gestdo, na década
de 1980, a prestacdo de contas tornou-se num aspecto central do perfil politico e
organizacional das ONG (Jordan, 2006).

Para Jordan (2006), € possivel descrever a histéria da evolucdo da prestacdo de
contas das ONG nos ultimos vinte e cinco anos através da evolucdo de um conjunto de
silogismos que evidenciam as percepcdes prevalecentes sobre o seu papel:

O primeiro silogismo: complementaridade ao governo (1980-1989): os
governos ndo sao bons a oferecer bens publicos; as ONG estdo mais proximas das
pessoas; as ONG sdo boas a oferecer bens pablicos.

Durante este periodo — cuja abordagem ao desenvolvimento se caracterizava
pela privatizagdo de grandes sectores da economia, uma visdo dos governos como parte
do problema, a liberalizacdo do mercado como a melhor forma de conseguir
crescimento econdmico e 0s ajustamentos estruturais como metodologia dominante para
reestruturar a relagdo Estado/mercado — a prestacdo de contas das ONG focava-se no
seu desempenho financeiro, na sua capacidade organizacional, na sua eficiéncia e no seu
desempenho na oferta de servicos.

O paradigma de desenvolvimento era o de confiar o mais possivel nos mercados,
diminuir o papel do Estado e transferir a prestacdo de servicos sociais para as ONG. As
ONG eram consideradas superiores ao sistema publico de prestagdo de servicos sociais
pois eram de iniciativa privada e gozavam da reputacdo de conseguir chegar aos mais
pobres e excluidos. Contudo, questionava-se a capacidade das ONG oferecerem
servigos em larga escala.

Nessa época, as ONG também beneficiaram do facto de se estar a assistir a mais
de vinte anos de apoio ao desenvolvimento por parte de governos e agéncias
multilaterais, sem que os pobres dos paises em desenvolvimento estivessem a beneficiar
dessa ajuda. A culpa por uma pobreza endémica foi entdo atribuida aos governos desses
paises, com argumentos de que eram demasiado pesados e muito pouco eficientes ou
corruptos. A ajuda ao desenvolvimento foi entdo transferida das agéncias

governamentais para as ONG, tendo estas evoluido de organiza¢Ges focadas no
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assistencialismo e na ajuda de emergéncia para actores centrais nos processos de
desenvolvimento.

O segundo silogismo: a afirmacgdo da sociedade civil (1989-1995): a sociedade
civil € necessaria para a democracia; as ONG sdo sociedade civil; as ONG séo
importantes para a afirmacdo da democracia

Neste periodo, a prestacdo de contas das ONG assentava principalmente na
qualidade da governacéo interna e na formalizacdo das intengdes e comportamentos da
organizacdo — através, por exemplo, da adopc¢éo de codigos de conduta e da misséo.

A queda do Muro de Berlim, em 1989, levou a que muitos pensassem que a era da
democracia planetaria tinha chegado e que a sociedade civil era fundamental para a
democracia. Melhorar a capacidade das ONG para assumirem novas responsabilidades
como pivots da democracia passou a ser o discurso dominante no que respeita a sua
gestao.

O terceiro silogismo: a afirmacdo da boa governacdo (1995-2002): uma boa
governacdo é necessaria para o desenvolvimento; as ONG ndo séo diferentes das outras
organizacbes da sociedade civil; as ONG precisam de adoptar principios de boa
governacao

Nos periodos até 1995, a prestacdo de contas das ONG assentava na sua
legitimidade e na instituicdo de mecanismos de auto-regulacdo e de acreditacdo
independente. O periodo seguinte assistiu a uma mudanc¢a gradual da importancia da
melhoria da capacidade das ONG para um debate em torno do seu papel e importancia.
Em 1995, com as limitacOes crescentes do modelo de desenvolvimento prevalecente
(resultante do “Consenso de Washington”), um novo imperativo para o
desenvolvimento — boa governagdo — comecgou a afirmar-se.

Este periodo assistiu a uma revolta contra as regras do desenvolvimento, com 0s
famosos confrontos em Seatle, em 1999. Os grandes debates sobre a globalizagdo
comecaram a eclipsar os principios do paradigma de desenvolvimento vigente,
alterando a matriz do discurso em torno da prestacdo de contas das ONG. O papel das
ONG na globalizagéo e no desenvolvimento comecou a ser debatido, sendo as ONG
alvo de novas exigéncias de boa governagdo, como agentes do desenvolvimento, e de
resposta ao seu publico, desde logo pelo Banco Mundial. Uma das respostas das ONG
as novas exigéncias consistiu na criagdo de mecanismos independentes de acreditagéo e

de auto-regulacéo (federagdes e associages).
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O quarto silogismo: o retorno da supremacia do Estado (desde 2002): o governo
é essencial para assegurar seguranca e o desenvolvimento; a influéncia das ONG néo é
proporcional as suas credenciais; as ONG precisam de ser mantidas sob vigilancia por
enguadramentos governamentais legitimos.

Desde 2001, ha um recuo dos Estado face a autonomia e papel atribuido as ONG
anteriormente. Até o Banco Mundial declarou recentemente que os estados tém um
papel central na promocdo do desenvolvimento, 0 que representa uma mudanga no
paradigma de desenvolvimento da década de 1980 (Perry et al, 2006, citado por Jordan,
et al, 2006). A prestacdo de contas das ONG passou a focar-se, entdo, na examinacgédo da
sua credibilidade e na promogéo de mecanismos de controlo externos (estatais).

O quinto silogismo: uma abordagem baseada nos direitos (desde 2002): ndo ha
nenhum governo global que apoie os direitos humanos universais; as ONG contribuem
para a proliferacdo e a solidificacdo dos direitos humanos a nivel mundial; as ONG
contribuem para a governacdo democratica articulando politicas publicas e solugdes
praticas de resposta as necessidades publicas.

Nos altimos anos diversos estudo tém indicado uma confianga publica nas ONG
superior aos indices de confianca nos lideres publicos, nas empresas, no governo e nos
media.

Hoje, a expectativa da sociedade no que respeita a prestacdo de contas das ONG
estd relacionada com a sua missdo e 0s servicos prestados aos seus beneficiarios. Isso
pode ser bem mais sofisticado e exigente do que 0s mecanismos de controlo e comando
do Estado. Para Jordan et al (2006), uma abordagem as ONG baseada nos direitos
humanos pode bem servir as actuais expectativas da sociedade.

Jordan et al (2006) desenvolveram um modelo de apoio a prestacdo de contas das
ONG - 0 “GAP” — que identifica quatro dimensdes chave que tornam uma organizagédo
mais accountable para os seus stakeholders. Essas dimensdes devem ser incorporadas
nas politicas, processos e praticas da organizacdo a todos 0s seus niveis e momentos do
processo de tomada de decisdo e de implementagéo, face aos seus stakeholders internos

e externos.
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Figura 3 — O “modelo GAP” para prestagéo de contas [accountability] das ONG

(Fonte: Jordan et al, 2006)

Dimensdo

Descricdo da dimenséo

Transparéncia

Transparéncia implica fluxo livre de informagéo:
0s processos estdo directamente acessiveis aos
stakeholders e é fornecida informacdo suficiente
para uma analise dos mesmos? Esta dimensdo
inclui o grau de informacdo de caracter interno
disponibilizada pela organizagdo: informagéo
acerca da sua missdo, actividades e desempenho.

Participacdo

Grau a que a organizacdo envolve 0s seus
stakeholders a todos o0s niveis da tomada de
decisdo. Cobre ndo os aspectos de governacdo
interna, e 0 modo como os diversos stakeholder

sdo envolvidos no processo de tomada de deciséo.

Avaliacdo

Esta dimensdo refere-se a existéncia e eficécia de
ferramentas e procedimentos instituidos com vista
a avaliacdo do desempenho. H& necessidade de 2
tipos d avaliagdes ao nivel dos seus procedimentos
de accountability: avalia¢fes internas e externas.
Algumas  destas ferramentas podem  ser

combinadas com ferramentas de participagéo.

Queixas e compensacdes

Esta dimensdo refere-se aos mecanismos atraves
dos quais a organizacdo permite aos seus
stakeholders fazer queixas contra as suas decisdes
e accOes, e através dos quais assegura que elas sao
analisadas/respondidas de forma apropriada. Trata-

se de um aspecto critico da prestacdo de contas.
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11.9 Breve conclusao sobre o conceito de desenvolvimento, o terceiro sector e o

papel da gestao nesses contextos

O conceito de desenvolvimento tem evoluido muitissimo nos ultimos cinquenta
anos. Em apenas cinco décadas evoluiu-se de uma abordagem fortemente “development
as economic growth”, para a abordagem mais holistica e abrangente do conceito de
“development as freedom” de Amartya Sen. Por faléncia dos proprios modelos e
abordagens ao desenvolvimento, por influéncia de areas cientificas como a sociologia e
a antropologia, e pela evidéncia empirica, proveniente das licbes aprendidas com as
iniciativas “no terreno” em prol do desenvolvimento, surgiram propostas alternativas
para modelos de desenvolvimento.

O que liga as propostas alternativas de modelo de desenvolvimento é a
importancia do empowerment dos destinatarios dos processos de desenvolvimento, ou
seja, a ideia de colocar as pessoas no centro do desenvolvimento, e a preocupacgdo com a
sustentabilidade integrada, ou seja, com a coexisténcia das suas quatro dimensdes:
social, ambiental, cultural e econémica.

Em qualquer modelo de desenvolvimento alternativo, é fundamental a actuacéo
das organizagcdes do terceiro sector, j& que estas, por definicdo, sdo mais “livres”,
democréticas e proximas das pessoas e das comunidades em que actuam. Acresce que a
actuacdo das organizagBes do terceiro sector € cada vez mais determinante para a
sustentabilidade do desenvolvimento e a qualidade de vida das pessoas e comunidades.
Adicionalmente, o Estado tem cada vez maior dificuldade financeira em prestar esse
tipo de servicos e os cidadaos sdo cada vez mais exigentes. Assim, tudo se conjuga no
sentido de uma maior exigéncia e de mais oportunidades de intervencdo para as
organizacg0Oes do terceiro sector.

Se assim for, estas terdo de crescer e profissionalizar a sua actuagdo. Para se
poderem substituir ao Estado e ao sector privado tém de ter mais impacte, mais
eficiéncia, mais eficacia, mais inovacdo. Mas, para atingirem esses objectivos terdo de
profissionalizar a sua Gestdo. Ou seja, implementar o planeamento estratégico e a
monitorizacdo do desempenho a todos os niveis da organizacao.

O sector privado fornece algumas boas ferramentas, como € o caso do balanced
scorecard, que, sendo bem seleccionadas e adaptadas, podem ajudar as organizagdes do
terceiro sector a criar mais valor social e econdmico. A questdo-chave para uma
adaptacdo bem sucedida sera (i) perceber bem a organizagdo, (ii) ter equipas
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multidisciplinares e (iii) ter uma ferramenta dindmica e adaptativa, com indicadores

qualitativos e quantitativos de diversos tipos.
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11 Quadro conceptual sobre gestdo estratégica e balanced scorecard

I11.1 Introducéo

A gestdo estratégica € um processo através do qual as organizacfes determinam
a sua missdo, valores, visdo, objectivos, estratégias, programas de accdo e metas de
desempenho desejadas. A gestdo estratégica difere da gestdo quotidiana ou operacional,
porque se concentra no longo prazo da organizagdo, e a sua necessidade é fruto das
mudancas constantes na envolvente (externa e interna) da organizacdo. Essas mudancas
criam a necessidade permanente de compreensdo das suas consequéncias para a
organizacao e de rapida adaptacdao (Anheier, 2005).

A manutencdo da competitividade da organizacdo € um dos principais objectivos
da gestdo estratégica. Manter ou melhorar a competitividade exige processos continuos
e participativos de melhoria da produtividade, de manutencdo da diferenciacdo e da
capacidade de gerar valor para os diversos stakeholders, especialmente para os clientes.

As organizagfes tém de manter procedimentos regulares de analise e formulacéo
estratégica, numa atitude de relacdo com a sua envolvente pro-activa e de predisposi¢cdo
para a mudanca. A gestdo estratégica corresponde a esse esfor¢co de ajustamento
permanente, através de um processo que envolve as actividades de concepcéo,

implementacéo e controlo.

Figura 4 — As trés fases do processo de gestdo estratégica
fr.
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Se no universo empresarial a gestdo estratégica &, sobretudo, utilizada para
melhorar a rentabilidade da empresa a médio-longo prazo, nas organizacdes do
terceiro sector ela deve ser utilizada para se assegurar o0 maximo impacte e a

maxima eficiéncia na realizacdo da missdo da organizagdo (Anheier, 2005).
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Em geral, a gestdo estratégica pode ser descrita como um processo continuo que
inclui quatro dimensdes principais: andlise, formulacdo, implementacdo e avaliacdo
(Simaens, 2007). Para a maioria dos autores, 0 processo de gestdo estratégica requer seis
tarefas de gestdo: (1) desenvolvimento de uma visdo estratégica e da missdo da
organizacdo; (2) definicdo de objectivos; (3) delineacdo da estratégia para atingir os
objectivos estabelecidos; (4) implementacdo da estratégia; (5) avaliacdo do desempenho
e monitorizacao das evolugdes na envolvente; (6) ajustes correctivos.

Thompson e Strickland (1999), citados por Simanes (2007), distinguem quatro
niveis: (i) estratégia corporativa (nos casos em que a organizacdo mantém diversas areas
de negdcio), (ii) estratégia de negdcio, (iii) estratégia funcional e (iv) estratégia
operativa'®.

Para Anheier (2005), a gestdo estratégica é um processo que se inicia pelo ciclo
de planeamento estratégico — que inclui a definicdo da misséo, dos valores, da visdo e
da estratégia da organizacdo —, posteriormente, ao nivel do ciclo de planeamento
operacional, definem-se as actividades e o orcamento e, por fim, no ciclo de controlo
procede-se a monitorizacdo do desempenho e das alteracbes na envolvente da
organizacao.

A definicdo da missdo e da visdo sdo centrais a formulacdo da estratégia da
organizacdo, pois fornecem uma direccdo de longo prazo e definem o tipo de
organizacdo pretendida (Thompson e Strickland, 1999, citados por Simaens, 2007). A
missao consiste na afirmacdo do seu propdsito, da sua razdo de ser. A visdo da uma
perspectiva daquilo em que a organizacao se podera tornar em alguns anos.

O processo de gestdo estratégica deve ser continuo pois, enquanto a missao e a
visdo sdo estaveis, permanecendo mais ou menos inalteradas ao longo do tempo, a
estratégia deve ser dindmica, evoluindo ao longo do tempo, de modo a fazer face as
mudangas no mundo real (Kaplan e Norton, 2000a).

De todo o processo de gestdo estratégica, a fase de implementacéo da estratégia

é sempre a tarefa mais complexa e morosa.

18 A estratégia corporativa responde a questdes relacionadas com os sectores em que a organizacio deve
competir, a estratégia de negécio estd relacionada com o modo como a organizacdo melhora a sua
vantagem competitiva em cada negécio. As estratégias funcionais e operacionais sdo 0s niveis mais
baixos da estratégia mas determinantes para a sua implementacdo. Centram-se na ligacdo entre as
estratégias corporativa e de negocio e as estratégias das diversas areas funcionais da organizagdo —
marketing, recursos humanos, financeira, entre outras — e com as diferentes operagdes — controlo de
inventario e compras, por exemplo.
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Figura 5 — Etapas, ciclos e dimensfes que compdem o processo de gestao estratégica
(Fonte: Adpatado de Niven, 2003)

Etapas Ciclos DimensGes/Fases

Andlise Estratégica \ \
Anélise

Missdo, Visdo e Valores

Planeamento
Estratégico

Obijectivos

Concepcao

Estratégia Formulagéo

Actividades

Planeamento
Operacional

Orcamento

Implementacéo Implementacéo

Controlo de

Para a implementacéo da estratégia, é fundamental converter os objectivos de

longo prazo em objectivos de curto prazo mensuraveis, claros e instrumentais para a
consecucdo dos objectivos de longo prazo (Thompson e Strickland, 1999, citados por
Simaens, 2007). Por outro lado, ela serd tdo mais bem sucedida quanto o processo de

formulacéo e avaliagdo estratégica for participativo a todos os niveis da organizacao.
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Como a estratégia tem de ser sempre implementada por todos os colaboradores,
do topo a base da organizacdo, é fundamental que todos a percebam e se apropriem
dela. Veremos que o balanced scorecard € uma ferramenta dindmica e participativa,
gue acompanha todas as etapas e niveis do processo de gestao estratéegica.

Toda a pirdmide organizacional deve participar no processo de gestdo

estratégica.

Figura 6 — A pirdmide organizacional e o processo de gestao esratégica

Nivel
estratégico:
missdo,
visdo,
estratégia e
programas de acgao

Nivel de gestdo:
alocagéo de recursos,
desempenho, controlo e avaliagdo

Gestdo Estratégica

Nivel operacional: prestacdo de servigos

Segundo Niven (2003), a falta de sucesso de muitas organizacdes deve-se a
dificuldade em implementarem a sua estratégia. Niven (2003) apresenta quatro barreiras
principais a implementacao da estrateégia, designadamente: (i) a barreira da viséo, (ii) a
barreira das pessoas, (iii) a barreira da gestédo e (iv) a barreira dos recursos.

Para que seja possivel implementar procedimentos de gestdo estratégica, é
necessario que a organizacdo retna as condi¢cdes necessarias e adopte métodos de

monitorizacdo da implementacdo da estratégia. Essas condi¢fes necessarias Sdo 0s
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quatro pilares da estratégia e do desempenho de qualquer organizacao: (i) pessoas, (ii)
processos, (iii) infraestruturas e (iv) competéncias (Pinto, 2007).

Se a organizacdo ndo dispuser das pessoas, dos processos, das competéncias e/ou
das infraestruturas adequados, ndo vale a pena iniciar um processo de gestao estratégica
nem implementar ferramentas como o balanced scorecard, pois a organizacdo ficara

refém de uma barreira que levara a que a probabilidade de sucesso sera minima.

I11.2 A gestdo estratégica e a avaliagdo do desempenho das organizacGes

Apbs as fases de concepcdo e implementacdo do plano estratégico, o processo de
gestdo estratégica entre numa fase crucial: a monitorizagdo. A monitorizacdo do
desempenho da organizacdo e dos seus programas e iniciativas é a funcdo bésica do
controlo de gestdo. O seu principal objectivo é ajudar a organizagdo a implementar a
estratégia de forma eficiente e eficaz, constituindo uma fonte de aprendizagem e
aperfeicoamento para a organizacao.

Sem monitorizagdo do desempenho, a organizacdo fica incapaz de reagir a
mudancas na envolvente, pelo que todo o esforco de gestdo estratégica fica seriamente
comprometido. Por essa razdo, e porque o balanced scorecard comegou por ser uma
ferramenta de avaliacdo do desempenho, serd importante perceber o conceito de
controlo de gestdo. E embora as organizages do terceiro sector ndo tenham o lucro
como medida do seu desempenho, essa limitacdo ndo sera razdo para que ndo avaliem a

eficiéncia'®, a eficacia®® e o impacte®® das suas operagdes.

111.2.1 A evolucéo do conceito de controlo de gestédo ao longo do século XX e a sua

relacdo com a gestdo estratégica

Foi no inicio do seculo XX que o conceito de controlo de gestdo se tornou
amplamente conhecido, sobretudo através dos trabalhos de Taylor (1906) e Fayol
(1916). Ambos engenheiros, os seus trabalhos influenciaram de forma marcante a

gestéo e o estudo das organizacgdes durante mais de meio seculo (Giglioni et al., 1974).

19 A eficiéncia compara outputs com inputs: se mais output pode ser produzido com o mesmo montante
de input ou 0 mesmo montante de output pode ser gerado com menos inputs, a tarefa é realizada com
mais eficiéncia (Anthony et al, 1998).

20 A eficacia pode ser descrita como a relacdo entre objectivos estabelecidos e resultados alcancados.
Quanto melhor se alcangarem os resultados, mais eficaz € e organizacéo (Anthony et al, 1998).

21 J& o0 impacte, de forma sucinta, pode ser definido como a eficacia a longo prazo, ou seja, a capacidade
da organizagdo em cumprir a sua miss&o.
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Fayol, na sua obra “Administracdo Industrial e Geral”, assume que existem leis
imutaveis que regem os sistemas de gestdo. Considerado o pai da administracdo
cientifica, para ele o controlo consistia na verificacdo de que tudo decorre de acordo
com o planeado. A preocupacdo da escola classica, de que Fayol e Taylor sdo
expoentes, era encontrar a melhor forma de controlar, segundo leis que deveriam ser
validas para qualquer organizacdo. Segundos os principios da administragdo cientifica, a
organizacgao € uma maquina orientada numa sé direccéo, que deve chegar ao seu destino
de forma mecanica, linear e exacta (Lagerstrom, 2002).

Apds a década de 1950, as teorias de controlo de gestdo sofreram o impacte dos
estudos do comportamento humano em contexto organizacional. Na abordagem
neoclassica, a énfase é colocada nos aspectos sociais e psicoldgicos da organizacéo.
Nesta perspectiva, a diversidade de necessidades, aspiracdes e capacidades individuais e
sociais devem ser reconhecidas no controlo organizacional, pois um bom desempenho
s6 se obtém quando as tarefas sdo estimulantes e recompensadoras. E, por isso,
fundamental envolver os colaboradores no controlo de gestdo (McGregor, 1960).

Na década de 1970, assiste-se a novas tentativas de desenvolvimento das teorias
sobre controlo de gestdo. Sdo os casos de Anthony (1965/73), Lorange e Morton (1974),
Hofstede (1975/81) e Flamholtz (1979) (Pereira, 2004). Para estes autores, o controlo de
gestdo ndo consiste em fiscalizar o passado da organizagdo, mas sim num conjunto de
instrumentos que motivem os colaboradores a atingir os seus objectivos, privilegiando a
accdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e a
responsabilizacéo.

Mas é a partir da década de 1990, com o desenvolvimento de ferramentas
como o balanced scorecard, que o controlo de gestdo passa a ser uma actividade
profundamente ligada a todo o processo de gestéo estratégica da organizacao.

O balanced scorecard surge, em 1992, como uma ferramenta que traduz a
estratégia em accdo, permitindo ligar as operacGes do quotidiano a estratégia de longo
prazo da organizagdo, e que permite & organizagdo monitorizar o seu desempenho. Ou
seja, surge como uma ferramenta de gestdo estratégica, que liga o ciclo de planeamento
estratégico, o ciclo de planeamento operacional e o ciclo de controlo. Como uma
ferramenta que nao olha a organizagcdo como uma estrutura estatica mas sim como um
conjunto de processos, entende que o controlo deve estar permanentemente interligado

com a analise, e 0 planeamento com a implementacgdo. “S6 assim é que o controlo de
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gestdo podera colocar a descoberto os mecanismos criadores de valor da organizagao”
(Sousa et al., 2002).

111.2.2 A gestao estratégica em organizacdes do terceiro sector

Como se afirmou anteriormente, ao abordar a problematica da avaliacdo de
desempenho em organizagdes do terceiro sector, 0 processo de gestdo estratégica no
contexto deste tipo de organizagdes é exigente, singular e complexo.

Para Fine et al. (1998), geralmente as organizacgdes do terceiro sector limitam-se
a avaliar a eficicia dos seus programas, através de metodologias que medem até que
ponto atingem os resultados a que se propSem. Sdo metodologias baseadas nos
objectivos e nos resultados imediatos [outputs]. Poucas serdo as que desenvolvem
processos e ferramentas de gestdo estratégica mais abrangentes e sofisticados,
nomeadamente ao nivel da monitorizacdo do seu desempenho.

Se, por um lado, ao nivel mais abrangente da gestdo estratégica sé recentemente
se comecaram a desenvolver metodologias especificas para as organizagdes do terceiro
sector — veremos alguns exemplos mais adiante — por outro, Anheier (2005) sustenta
que sé recentemente se iniciou a investigacdo na area da avaliacdo de desempenho deste
tipo de organizacdes, nomeadamente, por Paton (1998), Herman e Renz (1997),
Osborne (1998), Murray (2000) e, especialmente, Kendall e Knapp (2000).

J& vimos anteriormente que nas organizacgdes do terceiro sector, a monitorizagdo
do desempenho é mais complexa, uma vez que os indicadores financeiros ndo se
adequam a natureza da sua missao e a natureza dos seus objectivos e resultados é dificil
de quantificar e medir. Por exemplo, ndo basta medir quantos jovens aderiram a um
determinado programa — para que o numero tenha algum significado, ao nivel da
avaliacdo de desempenho, ele tem de ser capaz de fornecer informagdo sobre quéo
eficientemente ou com que impacte o trabalho foi realizado (Lagerstrom, 2002). Os
indicadores de output ou eficacia de uma organizacdo do terceiro sector sO serdo
importantes na medida em que sejam capazes de medir 0 sucesso da organizagao na
consecucdo da sua misséo.

Pela sua versatilidade e abrangéncia, o balanced scorecard é uma excelente
ferramenta de controlo de gestdo, nomeadamente, para monitorizacdo da eficiéncia, da
eficacia e do impacte da organizacdo e dos seus programas. O balanced scorecard é
uma ferramenta sensivel a importancia dos recursos tangiveis e dos recursos intangiveis

da organizagdo, em como ao envolvimento de todos os seus stakeholders.
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O campo tedrico da gestdo estratégica tem evoluido no sentido de salientar a
importancia dos recursos intangiveis? e de colocar os stakeholders da organizagdo no
centro da formulagédo estratéegica. Como defendem Post, Preston e Sachs (2002), citados
por Simaens (2007), “nao sdo apenas os recursos de que a firma dispde nem a sua
posicdo no mercado que determinam 0s seu sucesso no longo prazo. E a interaccéo
dindmica com clientes, empregados, fornecedores, investidores e outros stakeholders
que confere a organizacao a capacidade de gerar riqueza no longo prazo.”

Sobretudo no terceiro sector, dadas as missdes “especiais” das organizacdes, esta
teoria que enfatiza a importdncia de uma relacdo dindmica e continua com o0s
stakeholders é de uma importancia maior. Por isso, identificar os stakeholders mais
influentes na organizacao é determinante, pois os lacos que poderdo surgir podem estar
na origem de vantagens competitivas importantes (Simaens, 2007). E, tal como no caso
dos recursos intangiveis, 0s lacos com os stakeholders sdo tdo complexos e
idiossincraticos que se sdo impossiveis de copiar por outras organizagoes.

Apesar das dificuldades apontadas anteriormente por Guerra (2002), no que
respeita a avaliacdo de desempenho em contextos sociais, 0 importante é que as
organizagbes do terceiro sector empreendam esse esforco de monitorizacdo do seu
desempenho — sob pena dos processos de gestdo estratégica ficarem condenados ao
fracasso.

Sem um compromisso sério ao nivel da avaliacdo do desempenho, podera ter
razdo Milton Friedman, ao afirmar que as organizagdes do terceiro sector nunca terdo
motivacdo para um bom desempenho pois a sua actividade consiste em “spending

someone else’s money on someone else”.

111.2.3 Metodologias de avaliagdo do desempenho para organizag6es do terceiro

sector

Na udltima década, tém vindo a ser desenvolvidas e aperfeicoadas diversas
metodologias de apoio a avaliagdo do desempenho das organizacfes do terceiro sector.

Geralmente, essas metodologias reconhecem trés niveis distintos de avaliagdo do

22 Os recursos das organizacdes s&o 0s seus activos disponiveis. De acordo com Grant (2002) citado por
Simaens (2007), estes podem ser divididos em trés grandes categoriais: tangiveis, intangiveis e recursos
humanos. Os recursos tangiveis sdo os activos fisicos e financeiros que a organizagdo processa e que
dificilmente séo fonte de vantagem competitiva, ja que sdo facilmente copiaveis. Os recursos intangiveis
sdo, por natureza, mais dificeis de copiar — sdo, por exemplo, know-how tecnolégico, patentes, reputagdo
e cultura organizacional — pelo que sdo extremamente importantes para a obtencdo de vantagens
competitivas por parte da organizacdo (Simaens, 2007).
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desempenho: a avaliacdo da eficiéncia e da eficacia operativas e do impacte da
organizacao.

Clark et al (2004) analisaram um conjunto de metodologias alternativas de
avaliacdo do desempenho das organizacGes sem fins lucrativos — entre as quais: 0
balanced scorecard, o Acumen-Mckinsey scorecard, o Social Return Assessment
Scorecard, o AtKisson Compass Assessment for Investors, a Poverty and Social Impact
Analysis (desenvolvida pelo Banco Mundial) e a Ongoing Assessment of Social Impacts
(OASIS) —, concluindo que o maior desafio em todas elas é o da avaliagdo do
impacte da organizacao.

Antes de nos debrucarmos sobre a problematica da avaliacdo do impacte e de
procurarmos compreender uma das metodologias de avaliacdo de desempenho

desenvolvidas (alternativa ao balanced scorecard), vejamos um exemplo.

O exemplo da organizacao do terceiro sector “The Nature Conservancy”*

Durante cinquenta anos, a associacdo “The Nature Conservancy” teve uma
missao clara: preservar a biodiversidade através da proteccdo de habitats de espécies
raras. Assim, media o seu desempenho através da parte mais tangivel da missdo - a
proteccdo de habitats -, tendo como indicadores de avaliagdo do seu desempenho: o
montante anual de donativos recebidos e o niUmero de hectares de terra comprados para
proteccgéo.

Até 1991, estes indicadores contavam uma histdria de sucesso: a organizagdo
havia protegido mais de 16 milhdes de hectares, 0 nimero de membros ou associados
era superior a 600 mil pessoas e as receitas anuais superiores a 250 milhdes de USD.

Porém, apesar do seu aparente sucesso, em meados da década de 1990, os seus
gestores comecaram a aperceber-se de que “dolares” e “hectares” ndo mediam 0 sucesso
da organizacdo na realizacdo da sua missdo. Afinal de contas, o seu objectivo Gltimo
ndo era comprar terra nem angariar dinheiro: era proteger a vida na Terra. E avaliada
sob o prisma da proteccdo da biodiversidade, a organizagéo tinha tido alguns sucessos
mas a extincao de espécies estava perfeitamente fora de controlo em todo o mundo. Até

as espécies que habitavam as suas areas protegidas apresentavam sinais de declinio.

2 Exemplo adaptado de Sawhill et al. (2001) e de visitas ao sitio na internet www.nature.org/ em Fev-08.
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Em resposta a essa constatacdo, a organizacdo alterou a sua estratégia de
actuacdo. Em vez de comprar pequenas parcelas de terra, que albergassem espécies
raras, a organizagdo comegou a procurar preservar ecossistemas mais vastos. Esta
estratégia obrigava a tomar em consideracdo uma maior diversidade de variaveis com
impacte na preservacdo das espécies, tais como as condicdes locais de desenvolvimento
econdmico, a poluicdo, a erosdo dos solos e a qualidade da &gua.

Em 1996, a organizagdo decidiu abandonar definitivamente os indicadores
“hectares” e “dolares” e comegou a desenvolver um método melhor para medir 0 seu
sucesso. Apods diferentes medidas e abordagens — incluindo uma abordagem que
envolvia 98 indicadores —, a organizagdo implementou uma matriz mais simples de
avalia¢do de desempenho, baseada numa “familia de medidas”, que podem ser aplicadas
a qualquer organizacao sem fins lucrativos.

A organizacao adoptou, como familias de medidas, as “medidas de impacte”, as
“medidas de actividade” e as “medidas de capacidade”, no fundo, correspondendo a
I6gica das familias standard de eficiéncia, eficacia e impacte, que tem vindo a ser
apresentada e debatida ao longo deste trabalho.

Mais uma vez, das trés familias de medidas, aquela cujos indicadores foram

mais dificeis de estabelecer e medir foi a de avaliagdo do impacte da organizag&o.

111.2.4 A avaliagéo de impacte

O impacte corresponde as mudancas ocorridas no publico-alvo no longo prazo,
na sequéncia de um conjunto de actividades, procurando ndo ter em consideracdo as
mudancas que teriam (sempre) ocorrido na auséncia de qualquer actividade ou iniciativa
por parte da organizacao (Clark et al 2004).

A mudanca pode corresponder a alteracfes em atitudes e condicGes de vida.
Naturalmente, mudancas ao nivel das atitudes e dos comportamentos, das capacidades e
do nivel de liberdade dos individuos e comunidades, e das condigdes e qualidade de
vida podem demorar muito tempo a ocorrer.

Quanto maior for o impacte da organizagdo, mais bem sucedida esta € na

utilizacdo dos recursos disponiveis e melhor atinge a sua missao.
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Figura 7 — A cadeia de valor do impacte
(Fonte: Adaptado de Clark et al, 2004)

Rgcursos Actividades Outputs pETlERs:
(inputs) (outcomes)

Recursos Actividades Beneficios Mudancas
utilizados realizadas oferecidos sociais

- O que teria
acontecido
sem
intervencao

= Impacte

Para Clark et al. (2004), ha trés aspectos que tornam particularmente dificil a
avaliacdo de impacte:

e A necessidade de separar as mudancas decorrentes das actividades da
organizacdo do conjunto de outras variaveis que provocam mudangas no
publico-alvo;

e O facto de, geralmente, essas mudancas serem dificeis de medir, dado o
seu caracter intangivel;

e A necessidade de efectuar a avaliacdo de impacte no longo prazo e
durante um longo periodo de tempo.

Geralmente, as técnicas utilizadas para avaliacdo de impacte sdo de caracter
qualitativo, podendo consistir, nomeadamente, em entrevistas individuais, focus group
ou outros métodos participativos e de observagdo. Porém, hd também métodos
econometricos de proceder a avaliagOes de desempenho de caracter mais quantitativo.

Aplicada a area social da Chapitd, a avaliacdo de impacte poderia ajudar a
responder as seguintes questdes/testar as seguintes hipdteses:

e Os programas e actividades da Chapitd aumentam a auto-estima, as
capacidades e a autonomia do seu publico-alvo, tornando-o menos
vulneraveis a exclusdo social, entendida como caréncia de recursos
econdmicos, sociais, ambientais, culturais, politicos ou informacionais?

e Os programas e actividades da Chapit6 contribuem para 0 empowerment

do seu publico-alvo, ou seja, para o desenvolvimento das suas
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capacidades e para a liberdade de satisfacdo das suas necessidades
materiais, de segurancga, de auto-estima, de auto-afirmacgdo, de auto-
realizacdo, de bem-estar e de acesso a informacdo, individualmente, na
sua familia e na sua comunidade?

Como avaliar o impacte obriga a organizacdo a realizar alguma pesquisa, para
perceber em que medida a sua actuacdo esta ou ndo a ajudar a mitigar os problemas ou a
promover os beneficios que a missdo prevé, este é tipo de medidas de avaliacdo de
desempenho é menos comum nas organizagdes do terceiro sector, mas fundamental.

Para facilitar a avaliacdo do desempenho, certas organizacfes optam por definir
a misséo de forma mais restrita ou concreta, outras desdobram-na em micro objectivos,
mais faceis de medir, que se alcancados contribuem para o sucesso a uma escala maior.
Outras, ainda, realizam uma pesquisa que assumem como pressuposto daf em diante?”.

Regressando & “The Natural Conservancy”, esta poderia tentar medir as
alteracOes na biodiversidade do planeta Terra, mas os beneficios dessa abordagem néo
justificariam os custos envolvidos. Para além de que a sua actuagdo tem, na melhor das
hipbteses, um efeito modesto na biodiversidade global, que é afectada, em maior escala,
por outros factores, tais como a desflorestacdo tropical e as alteracdes climaticas.

Assim, nesse caso, a opg¢do foi assumir que, ndao sendo possivel medir a
biodiversidade global, é possivel monitorizar a biodiversidade nas areas que protege e
decompor a missdo em micro objectivos mais faceis de medir. Foi o que sucedeu, tendo
a organizacdo escolhido como medidas do sucesso na consecucao da sua missdo o nivel
da satde de animais e plantas e a diminuicdo das ameacgas que afectam as areas que
protege. Se a organizacgdo atingir estes objectivos de forma sustentada em todas as suas
areas, no limite estara a contribuir para um impacte positivo e duradouro na
biodiversidade geral, cumprindo a sua missdo com sucesso.

Medir o impacte ndo é facil, exige persisténcia e criatividade, mas o simples

facto de obrigar a organizacdo a efectuar um alinhamento entre a misséo, os objectivos e

?* Um exemplo de pesquisa que resultou numa simplificacdo é o da “Girl Scouts of the USA”. A sua
missdo ¢ “ajudar as raparigas a desenvolverem o seu maximo potencial como cidadas”. Ha alguns anos, a
organizacdo apoiou a realizacdo de um estudo que concluiu que os seus membros se tornam cidadads mais
responsaveis. Embora o estudo ndo tenha controlado o enviesamento na selec¢éo da amostra (as raparigas
que foram escuteiras poderiam ter sido melhores cidadds mesmo que ndo tivessem passado pela
experiéncia do escutismo, simplesmente pelas suas caracteristicas pessoais, familiares ou sociais), uma
vez que os resultados foram bastante encorajadores, a organizacdo passou a medir 0 sucesso na
concretizagdo da sua missdo simplesmente através do nimero raparigas que aderem aos seus programas.
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os indicadores de controlo pode, por si sO, contribuir para um melhor desempenho no
curto e no longo prazo.
Para um aprofundamento dos métodos de avaliagdo de impacte recomenda-se a

leitura de “Evaluation: A Systematic Approach” (Rossi et al, 1999).

111.2.5 O Modelo Logico de avaliacdo de desempenho da W. K. Kellogg Foundation

O Modelo Légico da W. K. Kellogg Foundation é uma ferramenta de controlo de
gestdo “pronta a usar”. Este modelo, alternativo ao balanced scorecard, permite ndo s6
monitorizar o desempenho, como facilita a actividade de planeamento. Como
ferramenta de gestdo estratégica, a sua adopg¢do pode ajudar as organizacdes a conceber os
seus programas de acg¢do, a implementa-los, a comunicé-los e a avalia-los, de forma articulada.

O modelo assenta numa cadeia de relacGes de causa-efeito, que comeca por uma
avaliacdo dos recursos necessarios para o funcionamento do programa ou organizacao e

para a concretizacdo dos seus objectivos e conclui-se com a avaliacdo do impacte.

Figura 8 — A logica do Modelo Légico da W. K. Kellogg Foundation
(Fonte: W. K. Kellogg Foundation)

Se esses beneficios

Se desenvolver as se atingirem, entdo
actividades é natural que
Se estiverem previstas, entdo Se concretizar as ocorram certas
Os recursos disponiveis, entédo serei capaz de actividades mudancas em
necessarios para o poderei utilizi-los prestar os servicos  planeadas do modo organizacdes,
funcionamento do para desenvolver planeados na previsto, entdo os individuos,
programa ou da as actividades quantidade clientes irdo obter comunidades ou
organizacéo previstas desejada certos beneficios sistemas
R_ecursos Actividades Outputs Resultados Impacte
(inputs) (outcomes)

Zona de resultados desejados

Os recursos incluem os recursos humanos, financeiros, materiais, informagéo,
competéncias, entre outros tipos de recursos de que a organizagdo ou O programa
disponham para realizar o seu trabalho.

As actividades constituem 0 que 0 programa ou a organizacdo fazem com os
seus recursos. S&o as acgdes intencionais, na implementacdo da estratégia da

organizagdo, com vista a que esta consiga atingir os resultados pretendidos. Podem ser
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processos, eventos ou iniciativas. Essas ac¢Ges podem incluir produtos — por ex.,
materiais educacionais —, ou servigos — por ex., formagéo.

Os resultados ou outputs s&o o produto directo dos programas ou das actividades
da organizacdo e, geralmente, sdo descritos ou medidos com base em indicadores de
volume — por ex., n.° de foras de formacao oferecidas.

Os outcomes s@o as mudangas especificas que ocorrem no publico-alvo, ao nivel
das suas atitudes, comportamentos, competéncias, status ou das capacidades adquiridas,
que resultem das actividades — por exemplo, encontrar um emprego.

Finalmente, o impacte consiste no conjunto de transformacdes, desejadas ou nao
desejadas, operadas nos diversos stakeholders da organizacdo e por principio s6 deve
ser medido no longo prazo, ou seja, 3 a 6 anos apds a ac¢ao — por ex., insercdo social de
jovem em risco.

O modelo da W. K. Foundation apoia-se num conjunto de grelhas para cada uma
das etapas do modelo. Essas grelhas, que servem de apoio a sua implementacédo, ndo se
apresentam neste trabalho. Aplica-se, contudo, este modelo a Chapitd (vide pg.105), ja

que constitui como uma ferramenta de gestdo alternativa ao balanced scorecard

111.3 Quadro conceptual sobre o balanced scorecard

No inicio de década de 1990, com a globalizacdo, o advento do marketing e a
crescente importancia de focar a empresa na criagdo de valor para o cliente e no
potencial dos seus activos intangiveis, o ambiente competitivo alterou-se drasticamente,
obrigando a alteracGes nos modelos de gestdo vigentes.

Nesse contexto, a gestdo estratégica comecou a ser vista como uma exigéncia
crescente para enfrentar uma envolvente cada vez mais dindmica e em constante e
acelerada mudanca. Kaplan e Norton, autores do balanced scorecard, perceberam que
as empresas estavam mal preparadas ao nivel informagdo necesséria para competir
nessa “economia da mudanga e do conhecimento” e que a maioria nunca chegava a
implementar as suas estratégias com sucesso (Niven, 2003). Por isso, desenvolveram
uma nova ferramenta de avaliagdo de desempenho, que rapidamente evolui para uma
ferramenta de gestao estratégica e operacional.

As origens do balanced scorecard remontam a um estudo que Kaplan e Norton
realizaram, em 1992, junto de doze empresas (entre elas a Apple e a Hewlett Packard),

com o objectivo de desenvolver um novo modelo de avaliacdo do desempenho.
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Em 2002, dez anos ap0s a sua criacdo, o balanced scorecard tinha evoluido para
se transformar numa ferramenta de gestdo estratégica, utilizada por metade das
empresas “Fortune 500" e classificada, pela Harvard Business Review, como uma das
75 ideias de gestdo mais importantes do século XX (Niven, 2005).

Em 2007, segundo um estudo efectuado pela consultora Bain & Company, num
universo de 25 ferramentas de gestdo, o balanced scorecard era a 122 mais utilizada
pelas empresas (Rigby et al. 2007).

Em 1992, o que motivou as empresas para a realizacdo do estudo de Kaplan e
Norton foi a necessidade de substituir os modelos tradicionais de avaliacdo do
desempenho, que assentavam basicamente em indicadores de base contabilistica. Tinha-
se a percepcao de que estavam a ficar obsoletos, num contexto de rapidas e constantes
mudancas no ambiente competitivo.

Tornava-se, entdo, necessario desenvolver uma ferramenta de controlo de gestéo
estratégica, capaz de contribuir para a criacdo de valor da empresa, que fosse dinamica e
abrangente, e incluisse outro tipo de indicadores mais voltados para o futuro que,
nomeadamente, reconhecessem a crescente importancia dos activos intangiveis para a

competitividade e crescimento.

I11.4 O balanced scorecad como ferramenta de gestéo estratégica

O balanced scorecard é uma ferramenta de gestdo estratégica pois parte da visdo e
da estratégia da organizacdo e as traduz, atraves de quatro perspectivas, em objectivos,
metas e indicadores, que funcionam de forma integrada, conjugando indicadores
financeiros e ndo-financeiros, de curto e de longo prazo (Kaplan e Norton, 1996¢).

O balanced scorecard ndo é uma ferramenta de formulagéo da estratégia, mas de
implementacdo e alinhamento da organizacdo em torno da estratégia. Ele permite testa-
la ao traduzi-la em medidas de performance ou desempenho.

A formulacéo estratégica, ou seja, a definicdo da misséo, dos valores, da visdo e
da estratégia da organizacdo sdo pre-requisitos para a construcdo de um balanced
scorecard. Segue-se a construgdo do mapa de estratégia da organizacéo, através do qual
se inicia a construgdo do scorecard e se inicia a transformagdo dos objectivos

estratégicos da organizagdo em medidas de desempenho.
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Figura 9 — Da missé&o, valores e viséo ao balanced scorecard
(Fonte: Adaptado de Pinto, F., 2007)
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O balanced scorecard esta centrado na estratégia e ndo no controlo, no futuro e
ndo no passado. Ele pretende que a organizacdo se foque nos factores criticos para a
implementacdo da sua estratégia, ligando o controlo operacional de curto prazo a

estratégia de longo prazo.

Figura 10 — As varias etapas da gestdo estratégica da organizagdo e o balanced scorecard
(Fonte: Deloitte, 2008)
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A monitorizacdo do desempenho permite a melhoria continua, pois da feedback
permanente do impacte da organizagdo e do grau de concretizacdo dos seus objectivos
estratégicos (Jordan et al, 2003). Ou seja, 0 balanced scorecard permite avaliar, em
cada momento, se a implementacdo da estratégia estd a decorrer de acordo com o
formulado e, se tal ndo se verificar, identificar as respectivas causas (Sousa et al, 2002).

Kaplan e Norton (1996d) consideram que o processo de feedback e
aprendizagem €é o aspecto mais inovador e mais importante de todo o processo de gestdo
através do balanced scorecard.

Para que o sistema de feedback funcione, é necessario que o balanced scorecard
traduza a missdo e a estratégia da organiza¢do num conjunto coerente de indicadores de
desempenho inter-relacionados, que expressem a estratégia da organizacao, através de
uma sequéncia de relacdes de causa e efeito, ao longo das quatro perspectivas.

A teia de relagdes de causa-efeito®, entre indicadores de resultados e indutores

de resultados, pode ser expressa através de um mapa de estratégia.

Figura 11 — Exemplo de cadeia de rela¢fes de causa e efeito entre indicadores
(Fonte: Kaplan e Norton, 1996c¢)

Perspectivas Relagdes de causa e efeito
Financeira ROI — Retorno do investimento
T
Cliente Fidelidade dos clientes
T
On-time delivery
T T
Qualidade dos Duracéo dos
Interna processos processos
T
Aprendizagem e crescimento Capacidades dos trabalhadores

2> Kaplan e Norton argumentam que a estratégia assenta sempre num conjunto de pressupostos de causa-
efeito. Norreklit (2003) questiona a linearidade dessa abordagem, pondo em causa a fiabilidade do
balanced scorecard, argumentando que teria de haver uma dimensdo temporal no balanced scorecard
para se poder falar em causalidade, que ndo ha relagdes de causa-efeito entre algumas das areas e
perspectivas de analise do balanced scorecard e que as quatro perspectivas ndo sao independentes. Para
além disso, o autor questiona se o balanced scorecard deve ser construido com base em relagdes
estabelecidas ou em relacfes desejadas
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I11.5 As quatro perspectivas do balanced scorecard

O balanced scorecard traduz a viséo e a estratégia da organizacdo em quatro
perspectivas diferentes. A perspectiva financeira centra-se nos indicadores financeiros,
transmitindo uma visdo do passado (do que ja aconteceu), engquanto as outras trés
perspectivas — clientes, processos, e aprendizagem e crescimento — permitem a
organizacdo planear para o longo prazo (0 que deseja que acontega). O balanced
scorecard tem como pressuposto o equilibrio entre as metas operacionais de curto prazo

e a estratégia de longo prazo.

Figura 12 — As quatro componentes do balanced scorecard
(Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996)

Perspectiva financeira

Objectivos Indicadores Metas Iniciativas

“Para termos sucesso financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos
accionistas?”

Perspectiva Cliente T Perspectiva processos
Objectivos Indicadores Metas Iniciativas ) Objectivos Indicadores Metas Iniciativas
<«—— Misséo, Visdoe |

Estratégia

“Para alcangarmos a nossa viséo, como

devemos ser vistos pelos nossos clientes? Perspectiva Para satisfazer 05 clientes, em

aprendizagem/crescimento processos temos que ser excelentes?”

\ Objectivos Indicadores Metas Iniciativas

“Para alcancar a nossa viséo, como
devemos desenvolver capacidades de
aprendizagem e melhoraria da
organizagdo que permitam a mudanca e o
crescimento?”

Um objectivo € uma descricdo concisa sobre 0 que a organizacdo tem que fazer
bem, tendo em vista executar a estratégia. Uma meta é um resultado de desempenho
desejado. Um indicador é um standard utilizado para medir e comunicar o desempenho.
Os indicadores atribuem significado as metas estabelecidas e tém normalmente natureza
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quantitativa. As iniciativas sdo as accOes, actividades, programas ou projectos que as

organizagdes tém que desenvolver para atingirem as metas estabelecidas.

I111.5.1 A perspectiva financeira

Nas empresas, 0s objectivos de lucro, produtividade e rentabilidade sdo da maior
importancia para o sucesso da organizacdo, razdo pela qual a perspectiva financeira é
colocada no topo do balanced scorecard, traduzindo os resultados do comportamento e
do desempenho integrado das outras trés perspectivas. Veremos, mais adiante, que no
contexto das organizacbes do terceiro sector, fundamentalmente orientadas para a sua
missao, a perspectiva financeira adquire uma abordagem diferente.

Como as questdes estratégicas fundamentais se alteram consoante a fase do ciclo
de vida em que se encontram as organizacles, € necessario alterar os indicadores de
controlo financeiro em cada uma dessas fases, de modo a adapta-los a estratégia. Para
simplificacdo, Kaplan e Norton (1996b) consideraram apenas trés fases no ciclo de vida
das empresas - crescimento, manutengdo e maturidade —, e desenvolveram indicadores
genéricos de avaliacdo do desempenho para cada uma delas. O balanced scorecard deve
ser um processo dindmico, no qual os indicadores e 0s objectivos se alteram, a medida

gue a estratégia se modifica (Sousa et al., 2002).

111.5.2 A perspectiva cliente

Enquanto na primeira metade do século XX as empresas concentravam todos 0s
esforcos na producdo, actualmente os clientes sdo a prioridade. A satisfacdo das suas
necessidades passou a ser a principal prioridade dos gestores, porque se tornou evidente
que a Unica via para sustentar a rendibilidade da empresa a longo prazo assenta em
atrair e reter clientes (Sousa et al., 2002).

No ambito da perspectiva cliente, ndo basta que a empresa tenha uma postura
orientada para o cliente, ela exige que sejam os préprios clientes a identificar objectivos
e indicadores que realmente tém importancia para eles. Nesta perspectiva, a organizagdo
pretende identificar objectivos e metas que respondam a pergunta: “como devemos ser
vistos pelos nossos clientes?” Para isso € preciso que sejam os proprios clientes a definir
0s objectivos e indicadores de desempenho relacionados, por exemplo, com a qualidade,
0S prazos e 0 servico (Sousa et al., 2002).
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Apesar das ofertas de valor variarem muito de sector para sector de actividade,
ou de segmento para segmento de mercado, segundo Kaplan e Norton (1996b e 1996c),
existe um conjunto comum de factores criticos em redor dos quais se organizam as

ofertas de valor em todos os sectores de actividade.

Figura 13 — Indicadores standard da perspectiva de clientes
(Fonte: Sousa et al, 2002)

Perspectiva dos clientes

Factores criticos Possiveis indicadores de desempenho
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Crescimento volume neg6cios clientes actuais
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111.5.3 A perspectiva interna

O motivo pelo qual muitas organizacGes ndo tém sucesso ndo € desenvolverem
uma estratégia errada, mas sim terem falhas nos aspectos internos que sustentam a
estratégia. Todas as organizagdes tém processos que caracterizam a sua cadeia de valor
especifica. As suas diversas areas funcionais concretizam a proposta de valor para 0s
clientes através desses processos, executados com eficiéncia e eficacia. Quando as
organizacOes tém comportamentos ou habitos que contrariam a eficiéncia ou a eficacia
desses processos, ficam comprometidas as metas fixadas nas perspectivas anteriores.

Os indicadores da perspectiva processos internos estdo directamente
relacionados com as opc¢Oes escolhidas na perspectiva clientes. Depois de se criarem
objectivos e indicadores para os clientes, deve perguntar-se: “onde teremos que ser
eXcelentes para atingir estas metas nos clientes?” (Pinto, 2007). A perspectiva interna
deve reflectir as capacidades criticas da organizacdo para a criagcdo de valor para o
cliente (Newing, 1995).
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Os indicadores utilizados nesta perspectiva procuram medir, por exemplo:
duracgéo do ciclo operacional, qualidade, produtividade, inovacéo, e parcerias.

Os sistemas de informagéo tém um papel fundamental na desagregacéo deste
tipo de indicadores. Se, por exemplo, o valor do indicador do prazo de entrega aparecer
insatisfatorio, o sistema de informacao deve permitir desagrega-lo de modo a identificar
as entregas tardias, dia-a-dia, por departamento e cliente (Sousa et al, 2002).

A empresa deve procurar optimizar as actividades que criam valor para o cliente
e reduzir o mais possivel as que ndo geram valor, mas que produzem custos. Apesar do
conjunto de actividades de criacdo de valor ser especifico de cada empresa, Kaplan e
Norton (1996b) entendem que existe um modelo genérico de cadeia de valor, que todas
as empresas podem ter por base e adaptar na preparacdo da perspectiva interna do

balanced scorecard.

Figura 14 — Indicadores standard da perspectiva de processos internos
(Fonte: Sousa et al, 2002)

Perspectiva dos processos internos

Factores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Organizagdo: Reconhecer que a empresa existe | “Lead Time”/ Tempo do ciclo
para assegurar processos e ndo acumular | Prazos de execucédo
funcgdes

Racionalizacdo: Eliminar as actividades que ndo | Custo unitario dos produtos
s&o geradoras de valor

Qualidade: Assegurar elevados indices de | Taxa de rejeicdo
aceitacdo do produto/servico Conformidade

Eficiéncia e eficacia: Optimizar a utilizacdo dos | Produtividade
recursos da qual dependem os resultados Taxa de utilizacdo da capacidade

111.5.4 A perspectiva de aprendizagem e crescimento

Esta perspectiva inclui um conjunto de intangiveis, tais como: capital humano,
informacao e capital organizacional, importantes indutores dos resultados a obter.
Nos seus primeiros textos, Kaplan e Norton (1992 e 1993) designaram a quarta

perspectiva por “inovagdo e aprendizagem”. Posteriormente (1996a), reconhecendo que
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0 processo de inovacdo é uma parte integrante dos processos internos da empresa,
incluiram-no na perspectiva interna e alteraram a designacdo da quarta perspectiva.
Passaram, entdo, a considerar que nesta perspectiva se deve identificar as competéncias
fundamentais necessarias para competir no futuro (Gering et al., 2000).

Para Kaplan e Norton (1996c), existem trés fontes principais para a
aprendizagem e o crescimento das organizagdes — pessoas, sistemas e procedimentos —,
que determinam em grande medida as suas capacidades .

Como os factores criticos de sucesso estdo continuamente a alterar-se, dado que
a envolvente estd em constante mutacédo, a probabilidades de alcancar os objectivos das
outras perspectivas, depende de um investimento permanente em capacidades que
ajudem a manter ou a melhorar a posicdo competitiva da organizacdo. Também para
eliminar a divergéncia entre oportunidades e capacidades se torna necessario investir em

aprendizagem e crescimento (Sousa et al, 2002).

Figura 15 — Indicadores standard de crescimento e aprendizagem
(Fonte: Sousa et al, 2002)

Perspectiva do desenvolvimento organizacional

Factores criticos

Possiveis indicadores de desempenho

Inovagéo: Capacidade dos empregados em apresentar
novas ideias

N° de novas ideias aproveitadas
N° de novos produtos/servigos

Satisfagdo: Garantir elevados indices de motivacéo e
empenho

indice de satisfagdo pessoal
Montante de prémios e incentivos

Qualificacdo: Assegurar niveis de conhecimento dos
empregados que  potenciem  0S  Seus
desempenhos

Ne° de colaboradores qualificados
N° de horas de formagéo

Tecnologia: aproveitar o potencial tecnoldgico

N° de postos de trabalho informatizados
Investimentos em T1 por trabalhador

A definicdo de indicadores, metas e iniciativas ajuda a orientar a organizagdo no

sentido da concretizacdo dos seus objectivos estratégicos ao longo das perspectivas do

balanced scorecard.
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Figura 16 — A conversédo dos objectivos estratégicos em indicadores, metas e iniciativas

(fonte: Deloitte, 2008)
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111.6 Os principios das Organizacdes Focalizadas na Estratégia

Para conseguirem adoptar o balanced scorecard as organizagbes tém que

adoptar uma nova cultura centrada na estrategia. Este tipo de organizagdes, baseadas
nos imperativos da sua estratégia, séo designadas por que Kaplan e Norton (2000a) por
“Organizacles Focalizadas na Estratégia”. As OrganizacBes Focalizadas na Estratégia
utilizam o balanced scorecard no centro do seu processo de gestdo, por este ser um
instrumento decisivo para a implementacdo de uma cultura de gestao estratégica.
Kaplan e Norton (2000a e 2000b) identificaram um conjunto de cinco principios,
que designaram por Principios da Organizagdo Focalizada na Estratégia:
1. Traduzir a estratégia em termos operacionais, através de um mapa da estratégia, ou
seja, de uma estrutura l6gica que descreva a estratégia. As organizagdes necessitam de
instrumentos que lhes permitam comunicar a estratégia a todos os colaboradores e

informa-los sobre 0s processos e sistemas que tornardo possivel a sua implementacéo.
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Os mapas da estratégia sdo estruturas genérica que descrevem a estratégia e apoiam a
sua implementacdo ao darem uma visdo precisa do modo como cada trabalhador
contribui para alcangar os objectivos da organizacao;

2. Alinhar toda a organizacdo com a estratégia, integrando balanced scorecard das
unidades estratégicas de negdcio com o da organizacdo de uma forma coordenada;

3. Fazer da estratégia o trabalho diario de todas as pessoas, deve ser uma das
procuracdes da gestdo de topo assegurar que todos os trabalhadores conduzam as suas
actividades do dia-a-dia de forma a contribuir para o0 sucesso da estratégia;

4. Fazer da estratégia um processo continuo, introduzindo um processo de gestdo da
estratégia, que Kaplan e Norton designaram por double-loop process. Trata-se de um
processo continuo que integra a gestdo tactica, apoiada em revisdes mensais dos
orcamentos financeiros, e a gestdo da estratégia;

5. Mobilizar a mudanca através da lideranca da equipa de gestdo de topo. A
implementacdo da estratégia exige focalizagdo continua nas iniciativas estratégicas e
na comparacao dos resultados alcangados com 0s objectivos estabelecidos. Os lideres
tém de motivar a mudanca, tracando metas para o futuro que mobilizem todos os
colaboradores da organizacdo. Se os lideres ndo forem activos no processo de
mudanca, a oportunidade para melhorar o desempenho através da implementacdo do
balanced scorecard perder-se-a.

I11.7 A construcdo de um mapa da estratégia

Os mapas da estratégia sdo descricdes logicas da estratégia, que fornecem os
alicerces para a construcdo do balanced scorecard. Eles explicitam as hipdteses
estratégicas, descrevendo 0 processo atraves do qual a organizacdo converte activos
intangiveis em resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2000b). Os mapas de estratégia
estabelecem a ligagé@o entre os resultados pretendidos e os seus indutores, adoptando
cada objectivo do scorecard como um elo de uma cadeia de causa e efeito, permitindo a
organizacdo alinhar processos, pessoas e infraestrutuas, com vista a um desempenho
superior. Os mapas de indicadores podem ajudar a melhorar o desempenho operacional
mas se ndo forem acompanhados por um mapa da estratégia, dificilmente ajudardo a

organizacéo a obter bons resultados no longo prazo (Kaplan e Norton, 2000a).
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Figura 17 — Exemplo tedrico de um mapa de estratégia
(Fonte: Kaplan e Norton, 2000a)

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
do Cliente

Perspectiva
Interna

Perspectiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Estratégia
crescimento de

proveitos

Aumentar o
valor para 0s
clientes

Construir
posigéo
privilegiada

Novas fontes de proveitos Rendibilidade de clientes

Aumentar o
valor para o
accionista

Valor para o accionista
ROCE/EVA 7

Estratégia de
Produtividade

Melhorar a Melhorar a
estrutura de utilizacdo de
custos activos

Custos unitarios Utilizacdo de activos

Aquisigdo de clientes

o

Retencdo de clientes

Oferta de valor para o cliente

Atributos do Produto/Servico

Qualidade Funcionalidade

Relacionamento

=

Aumentar o valor
para o cliente
(processos de

gestédo de
clientes)

Construir
posicéo
privilegiada

(processos de

inovacdo)

Atingir Ser um bom

exceléncia cidaddo empresarial
operacional (processos
(processos ambientais e

operacionais) reguladores)

1F

Trabalhadores preparados e motivados

Competéncias

estratégicas

Tecnologias
estratégicas

Clima de accédo

Joao Wengorovius Ferro Meneses
Mestrado em Desenvolvimento, Diversidades Locais e Desafios Mundiais — Andlise e Gestdo / ISCTE

66




A adopcéo do balanced scorecard como ferramenta de gestdo estratégica para o desenvolvimento das organizagdes
do terceiro sector - estudo de caso sobre a Chapitd

111.8 O balanced scorecard e as trés familias de indicadores de avaliacdo do
desempenho
Ja vimos que a avaliacdo de desempenho deve incidir sobre trés tipos de medidas

de avaliacdo de desempenho: de eficiéncia, de eficacia e de impacte. Pois, o balanced

scorecard permite avaliar o desempenho das organizacdes a esses trés niveis.

Figura 18 — O balanced scorecard e as trés familias de indicadores de desempenho
(Fonte: Adaptado de Niven, 2003)
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111.9 Adaptacao do balanced scorecard a estrutura organica da organizacgéo

Muitas organizacOes tém uma tal diversidade de areas de actuacdo, que se torna
dificil um balanced scorecard global ser suficiente para melhorar o seu desempenho.
Por isso, e para assegurar uma efectiva ligagdo entre a estratégia e o quotidiano
operacional da organizagdo, Kaplan e Norton (1997) consideram que os balanced
scorecard sd@o melhor definidos para as unidades estratégicas de negdcio. Uma unidade
estratégica de negocio ideal é aquela que gere actividades ao longo de toda a cadeia de

valor e, mais importante, tem uma estratégia definida.
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O balanced scorecard da unidade estratégica podera ser a base para a construgédo
dos balanced scorecard das diversas unidades funcionais, através de um desdobramento
“em cascata”, para os centros de responsabilidade existentes dentro de cada unidade

estratégica.

Figura 19 — O desdobramento do balanced scorecard em cascata na organizagédo
(Fonte: Adaptado de Niven, 2003)
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Os centros de responsabilidade da organizacdo ndo resultam necessariamente do
organigrama da empresa. O critério para a sua definicdo € serem unidades que tenham
objectivos, uma estratégia e um plano de accdo proprios, mais do que simplesmente um
conjunto de funcgdes atribuidas (Jordan, et al, 2003). O balanced scorecard permite
conferir unidade estratégica e operacional as diversas unidades estratégicas de negocio e

centros de responsabilidade da organizacao.
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Figura 20 — Da misséo da organizacdo aos balanced scorecard e orgamentos sectoriais
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111.10 O Balanced scorecard e orcamento

A par do balanced scorecard, o orgamento desempenha um papel fundamental na

relacdo entre a estratégia da organizacao e o quotidiano de cada unidade organizacional,

sobretudo no contexto das organizacgdes do terceiro sector, em que, historicamente, este

tem sido uma das principais pecas de gestdo produzidas.

A construcdo do balanced scorecard obriga as organizacgdes a integrarem os ciclos

estratégico, operacional e de controlo com o processo orgamental. SO assim é possivel

garantir que todas as actividades se encontram ligadas a visdo e estratégia da

organizacédo (Sousa et al, 2002).
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Figura 21 — Ligacdo do ciclo de estratégia ao ciclo de controlo, através do orcamento
(Fonte: Pimentel, 2006)
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I11.11 O balanced scorecard e a gestdo estratégica da mudanca

O balanced scorecard comecou por ser uma ferramenta de avaliagdo de
desempenho que rapidamente evoluiu para uma ferramenta de gestdo estratégica e de
gestdo da mudanca. Hoje, ele é cada vez mais utilizado pelas organizacbes para
potenciar o alinhamento das pessoas, processos e infraestruturas com a estratégia. Ele é
um bom facilitador em processos de mudanca, desde logo por ter uma filosofia facil de

entender por toda os niveis hierarquicos da organizacdo (Pinto, 2007).

Figura 20 — A evolugéo do balanced scorecard
(Fonte: Adaptado de Pinto, 2007)
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111.12 A implementacéo do balanced scorecard

Um estudo realizado por Kaplan e Norton (2000), revelou que apenas 10 por

cento das organiza¢Ges implementam as suas estratégias e identificou um conjunto de

obstaculos a sua implementacao.

Figura 21 — Obstaculos a implementacéo da estratégia

(Fonte: Pinto, 2007, baseado em Kaplan e Norton)
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Implementar um balanced scorecard é um processo complexo pois significa
introduzir mudanca em todos 0s niveis hierarquicos da organizagdo. Ora, as mudancas
sdo dificeis, sobretudo quando envolvem avalia¢Ges de desempenho e risco de alteracéo
nos diversos equilibrios de poder (Sousa, et al, 2002).

Epstein e Manzoni (1997) consideram que as organizacfes que pretendam
implementar o balanced scorecard podem encontrar as seguintes dificuldades:

e A gestdo de topo ndo consegue explicitar uma visdo concisa e partilhada
da estratégia;

e O desenvolvimento e manutencdo do balanced scorecard cria uma
sobrecarga de trabalho que pode levar a resisténcias;

e O processo ndo € levado suficientemente a sério por parte dos
colaboradores;

e Ha resisténcias a uma maior transparéncia com vista a manter o status
quo.
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Para Kaplan e Norton (2000a), ha quatro processos que tém de estar alinhados
para que se possa construir um balanced scorecard:

e Traducdo da visdo da organizacdo: é necessario construir um consenso
em torno da visdo e da estratégia para a alcancar. O consenso é
fundamental para se obter um conjunto integrado de objectivos e
medidas, que descrevam os indutores de sucesso de longo prazo;

e Comunicacdo da estratégia e da sua ligacao aos objectivos individuais e
departamentais: é necessario criar condi¢des para uma sinergia capaz de
fazer com que o desempenho geral seja maior do que a soma dos
desempenhos individuais. Como esta tarefa envolve um grande nimero
de pessoas, as organizacdes podem recorrer a trés mecanismos integrados
que ajudam a traduzir a estratégia em objectivos locais: a) comunicacao e
formacéo; b) estabelecimento de objectivos e c¢) ligacdo de recompensas
as medidas de desempenho. Quando a estratégia e planos séo
compartilhados por toda a organizacdo, é mais facil estabelecer
objectivos individuais;

e Planeamento: tem de haver uma ligacdo entre a dimensao estratégica, a
operacional e a orcamental, de forma a que até os or¢camentos de curto
prazo sejam coerentes com as quatro perspectivas do balanced scorecard
e estejam alinhados com a estratégia;

e Feedback e aprendizagem: caso seja necessario, a organizacdo deve
modificar as suas estratégias em tempo real e em funcdo da experiéncia

adquirida, do seu desempenho recente.
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Figura 22 — Gerir a estratégia: 0s quatro processos que devem estar alinhados
(Fonte: Kaplan e Norton 1996a)
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111.13 Concluséo sobre a avaliacado de desempenho em organizagéo do terceiro

sector e sobre o balanced scorecard

No que respeita a selecgéo e utilizacdo de medidas de avaliacdo de desempenho
em organizacOes do terceiro sector, Anheier (2005) da os seguintes conselhos:

e Os numeros sdo importantes para medir 0 desempenho e para a concretizacao de
objectivos, mas ndo sd&o um fim em si mesmo, nem devem ser retirados do
contexto. Dar significado aos numeros também responsabilidade da gestéo;

e Como a maioria deste tipo de organizacOes é multifacetada, perseguindo varias

bottom lines, sdo necessarias multiplas medidas de desempenho;
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e As medidas de avaliacdo de desempenho devem ligar o mais possivel a misséo
da organizacdo as suas actividades quotidianas;

e As medidas devem ser testadas pelo menos durante um ano até serem adoptadas
e, em principio, s6 ganham utilidade a medida que o tempo passa;

e Comparar medidas de desempenho entre os diversos programas da organizacao
pode ser incorrecto, ja que estas se encontram adaptadas as especificidades de
cada um;

e Ha o risco das medidas de avaliacdo de desempenho atrairem os esforcos para
areas que sdo mais facilmente implementadas mas nas quais ha menos recursos
envolvidos e onde, portanto, sdo menos necessarias, e de poderem conduzir a
uma sobrevalorizacdo do curto prazo e a que se negligencie o longo prazo.
Ainda que de natureza diferente, “alternativa”, as organizag¢des do terceiro sector

devem ter a mesma propensao para o planeamento e a avaliagdo do que as empresas.
Porém, como ja se disse, serd necessario ter em consideracdo a sua natureza singular e
complexa, e a necessidade de desenvolver novos pardmetros para avaliacdo do seu
desempenho. E fundamental que a implementac&o de processos e ferramentas de gesto
estratégica, nao negligenciem ou desvirtuem a natureza “alternativa” das organizacdes
do terceiro sector

Como ferramenta de avaliacdo de desempenho, o balanced scorecard respeita e
adapta-se bem as consideracdes e sugestdes de Anheier e a necessidade de encontrar
metodologias “a medida” dos diversos tipos de organizagdes do terceiro sector.

Né&o se pretendendo anular as diferencas entre os dois sectores, a perspectiva do
presente trabalho é a de que se no sector privado as boas praticas de gestdo sdo vistas
como necessarias para se alcancarem desempenhos superiores, no terceiro sector tal
também devera acontecer (Zuluaga, 2006).

Por isso se defende o recurso, por parte das organizacdes do terceiro sector, a
uma das ferramentas de gestdo estratégica de maior sucesso no sector privado: o
balanced scorecard. Esta ferramenta apresenta a vantagem de ja ter sido concebida para
se adaptar as especificidades das organizacdes e a tempos de mudanca acelerada.

Como ferramenta de gestdo estratégica, o balanced scorecard permite ndo so
melhorar a actuacdo da organizacdo, como avaliar a sua eficiéncia, eficacia e impacte.
Quer nos aspectos mais operacionais e tangiveis, quer nos aspectos mais estratégicos e

intangiveis, ele é uma boa ferramenta de avaliacéo.
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Ligando e articulando entre si os trés ciclos da gestdo estratégica — planeamento
estratégico, planeamento operacional e controlo de gestdo —, o balanced scorecard
poderd ajudar as organizacGes do terceiro sector a medir o seu contributo para o
desenvolvimento e o empowerment dos publicos e comunidades onde actuam.

Vimos que o conceito de gestao estratégica evoluiu muitissimo ao longo do século
XX: que o ciclo de controlo de gestdo se deve articular com o0 processo de gestdo
estratégica, ja que é um pilar da aprendizagem fundamental; que os activos intangiveis
sdo cada vez mais determinantes da competitividade e da capacidade de criacdo de valor
das organizac@es; que as organizacdes do terceiro sector sdo cada vez mais consideradas
idénticas as outras na necessidade de adoptarem boas metodologias e principios de
gestao.

Como escreveu Drucker (1989, citado por Simaens), “ha vinte anos a gestdo era
uma palavra ‘suja’ para as organizagdes do terceiro sector. Ela significava negocio e as
organizagOes sem fins lucrativos orgulhavam-se de se situarem acima de quaisquer
preocupagdes economicistas e mercantilistas.” Contudo, em vinte anos, a gestdo tornou-
se um imperativo pois “as boas intengdes ndo se substituem a organizacgéo, a lideranca, a
prestacdo de contas, ao bom desempenho e aos resultados.”

Vimos, também, que a natureza idiossincratica e complexa das organizacdes do
terceiro sector, desde logo pela natureza das suas missOes e especificidades de
governacdo, obriga ao desenvolvimento de novas métricas de avaliacdo do desempenho,
capazes de avaliar o seu contributo para as multiplas dimensdes da sustentabilidade —
social, ambiental, cultural e econémica — e para o futuro da Humanidade.

Falta agora aprofundar o conhecimento sobre o balanced scorecrad como

ferramenta de gestdo estratégica e aplica-lo & Chapitd. E o que faremos de seguida.
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IV O balanced scorecard e as organizacdes do terceiro sector

IV.1 Introducéo

Segundo Kaplan e Norton (2006), ha diversos motivos pelos quais as
organizacBes do terceiro sector devem adoptar ferramentas de gestdo estratégica,
designadamente:

e Melhorar o seu desempenho ao nivel da eficiéncia, da eficicia e do
impacte da sua actuacao e, assim, melhorar a sua competitividade;

e Ganhar poder de focagem e de disciplina no que respeita a concretizacao
da sua missdo; gerar informacdo importante para 0s seus gestores e
stakeholders;

e Alertar para a necessidade de investimento nos activos intangiveis da
organizacao;

e Motivar e contribuir para a melhoria do desempenho dos seus
colaboradores.

O balanced scorecard é uma ferramenta que responde bem a todas estas
necessidades e que ajuda a organizagdo a compreender 0s seus mecanismos de criagcao
de valor e a determinar se tem a capacidade necessaria para atingir os resultados
desejados.

Geralmente, as organizagdes do terceiro sector tém poucos recursos e de pouca
qualidade, e a maioria investe pouco em infraestruturas e no desenvolvimento dos seus
colaboradores, adoptando como objectivo principal cumprir com 0s objectivos dos seus
programas e manter os custos administrativos baixos. J& vimos, anteriormente, que ndo
vale a pena investir em gestdo estratégica se ndo estiver instalada a devida capacidade
organizacional de suporte (Kaplan e Norton, 2006).

Segundo um estudo realizado, em 2001, pela consultora McKinsey&Company,
h& uma forte correlacdo entre a melhoria da capacidade e o impacte da organizacéo.
Segundo o estudo, as iniciativas de consolidagdo da capacidade organizacional s&o
criticas para o aumento do impacte da organizagao.

Na sequéncia desse estudo, a McKinsey desenvolveu uma “Piramide de
Capacidades”, que ajuda a definir o conceito de ‘“capacidade” no contexto das
organizagGes do terceiro sector. A pirdmide é composta por sete elementos: trés

elementos de nivel superior — aspiracOes, estratégia e competéncias organizacionais —,
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trés elementos base — sistemas e infra-estruturas, recursos humanos e estrutura
organizacional —, e um elemento cultural que serve para ligar todos os outros. O estudo
conclui que as organizagdes sem fins lucrativos com maior impacte sdo aquelas que
procuram desenvolver, em simultaneo e de forma articulada, os sete elementos da

“Piramide de Capacidades”.

Figura 23 — A Pirdamide de Capacidades McKinsey
(Fonte: McKinsey & Company, 2001)
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As aspiracdes sdo a missdo, visdo e objectivos gerais da organizacdo, que, em

conjunto e articulados, Ihe conferem um sentido e uma direcgéo.

A estratégia consiste no conjunto coerente de ac¢des e programas com vista a
consecucdo dos objectivos gerais.

As competéncias organizacionais correspondem a soma das capacidades da
organizacdo, incluindo o desenvolvimento de ferramentas de gestdo estratégica, e a
capacidade de planear, gerir recursos e estabelecer relagdes com os stakeholders.

Os recursos humanos correspondem as competéncias, experiéncias,
compromisso e potencial da Direccédo, da gestdo, dos colaboradores e dos voluntarios da

organizacao.
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Os sistemas e infra-estruturas dizem respeito aos sistemas da organizagdo de
planeamento, tomada de deciséo, gestdo do conhecimento, e gestdo administrativa, bem
como aos activos fisicos e tecnoldgicos que apoiam a organizacao.

A estrutura organizacional configura a estrutura legal e de gestdo da
organizagdo, combinando o governance, o desenho organizacional, a coordenacéo inter-
funcional, e a descri¢des das fungdes individuais.

Por dltimo, a cultura é o elemento que liga todos os outros e da coesdo a
organizacdo, inclui valores e praticas partilhados, normas de comportamento e, mais
importante, a orientacao da organizacgdo face ao desempenho.

Sem um investimento em capacidade organizacional, ndo valera a pena investir

na adopcdo de ferramentas de gestao estratégica e/ou de avaliacdo do desempenho.

IV.2 Balanced scorecard para organizacdes do terceiro sector

As quatro perspectivas do balanced scorecard foram desenvolvidas para
empresas, podendo ser usadas, com outra ordenacdo ou incluindo outras perspectivas,
noutro tipo de organizagdes, cujo fim Gltimo ndo seja a criacdo de valor econdmico para
0 accionista.

Para Kaplan e Norton (2002), ha duas diferengas fundamentais entre o balanced
scorecard para empresas e 0 aplicado as organizacdes do terceiro sector:

e A missdo desloca-se para o topo do balanced scorecard: numa organizacéo
com fins lucrativos, todas as medidas do scorecard devem conduzir a uma
melhoria na no desempenho financeiro. Nas organizagdes do terceiro sector, a
aspiragdo Ultima é a da concretizacdo de uma missdo criadora de valor social;

e A perspectiva do cliente passa a ser a mais importante: para a concretizacéo
da miss&o, a perspectiva mais importante é a do cliente. E servindo os clientes
que a organizagao concretiza a missdo. E ainda necessario expandir o conceito
de cliente, dado que quem financia os servigcos geralmente difere de quem
deles usufrui.

Em nosso entender, as diferencgas entre o balanced scorecard para empresas e 0

aplicado as organizacGes do terceiro sector deverdo profundas, j& que a natureza
“alternativa” e peculiar das ultimas ndo se coaduna com as métricas e os padrdes

conceptuais caracteristicos das empresas.
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Figura 24 — Balanced scorecard para organizac¢oes sem fins lucrativos

(Fonte: Niven, 2003)
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IVV.3 Exemplos da aplicacdo do balanced scorecard no terceiro sector

Kaplan e Norton (2002 e 2006) trabalharam com um conjunto de organizagdes

sem fins lucrativos norte-americanas, com vista a implementar o balanced scorecard.

De seguida, descrevem-se sumariamente duas dessas experiéncias: 0 caso da

“Teach for América” e da “Opera Lirica de Boston”.

Antes, porém, descreve-se 0 processo de implementacdo do balanced scorecard

na Fundacdo Avina — estudo de caso decorrente de contactos pessoais.
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IV.3.1 O caso da Fundacédo Avina

A Fundacdo Avina foi fundada, em 1994, pelo empresario suico Stephan
Schmidheiny, com a missdo de “contribuir para o desenvolvimento sustentavel da
Ameérica Latina, incentivando lacos de confianca e parceria entre lideres sociais e
empresariais, procurando que estes articulem accGes com vista ao desenvolvimento
sustentavel.”

A Fundagdo deseja “ser conhecida como uma organizagdo inovadora e eficaz
que implementa contribuicdes concretas para o desenvolvimento sustentavel da
América Latina.”A sua visdo € “uma América Latina prospera, integrada, solidaria e
democrética, inspirada na sua diversidade e constituida por uma sociedade que a
posicione globalmente a partir do seu proprio modelo de desenvolvimento inclusivo e
sustentavel.”

Nesse sentido, a Avina priorizou quatro areas de intervencao: igualdade de
oportunidades; democracia e estado de direito; desenvolvimento econdémico sustentavel;
conservacao e gestdao dos recursos naturais.

O seu modo de operar consiste em identificar as melhores oportunidades para
realizar parcerias com lideres da sociedade civil e do meio empresarial, com vista a
desenvolver iniciativas colectivas de grande potencial transformador em prol do
desenvolvimento sustentavel.

A estratégia da Fundacdo Avina passa pelo fortalecimento dos seus parceiros,
criando espacos de parceria entre eles. A sua actuacdo consiste em fomentar os lacos de
confianca e de partilha de valores entre a sociedade civil e o sector empresarial, com
vista a um alinhamento mutuo e articulado em prol do desenvolvimento sustentavel.

No final de 2007, a Avina possuia 924 lideres parceiros e 3.308 aliados e tinha
21 escritorios em 11 paises da America Latina. Nesse ano, a Fundacdo Avina investiu,
globalmente, 33,2 milhdes de dolares, dos quais 4 milhdes no eixo “Democracia e
Estado de Direito”, 2,8 milhdes no eixo “Conservacao e gestdo dos recursos naturais”,
7,6 milhdes no eixo “Desenvolvimento econdmico sustentavel” e 5,4 milhdes no eixo
“Igualdade de oportunidades”, apoiando centenas de projectos e actividades.

A Fundacdo Avina procura capacitar os seus parceiros da sociedade civil,
prestando os seguintes servigos: apoio financeiro directo, desenvolvimento e gestdo de
projectos, fortalecimento de redes, capacitacdo organizacional, criacdo de espacos de

reflexdo e vinculagdo, fortalecimento das liderancgas, constituicdo de parcerias com o
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sector privado, obtencdo de financiamentos, e fortalecimento da capacidade de

comunicagéo.

Em 2005, a Fundagéo Avina iniciou a implementacéo de um sistema de gestéo

do desempenho, adoptando como ferramenta o balanced scorecard. Em 2007, a

implementacao do sistema ficou concluida. Tendo sido um processo colaborativo, que

envolveu toda a organizacéo, a adopg¢éo do balanced scorecard permitiu aos gestores da

Avina reunir uma série de indicadores chave, que agora servem de orientacdo as

equipas, permitindo avaliar o seu desempenho trimestral e anualmente.

Figura 25 — A cadeia de criagdo de valor ou mapa de estratégia da Fundagdo Avina

(Fonte: Avina, 2008)
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O primeiro passo para a implementacdo do balanced scorecard consistiu na

elaboracdo do mapa de estratégia da Fundacéo: um desenho da rota de criacéo de valor.
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O mapa de estratégia foi construido, em 2005, de forma participativa, envolvendo toda a
organizacdo, de modo a garantir a reflex&o e representacéo fiel da perspectiva de cada
unidade e Representacdo/Delegacdo da Avina. O mapa de estratégia evidencia a ligacdo
do impacte ou resultados desejados aos aspectos operacionais da organizacao.

Ap0s definir o seu mapa de estratégia, apoiado em seis dimensdes, a Fundacgéo
delineou um total de 28 indicadores que ajudam a medir o desempenho em cada uma
delas. Esses indicadores tém metas trimestrais e/ou anuais associadas. Em 2007, a
Fundacao atingiu cerca de metade das metas assumidas.

Na sequéncia dos contactos havidos com Gloria Tejada, “gestora” do balanced
scorecard da Fundacdo Avina, foi possivel constatar a importancia desta ferramenta
para a capacitacdo e a eficacia da organizacdo e de todos os seus colaboradores e
parceiros.

Em anexo (vide anexo 1), apresenta-se o processo de construcdo do mapa de
estratégia na Fundacdo Avina, bem como o processo de definicdo dos indicadores e
iniciativas de apoio ao balanced scorecard (vide anexo 2).

1VV.3.2 O caso da “Teach for America”

A Teach for America é uma organizacdo sem fins lucrativos, fundada em 1989,
que recruta recém-graduados das melhores universidades norte-americanas para
passarem dois anos a ensinar em escolas de comunidades pobres. A sua visao é a de que
um dia todas as criancas tenham a oportunidade de ter uma educacéo de exceléncia.

Para a Teach for America, a desigualdade educacional que persiste na América é
um dos desafios socio-econdmicos mais importantes do pais. De acordo com estatisticas
publicas de 2005, verificava-se que as criangas provenientes de comunidades pobres
estdo, em média, trés graus académicos mais atrasadas do que as provenientes de
comunidades de elevado rendimento. Para aléem disso, dos 13 milhdes de criancas
pobres, cerca de metade nao devera concluir o ensino obrigatério (a “high school”) e
apenas 1 em cada 10 estudantes provenientes de zonas pobres deverd concluir a
universidade (“college”).

A Teach for America é constituida por uma equipa de 5.000 professores (“‘corp
members”) que trabalha com cerca de 400.000 alunos por ano. Em 2007, a Teach for
America recebeu 18.000 candidaturas, 70% das quais provenientes das melhores

universidades da América.
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Até 2002, a Teach for America utilizava indicadores operacionais - como o

namero de recém-licenciados recrutados ou o valor dos fundos angariados - para avaliar

0 seu desempenho. Essas medidas tinham, porém, a limitagdo de ndo avaliar a

capacidade da Teach for America em concretizar a sua missao.

E neste contexto que, em 2002, inicia a adopcdo do balanced scorecard como

ferramenta de gestdo estratégica. Neste caso, optou-se por definir perspectivas préprias

para o balanced scorecard, de modo a adequa-lo melhor as caracteristicas da

organizacdo. Assim, antes de desenvolver o mapa de estratégia e o balanced scorecard,

a Teach for America estabeleceu as seguintes cinco prioridades estratégicas:

1.

Assegurar que 0s seus membros/professores tém sucesso na diminui¢do do
gap entre os seus estudantes e os estudantes de zonas privilegiadas;
Assegurar a lideranca e contribuicdo dos membros alumni para as mudancas
sistémicas que é necessario implementar para a realizacdo da visao;
Assegurar uma organizacgdo aberta a diversidade dos seus membros;
Desenvolver financiamento sustentavel de apoio a organizacao;

Construir uma organizacdo dinamica, capaz de consistentemente produzir

melhores resultados ao longo do tempo.

As prioridades estratégias delineadas deram, posteriormente, origem a um

conjunto de objectivos, distribuidos pelas cinco perspectivas adoptadas, cujas relacdes

de causa-efeito é possivel perceber através da analise do mapa de estratégia construido.
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Figura 26 — O Mapa de Estratégia da “Teach for America”
(Fonte: Kaplan et al., 2006)
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Mesmo o0s objectivos e indicadores que o balanced scorecard manteve da

anterior ferramenta de avaliacdo de desempenho (mais operacional e menos estratégica)

passaram a estar integrados numa teia de relacBes de causa-efeito, com vista a

consecucéo da viséo e da estratégia.
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Figura 27 — O balanced scorecard do “Teach for America”
(Fonte: Adaptado de Clark et al, 2004)

Perspectiva Objectivos Medidas Metas
n.° de novos professores 2000
5 - - - =
Melhorar as perspectivas de vida das criangas % d_e_ professores cjuas criangas registam uma evolugao 30%
. ) positiva do seu desempenho escolar
provenientes das comunidades pobres
Impacte Social . . 9
P % de membros que chegam ao fim do seu compromisso 0%
0, 1 1co 1SSi i -
Ampliar as perspectivas das futuras criancas % de alumn! €M POSIGOes profls:5|_o nais de elgvado
; - % de alumni envolvidos em actividades locais ou
provenientes de comunidades pobres L 20%
regionais
. ) . % de membros altamente satisfeitos com o TFA 75%
Professores (impacte através de melhorias no desempenho - -
% de membros que consideram o TFA valoriza 0s seus
Membros dos alunos) 70%
esforcos
Alumni (impacte contribuindo para a mudanca social) % de alumni satisfeitos com o desempenho do TFA 75%
Aumentar a dimensdo, variedade e qualidade dos % de candidatos de elevada qualidade 75%
candidatos a professores diversidade dos candidatos (%) -
Seleccionar candidatos de elevada qualidade sucesso da primeira seleccéo (%) 75%
Aumentar a eficacia dos institutos de formagéo % de nodos membros satisfeitos com a formagdo 80%
I - . . L . . 75%
Operagdes internas |[Aumentar a eficcia da rede regional de apoio % de membros satisfeitos com a rede regional de apoio
% de alumni nos eventos TFA 20%
% de alumni que usam as plataformas electrdnicas de
) . S 40%
Criar uma comunidade de alumni dindmica encontro
taxas de participagdo de alumni em eventos por etnia )
montante de receitas anuais -
Aumentar e diversificar as fontes de receitas montante de fundos angariados excluindo expanséo $36 milhdes
. . n.° de individuos doadores de mais de $5000 200
Financeira - -
montante acima/abaixo do orcamento -
Asseguriilr um dese'mpenho fiscal favoravel através de uma dimensio do fundo de reserva B
boa gestdo financeira e do controlo do aumento dos custos
n.° de candidatos 5000
n.° de candidatos de elevado potencial que comecam a 3000
Construir uma equipa variada e talentosa formac&o para membros
diversidade dos membros (%) -
% de membros satisfeitos com a experiéncia TFA 75%
Aprendizagem e
. s - . 70%
crescimento ; - % de membros satisfeitos com a tecnologia disponivel
Melhorar as capacidades tecnol6gicas
0,
% de projectos novos implementados dentro do prazo 75%
montante anual de fundos angariados pelo conselho de
Melhorar as capacidades do conselho de direccao nacional |direccéo
Assegurar uma gestdo eficaz em toda a organizagdo % de objectivos chave anuais atingidos 80%

O mapa de estratégia e o respectivo balanced scorecard permitiram a TFA
envolver uma nova geragdo de doadores, alinhar os seus membros e colaboradores e

focar-se mais em actividades geradoras de valor e impacte (Kaplan e Norton, 2006).

IV.3.3 O caso do mapa de estratégia da Opera Lirica de Boston

Entre 1995 e 2000, a Opera Lirica de Boston foi a companhia de dpera de
crescimento mais acelerado na América do Norte. Porém, no ano 2000, mesmo com
excelentes audiéncias, as receitas provenientes das vendas de bilhetes ndo eram
suficientes para assegurar sequer 40 por cento das despesas operacionais. A Direc¢édo

decidiu, entdo, proceder a um plano estratégico e implementar um balanced scorecard.
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O Mapa de Estratégia descreve os resultados desejados e o0s indutores de
desempenho para os seus trés publicos-alvo: doadores, comunidade nacional e
internacional da 6pera e comunidade local de Boston. Segundo Kaplan e Norton (2006),
0 processo de implementacdo do balanced scorecard resultou numa maior integracdo
entre os diversos departamentos e num maior sentimento de unidade, permitindo que
todos os stakeholders passassem a estar alinhados quanto as trés prioridades da
organizacao.

Figura 28 — O Mapa de Estratégia da Opera Lirica de Boston
(Fonte: Kaplan et al., 2006)

& nossa missdn € assegurar o futwro no longo prazo da dpera em Boston e ma Mova Inglaterra: (1) produzindo wn repertdrio
— drersificado de dperss com a mdmima gqualidade, gque sejam ewvelentes do ponto de vista artistico e rousical e incvadoras
cerararnente; (2) desererobrer a proxivea geragdo de talentos de dpera; (3) ervobver e educar uma coronridade alarzada sobre a dpera,
de modo a gue se tormem orvintes, educadores, apolantes ouvoluntdrios entusiastas.
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Melhorar a relagio com os clientes Assegurar a exceléncia operacional Melhorar 2
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Dregervrolver W processn
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SEIVIZOS ® s novos produtos
produtos de andlise 51‘3 . mp
hase web e P8
Desenvolver competéncias estratégicas de Feforgar o a!&a.mento Constiuit infra-estraturas que
apoio ao trabatha estratégico pemitath crescer
Perspectiva Aurentar as Deserrvobrer Criar plano R
do . lano de e relach Ttrrestir exn
. sessies de 1 P relaghes tecnologias
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IV.4 A implementacéo do balanced scorecard em organizac6es do terceiro sector

Como ferramenta de avaliacdo de desempenho, mas sobretudo como ferramenta

de gestdo estratégica, a implementacdo do balanced scorecard deve ser rigorosamente
planeada.
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A primeira fase na implementacdo do balanced scorecard é a de decisdo e

planeamento, na qual hd um conjunto de questdes e tarefas que podem condicionar o

sucesso da implementacéo e que, portanto, importa ter em consideracao:

1°) Avaliar a necessidade de adopcao de um balanced scorecard

Para tal, pode responder-se a grelha infra. Pontuacdes superiores a 50 confirmam a

necessidade de implementacdo de uma ferramenta de gestdo estratégica.

Figura 29 — Grelha de medicdo da necessidade de adop¢do de um balanced scorecard

(Fonte: Adaptado de Niven, 2003) (Escala: de “1” verifica-se pouco a “5” verifica-se muito)

12345 1. A organizagdo investiu em iniciativas de melhoramento da qualidade mas ndo se verificou uma melhoria
correspondente em resultados

12345 2.1:‘,9 n?o prgduzissem_os 0S N0ssos actuais relatérios de desempenho ou mapas de indicadores durante um
més, ninguém repararia

12345 3.A nossa organizacdo cria valor si_gnificativo com base nos seus activos intangiveis, tais como
conhecimento dos colaboradores e inovacao, relagdes com os clientes e uma forte cultura.

12345 4. Temos uma estratégia (ou tivemos estratégias no passado) mas temos dificuldade em implementé-la com
sucesso

12345 5 Raramente revimos as nossas medidas de avaliagdo do desempenho ou inovamos ao nivel de novos
indicadores

12345 6. A nossa equipa de gestéo sépior passa a maior parte do seu tempo a discutir em conjunto desvios ao
plano e outros assuntos operacionais

12345 7. O processo de elaboragdo d? or'(;amgnt,o 'na nossa organizagdo € um processo muito politizado ou
grandemente baseado em tendéncias historicas

1 2 3 4 5]8. Os nossos empregados ndo tém um entendimento sélido da nossa missdo, visdo e estratégia

12345 9. Os nossos empregado_s néNO tém consciéncia de como as suas accoes e actividades diarias contribuem
para o sucesso da organizacdo

1 2 3 4 5|10. Ninguém é responsavel pelo processo de avaliagdo do desempenho na nossa organizagdo

12345 11. Temps inimeras ini,ci.ativas a ocorrer na nossa organizacao e é possivel que nem todas sejam
verdadeiramente estratégicas na sua natureza

1 2 3 4 5[12. H& pouca accountability na nossa organizacao para as coisas que decidimos como grupo realizar

12345 13. As pessoas tendem a ficar nas suas "quintas" e por conseguinte temos pouca colaboragao entre
departamentos

12345 14, Os nossos empregados tém dificuldade em ter acesso a informagéo critica e necessaria para servirem o
cliente

12345 15. As prioridades na nossa organizacdo sdo geralmente ditadas pela necessidade permanente de "apagar
fogos"

12345 16. O ambiente em que operamos esta em mudanca e para sermos bem sucedidos temos de nos adaptar
constantemente

1 2 3 4 5|17. Enfrentamos uma pressdo crescente por parte dos "stakeholders" para apresentarmos resultados

12345 18. Nao tem9§ objectivos de desempenho bem definidos, tanto para a parte financeira como nao financeira
da nossa actividade.

1 2 3 4 5|19. Néo seriamos capazes de articular a nossa estratégia numa pagina A4 ou num "mapa"

1234 20. Por vezes tomamos decisdes que sdo benéficas no curto prazo, mas que podem afectar a criagédo de
valor no longo prazo

2°) Definir os recursos necessarios para o efeito, assegurar o apoio por parte da gestao

de topo e constituir a equipa de implementacéo;
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3°) Definir bem o que se pretende atingir com o balanced scorecard, nomeadamente:
- Avaliacéo do desempenho da organizagédo, departamentos e/ou colaboradores
- Gestdo estratégica
- Comunicacao da estratégia
- Alinhamento das pessoas, processos e infraestruturas com a estratégia

- Gestéo da mudanca

4% Assegurar a formacéo de todos os envolvidos e a existéncia das infraestruturas de

suporte necessarias, nomeadamente ao nivel das tecnologias de informacao;

59 Definir por onde comecar e como proceder:
- Construir o scorecard no topo da organizacao e, posteriormente, desdobra-lo ou
- Escolher um departamento piloto?

6°) Definir um cronograma de acgao.

Apbs a fase de decisdo e planeamento, passa-se a uma fase de desenvolvimento

e implementac&o, na qual se devem realizar as seguintes tarefas:

1°) Elaborar um plano de comunicacdo para a implementacdo do balanced scorecard;

2°) Determinar ou confirmar a missao, visao, valores e estratégia da organizacao;

3% Definir as perspectivas e 0s objectivos a adoptar;

4% Criar o Mapa de Estratégia;

59 Definir as metas, indicadores e iniciativas para os objectivos adoptados;

6°) Elaborar um cronograma e um orgamento gerais de todas as iniciativas delineadas;

7°) Ligar o orcamento da organizacao ao balanced scorecard,;

8°) Elaborar um plano de monitorizagéo (ongoing).
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Nesta fase, sdo comuns 0s métodos participativos, com recurso a técnicas como
a entrevista e o focus group. Por uma questdo de sintese, ndo se abordam essas técnicas
no presente trabalho, sendo possivel encontra-las em Allison (2005), W. K. Kellog
Foundation (2004), Niven (2003) e McKinsey&Company (2001).

IV.5 Concluséo sobre o balanced scorecard para organizac6es do terceiro sector

Vimos, ao longo deste capitulo, como aplicar o balanced scorecard as
organizagOes do terceiro sector. Em sintese, o balanced scorecard é uma ferramenta de
gestdo estratégica que pode ajudar as organizacdes do terceiro sector a melhorar o seu
desempenho no longo prazo.

Face a outras ferramentas concorrentes, esta apresenta a vantagem de ser muito
versatil, de envolver todos os colaboradores da organizagdo na sua concepcao,
implementacdo e manutencdo e de realcar a importancia dos activos tangiveis e
intangiveis das organizac@es, ajudando, assim, a organizacdo a perceber e monitorizar
0S seus mecanismos criadores de valor. Por outro lado, o balanced scorecard
compatibiliza bem a necessidade de planeamento e organizacdo, por um lado, e a de
adaptacdo rapida e permanente e de inovacao, por outro. Ele pode, por isso, ser uma
ferramenta que contribui decisivamente para a competitividade, o impacte, e a melhoria
da sustentabilidade da organizagéo.

As desvantagens do balanced scorecard, como ferramenta de gestdo estratégica,
poderdo relacionar-se com a complexidade e morosidade da sua adop¢do — embora essa
seja a unica forma de garantir que 0 processo de gestdo estratégica respeita as
especificidades da organizacédo, se apoia em todos os seus colaboradores e sera util para
a organizacao, ajudando-a a melhorar o seu desempenho.

J&, em nossa opinido, as limitagGes do balanced scorecard relacionam-se com trés
aspectos: (i) o facto de ndo ser uma ferramenta de formulacdo estratégica (ou seja, pode
ajudar mas ndo é uma ferramenta de planeamento estratégico), (ii) a auséncia de
metodologias robustas para avaliacdo de impacte e (iii) as limitagdes inerentes a
qualquer ferramenta que procure organizar, quantificar ou racionalizar actividades e
organizacgles que actuam para o longo prazo e em contextos e dimensfes de dificil
tangibilidade.

No caso do balanced scorecard desenvolvido para o terceiro sector, é dada uma

grande importdncia @ missdo da organizagdo, mas o0s autores ndo chegaram a
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desenvolver indicadores de impacte que permitam monitorizar o desempenho da
organizagdo na prossecucao da sua misséo?’:

Por ultimo, vimos, também, que é necessario que as organizacgdes do terceiro sector
disponham das condicBGes e capacidade necessarias para iniciarem um processo de
gestdo estratégica, sem 0 que este podera estar condenado ao fracasso. Os exemplos
apresentados da Fundacgio Avina, da Teach for América e da Opera Lirica de Boston
séo bons exemplos de implementagéo do balanced scorecard, desde logo por reunirem
as condicdes necessarias a priori para o desenvolvimento de processos e ferramentas de

gestdo estratégica.

% Relativamente ao enriquecimento do modelo de balanced scorecard com indicadores para avaliacio do
impacte social da organizacéo, realizou-se uma viagem aos Estados Unidos, na qual se conheceu uma
organizacdo, sediada em Boston, que procedeu a esse aperfeicoamento, de modo a melhor adequar o
balanced scorecard as instituicdes sociais com que trabalha. Trata-se da “New Profit, Inc.”, e organizagao
que realizou esse trabalho com o apoio da consultora “The Monitor Group” (fundada por Michael Porter).
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V Estudo de caso: O processo de implementacgdo de ferramentas de
gestdo estratégica na Chapit6, nomeadamente do balanced

scorecard

V.1 Introducdo

A Chapitd — Colectividade Cultural e Recreativa de Santa Catarina é uma
associacdo sem fins lucrativos, com estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade
Social (IPSS) e de Organizacdo Ndo Governamental para o Desenvolvimento (ONGD),
fundada em 1981, por Teresa Ricou e um grupo de associados.

A pré-historia do Chapitd remete para intervencdes de rua junto de grupos
sociais excluidos (como prostitutas e jovens em risco). Apos esse inicio, a Chapit6
passou a desenvolver a sua actividade no Bairro Alto (Lisboa), dando inicio a um
projecto global e integrado, que encerra diversas areas de actuacdo, nomeadamente
intervencdo social, formacdo, animacdo e cultura, tendo todas elas como matriz e
elemento transversal as artes circenses e performativas. Hoje, a Chapitd tem sede na
Rua Costa do Castelo, em Alfama, Lisboa.

De acordo com o artigo 4° dos seus Estatutos, a missdo da Chapit6 € a seguinte:

Artigo 4°
(Objecto Social Directo)

1 - A Colectividade Cultural e Recreativa de Santa Catarina é uma institui¢do de solidariedade social e tem
como objectivo 0 apoio a criangas e jovens e a sua integragao social e comunitaria.

2 - Para a realizagdo do seu objectivo, propde-se:

a) Promover, desenvolver e intervir na integragdo sociocultural, social e comunitaria de criangas e jovens
em situagdes de vulnerabilidade social, nomeadamente em regime de tutela;

b) Promover a educacao e a formacdo profissional através das artes e oficios do espectaculo, bem como a
formagdo profissional mencionada no Decreto Lein®4/ 98, de 8 de Janeiro

¢) Promover e desenvolver projectos de ocupagao de tempos livres e de animagao;

d) Promover a educacdo e a formacao profissional através das artes e oficios do espectaculo, nomeadamente
através da Escola Profissional de Artes e Oficios do Espectaculo.

e) Promover, produzir, organizar, desenvolver, e criar projectos profissionais nas areas do espectaculo,
animacdo e oficios, podendo criar companhias dentro destas mesmas areas;

f) Manter e desenvolver um espaco sociocultural de servigo publico integrando as artes e ciéncias do
espectaculo, do convivio de restauragdo, de divulgagdo, promogao e produgao;

g) Promover a pesquisa no dominio das artes circenses;

h) Promover o intercambio de jovens no territério nacional e no estrangeiro.

Em termos organizacionais, a Chapitd tem trés areas distintas de actuagdo —
Accao Social, Cultura e Formacédo —, complementadas por uma quarta area — a Estrutura

Organizacional —, na qual se situa o Gabinete da Presidéncia, 0s Servicos
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Administrativo-Financeiros (SAF) e todas os departamentos transversais a toda a

instituicdo.
Figura 30 — Organigrama da Chapitd em Setembro de 2007
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Em termos de gestdo estratégica, optou-se por uma divisdo da organizacdo em

quatro unidades estratégicas — Accdo Social, Cultura, Formacdo e Prestacdo de

Servigos. Assumiu-se a simplificacdo de que cada uma delas desenvolve programas

proprios, os quais dao origem a acgdes ou iniciativas. Por exemplo, um dos programas

da unidade estratégica “cultura” é a Companhia de Teatro, que desenvolve acc¢bes na

sala de espectaculos da Chapitb e em itinerancia.
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Figura 31 — A l6gica de abordagem a Chapitd para efeitos de gestdo estratégica
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A filosofia de actuacdo da Chapité assenta num modelo de economia social, em
que a parte de receitas préprias € obtida através da prestacdo de servicos de animacao,
da venda de espectaculos, da prestacdo de servicos de formacgdo e da exploracdo dos
espacos de restauracdo e diversdo na sua sede. As receitas préprias destinam-se a
financiar os projectos sociais, culturais e educativos.

A data em que o autor deste trabalho assumiu a responsabilidade pelos Servicos
Administrativo-Financeiros (SAF), em Setembro de 2004, a Chapitd tinha um
orcamento anual de 1,5 milhGes de euros, contava com uma equipa de 115
colaboradores (75 dos quais full-time), acompanhava diariamente mais de 100 jovens
em risco, frequentavam os seus cursos de formacao profissional e de lazer cerca de 200
alunos por ano, e assistiam aos seus espectaculos mais de 3.000 espectadores por ano.

Relativamente ao seu desempenho econdmico, a Chapité acabava de atravessar

um periodo de trés anos com resultados liquidos negativos.
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Figura 32 — Evolug&o dos resultados econdmicos da Chapit6 entre 1998 e 2006 (euros)
(Fonte: Relatérios e Contas da Chapité 1998-2006)
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Figura 33 — Evolugdo do Resultado Liquido do Chapit6 entre 1998 e 2006 (euros)
(Fonte: Relatdrios e Contas da Chapitd 1998-2006)

100.000 -

50.000
0 |_| /M |_|

T T T T T L T l
-50.000 - ]lQQL 1999 2000 2001 Z00: 00B 2004 2005 2006

-100.000
-150.000 ~

-200.000 -

|EI Resultado Liquido |

V.2 A Chapité como organizacao de economia social e solidaria

A Chapit6 é uma organizacgdo do terceiro sector, uma vez que é uma associacgao
sem fins lucrativos (com estatuto de ONGD e de IPSS). Mas, a Chapit ndo é apenas
uma organizagdo do terceiro sector, é, também, uma organizacdo de economia social e
solidaria?’, pois:

e Possui actividade econdmica que constitui uma importante fonte de

financiamento;

2T O conceito de economia solidaria é relativamente recente e tem vindo a ser desenvolvido e apresentado
por autores como Jean-Louis Laville e Rogério Roque Amaro. De acordo com o sitio na internet
“Wikipedia” (consultado em Margo de 2008), a Economia Solidaria é uma forma de produg&o, consumo e
distribuicdo de riqueza centrada na valorizagdo do ser humano - e ndo do capital - de base associativista e
cooperativista. Assim, nesta economia, o trabalho transforma-se num meio de libertacdo humana dentro
de um processo de democratizagdo econdmica, criando uma alternativa a dimensao alienante e assalariada
das relacGes do trabalho capitalistas.
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e Promove a coesdo social, atraves de diversos programas e iniciativas para jovens
em risco;

e Respeita 0 meio ambiente, ja que a reutilizacdo e a reciclagem fazem parte dos
seus valores e cultura, sendo, por exemplo, pratica comum nos seus
espectaculos;

e Apresenta uma atitude valorizadora da diversidade cultural, ja que as minorias e
a cultura dos PALOP se encontram genuinamente ligados aos seus valores e
cultura;

e Promove o desenvolvimento local, nomeadamente atraves de varios servicos e
programas destinados a comunidade local onde se insere;

e Assenta a sua actuacdo numa ldgica de reflexdo-ac¢do, havendo producédo
regular de documentos e relatérios de reflexdo sobre os seus diversos programas
e iniciativas.

Por estas razfes, a Chapitd é parte integrante do universo das organizacfes da
economia social e solidaria — as quais pretendem intervir socialmente, assumindo como
objectivo central uma missdo social e aplicando a totalidade dos seus lucros na
concretizacdo dessa missdo. A Chapitd procura que as suas actividades “se baseiem
numa gestdo correcta e rigorosa para ser eficiente do ponto de vista dos recursos
utilizados, e eficaz do ponto de vista dos resultados globais, ou seja, ao nivel

econdmico, social, ambiental e cultural” (Amaro, 2004).

V.3 A necessidade de profissionalizar a gestdo da Chapitd

Em Setembro de 2004, data em que o autor deste trabalho iniciou funcdes na
Chapitd, como responsavel pelos Servicos Administrativo-Financeiros (SAF), esta
encontrava-se no inicio de um processo de transi¢do para uma organizagdo com mais do
dobro da dimensdo em termos de orgamento anual e do nimero de colaboradores, uma
vez que a Direccdo havia tomado a decisdo de investir num outro espaco, a beira Tejo.
Esse espago deveria chamar-se “Chapit6-Rio” e situava-se num antigo armazém da
Administracdo do Porto de Lisboa (APL), em Santos.

Em Setembro de 2004, ndo sé a Chapitd acabara de atravessar um periodo de
mau desempenho econémico, como desejava investir na expansdo da sua actividade,

com planos de investimento num valor estimado em 2,5 milhdes de euros. Numa

Joao Wengorovius Ferro Meneses 95
Mestrado em Desenvolvimento, Diversidades Locais e Desafios Mundiais — Andlise e Gestdo / ISCTE



A adopcéo do balanced scorecard como ferramenta de gestdo estratégica para o desenvolvimento das organizagdes
do terceiro sector - estudo de caso sobre a Chapitd

organizacdo com um orcamento anual de 1,5 milhGes de euros, o desafio e o risco desse
plano de investimento para a organizagéo eram bastante elevados.

A minha proposta de trabalho era, entdo, desenvolver um modelo de gestdo mais
profissional, que, desde logo, apoiasse uma inversdo no desempenho econémico da
Chapitd, a par de encontrar condicdes financeiras e de gestdo para o arranque do
projecto de investimento no “Chapit6-Rio”. O desafio era ndo s6 manter as operagdes
correntes e, melhorando-as, contribuir para a sustentabilidade econdmica da instituicao,
como apoiar os planos de investimento em curso.

Havia, entdo, que maximizar o retorno social e a viabilidade financeira das
diversas unidades estratégicas da Chapitd, de modo a aumentar a criacdo de valor e a
“provar” a qualidade e a eficacia do modelo Chapitd a potenciais financiadores do
projecto “Chapito-Rio”.

Se, no curto prazo, havia que mudar os procedimentos e a cultura de gestdo da
Chapit6, no longo prazo, era imprescindivel a adop¢do de uma ferramenta de gestdo
estratégica, do tipo do balanced scorecard. Sem uma ferramenta de gestdo estratégica
integrada e exigente, a Chapit6 dificilmente entraria num novo paradigma de gestdo —

mais estratégico e profissional.

V.4 As trés fases de profissionalizacdo da gestdo da Chapitd

O processo de mudanca e profissionalizacdo da gestdo da Chapitd deveria, entéo,
ser implementado ao longo de trés fases sequenciais, no final do qual o balanced
scorecard estaria implementado.

A necessidade de desenvolver um plano em trés fases, deveu-se ao facto da
Chapitd néo dispor das capacidades necessarias — ao nivel dos processos, das pessoas e
das infraestruturas — para a adop¢ao imediata de uma ferramenta de gestdo estratégica.

Como o autor deste trabalho tinha a responsabilidade pela gestdo corrente
administrativa, financeira, contabilistica e de recursos humanos da organizacdo, e
porque 0s processos de mudanca devem ser participativos e graduais, estava previsto
que todo o processo, ao longo das trés fases, demorasse 24 meses e ser implementado.

No inicio do processo de mudanca e profissionalizagdo da gestdo deveriam

predominar as iniciativas de gestdo operacional e no final as de natureza estratégica.
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Figura 34 — As trés fases previstas para a mudanca de paradigma na gestdo da Chapitd
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Para além de se desenvolver em trés fases, o plano consistia em comecar por
implementar mudancas de procedimentos nos Servicos Administrativo-Financeiros
(SAF), posteriormente, nas diversas unidades estratégicas da Chapitd e, finalmente,
estendé-las a Direc¢do. Desejava-se um processo de mudanca bottom-up e gradual.

Decidiu-se comegar por implementar a mudanca ao nivel do controlo de gestéo,
da responsabilidade operacional dos Servigos Administrativo-Financeiros, e concluir

implementando o planeamento estratégico e o balanced scorecard ao nivel da direccéo.
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Figura 35 — Os trés niveis para a profissionalizacdo da gestdo da Chapitd e os respectivos ciclos
de responsabilidade no processo de gestdo estratégica
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Uma das mudancas desejadas consistia em instituir uma cultura de decisdo e
gestdo mais formal e racional, sem contudo esquecer a histdria, os valores e o contexto

organizacional especificos da Chapito.

Figura 36 — Evolugdo pretendida na cultura de decisdo e gestdo da Chapitd
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Em nosso entender, uma cultura de gestdo mais formal e racional poderia trazer
diversas vantagens, nomeadamente:
- Maior capacidade de planeamento, implementagéo e controlo;
- Maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos da organizagéo;
- Maior capacidade para recrutar e reter recursos humanos “profissionais”;
- Maior facilidade de prestacéo de contas aos diversos stakeholders;
- Maior capacidade de comunicagédo externa e interna das actividades.

Em resumo, desejava-se como resultado do plano de mudanga, nomeadamente
com a implementacdo do balanced scorecard, a adopcao de habitos e procedimentos de
gestdo mais profissionais.

As trés fases do plano de mudanca, a implementar ao longo de 2 anos, deveriam

consistir no seguinte:

Fase 1 — Capacitacdo do SAF e da Chapitd, com vista a dar inicio ao controlo
operacional, procedendo as seguintes actividades:
a. Reengenharia dos processos e infraestruturas de apoio da organizagédo
e, em particular, dos servicos Administrativo-Financeiros e melhorar
as competéncias dos seus recursos humanos;
b. Instituir o orcamento e o controlo orcamental como préticas correntes
ao nivel da organizacdo e das diversas unidades estratégicas;
c. Implementar um mapa de indicadores de base contabilistica de
avaliacdo do desempenho, com vista a contribuir para uma cultura de
racionalizacdo das decisGes de gestdo e instituir uma cultura de

avaliacdo do desempenho, apoiada em indicadores de eficiéncia.

Fase 2 — Introducdo de procedimentos de gestdo estratégica:

d. Elaboracdo, com a Direcgéo e 0s responsaveis das diversas unidades
estratégicas da organizacdo, de um plano estratégico a 3 anos;

e. Elaboracdo de planos operacionais a 1 ano, decorrente do plano
estratégico, com os responsaveis das diversas unidades estratégicas;

f. Elaboragdo do orcamento anual com base nos planos operacionais;

g. Introducdo de uma légica de gestdo por objectivos e de avaliacdo do
desempenho, ao nivel das diversas unidades estratégicas e de cada
colaborador em particular;
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h. Introducdo no mapa de indicadores de base financeira, de outro tipo
de indicadores, nomeadamente de indicadores de actividade e
avaliacdo da eficacia na prossecucao dos objectivos delineados;

i. Dar formacao a todos os colaboradores (e ouvir criticas e sugestoes).

Fase 3 — Introducdo do balanced scorecard como ferramenta de gestdo

estratégica e operacional ongoing.

V.4.1 Fase 1: Capacitacdo dos Servicos Administrativo-Financeiros (SAF) e

controlo de gestao operacional da Chapitd

A Fase 1 do projecto de profissionalizagdo da gestdo da Chapitd era
absolutamente necessaria, dada a falta de capacidade da Chapitd, ao nivel dos
processos, pessoas e infraestruturas, para acolher novos procedimentos de gestdo. Havia
que criar as condi¢cbes béasicas e a cultura necessarias para a profissionalizacdo da
gestao.

A data de inicio do processo, em Setembro de 2004, o SAF era composto por 4
colaboradores: um coordenador/director (o0 autor deste trabalho), uma tesoureira, uma
contabilista e uma administrativa.

Para apoio a concepcédo detalhada e implementacdo das trés fases do projecto de
profissionalizacdo da gestdo da Chapitd viria, ainda, a ser contratado mais um
colaborador, em Novembro de 2004.

Apos o recrutamento desse colaborador, delineado um plano detalhado para a
primeira fase do processo de mudanca e obtido o apoio da Direcgdo, deu-se inicio a
primeira fase do plano, em Dezembro de 2004. Previa-se que esta primeira fase
demorasse 12 dos 24 meses previstos para a implementacdo integral do plano.

O plano detalhado para a fase 1 consistia no seguinte:

1. Alteragdes na composi¢do da equipa do SAF

a. Recrutamento de estagiario recém-licenciado para apoio a gestao;
b. Substituicdo da contabilista por uma contabilista com mais
competéncias e experiéncia de contabilidade e controlo de gestéo;

2. Reengenharia dos processos de trabalho do SAF e implementacdo dos

sistemas de informacdo de apoio e melhoria das competéncias dos seus

colaboradores:
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a. Delinear o percurso légico-formal standard de todos os tipos de
documentos contabilisticos e administrativos internos e externos e
respectivas regras de arquivacao (vide exemplo no anexo 3);

b. Analisar e estabilizar o conteddo de cada funcdo do SAF e
respectivas tarefas mais relevantes;

c. Estabelecer um fluxograma-cronograma mensal standard, de
realizacdo eficiente e eficaz das tarefas regulares do SAF mais
importantes (vide anexo 4);

d. Construir mapas de apoio a gestdo da tesouraria e ao controlo de
gestdo (vide anexo 5);

e. Investir em sistemas de informagéo (software e hardware) de apoio
as tarefas do SAF e nas competéncias necessarias para uma utilizacédo
plena e eficiente por parte dos respectivos utilizadores

3. Implementar um mapa de indicadores de base contabilistica

a. Definicdo de uma contabilidade analitica que responda tanto as
necessidades de controlo de gestdo como de prestacdo de contas as
instituicdes financiadoras;

b. Introdugdo do controlo orgamental;

c. Introducdo de um mapa de indicadores de base contabilistica (vide
anexo 6), para controlo operacional da organizacao e instituicdo de
uma cultura de avaliacdo do desempenho nas diversas unidades
estratégicas, programas e iniciativas da organizacao.

De todas as tarefas que compdem a Fase 1, duas foram especialmente complexas
e morosas: a substituicdo do software de contabilidade e controlo de gestdo e a
construcdo de um mapa de indicadores de base contabilistica para controlo operacional

de gestdo.

V.4.1.1 A adopc¢éo de um novo software de contabilidade e controlo de gestéo

A mudanca do software envolveu uma consulta ao mercado e a negociagéo
directa com trés marcas — a SAP, a PHC e a Primavera Software. Para além da escolha
do software, foi necessario proceder a migragdo de todos os dados do software anterior
(o AS/400), redefinir os novos procedimentos para a contabilidade e o controlo de
gestdo, parametrizar no novo software de acordo com os procedimentos desejados e

capacitar os colaboradores para a nova ferramenta de trabalho.
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Optou-se pelo Primavera Software (versdo 6.0), tendo-se instalado os modulos
de contabilidade, gestdo comercial, imobilizado e gestdo de recursos humanos.

Previamente a implementacdo do novo software foi necessério proceder a
renovacdo de parte do parque informéatico do SAF. No total, foram investidos cerca de
10.000€, em hardware e software.

Com a substituicdo do software, procedeu-se a algumas modificagdes ao nivel da

contabilidade, de modo a facilitar o controlo de gestéo futuro, nomeadamente:

1. Redefini¢do do Plano de Contas, de modo a adapta-lo as novas necessidades de
planeamento e controlo de gestéo;

2. Elaboracdo de duas contabilidades analiticas: uma por centros de custo, para fins
de controlo de gestdo interno, acompanhando a configuracdo do organigrama da
Chapitd, e a outra por centros de projectos, para fins de prestacdo externa de
contas as entidades financiadoras®®. Assim, cada documento contabilistico
passou a ser “langado”/contabilizado trés vezes em simultaneo: na contabilidade
geral e nas duas contabilidades analiticas (centro de custo e centro de projectos);

Aproveitou-se, também, para introduzir no software o orcamento anual de todas as

unidades estratégias da Chapit6, de modo a se proceder a analises periddicas de desvios.

Durante a fase 1, as mudancas ocorreram sobretudo no SAF, porém, paralelamente,

realizaram-se as seguintes iniciativas ao nivel das restantes areas da Chapito:

1. Levantamento exaustivo do modo de funcionar cada area operacional e das

respectivas necessidades de informacdo, de modo a desenhar os mapas de

28 Uma das dificuldades da contabilidade do Chapitd prende-se com a sua natureza tripla. Ou seja, todos
0s custos (classe 6 do POC) ou proveitos (classe 7 do POC) lancados na contabilidade geral sdo, também,
lancados num centro de custo e num centro de projectos. O primeiro destina-se a controlo de gestdo
interno e o segundo a prestacdo de contas a entidades financiadoras. Se, por um lado, 0s custos com
pessoal ou os custos de estrutura (por ex.: electricidade) sdo financiados por alguma(s) entidade(s), a
guem é necessario prestar contas regularmente, podendo ser necessario emitir balancetes por centro de
projecto, por outro é necessario que esses mesmos custos sejam analisados também a luz do(s) centro(s)
de custo a que dizem respeito, devendo também ser possivel emitir os respectivos balancetes para
controlo de gestéo interno. Por exemplo, o Director Financeiro tinha o seu salario afecto a trés entidades
publicas financiadoras, pelo que era afecto, através de uma chave de imputacdo, aos trés centros de
projecto correspondentes, mas, por outro lado, ao nivel de centros de custo era 100% afecto ao SAF.
Todos os trimestres era necessario actualizar as chaves de imputacdo dos custos com pessoal aos diversos
centros de projectos, devido a rotatividade dos mesmos.

Relativamente as contas correntes, o controlo de dividas de/a terceiros tem de ser efectuado através de
rubricas da contabilidade geral. Por exemplo, quando era assinado um protocolo de atribuicdo de subsidio
ao Chapitd, o lancamento contabilisticos na contabilidade geral era: 26x a 27x. Depois, mensalmente
contabilizava-se o proveito, através do langamento: 27x a 74x (a partir deste momento fica registado no
centro de projecto o proveito). Por Ultimo, quando se recebe a verba correspondente anula-se a divida da
entidade, através do langamento: 12x a 26x. Para proceder ao controlo das contas correntes,
nomeadamente das dividas das entidades financiadoras, foi necessario descriminai-las no POC, pois 0s
centros de projectos ndo dao a informagdo - neles sO se registam custos e proveitos. Este foi outro dos
desafios que o POC da Chapitd teve de acomodar.
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indicadores de controlo operacional — nomeadamente, a arquitectura desejada
para as respectivas “arvores” de centros de custo da contabilidade analitica;
2. Discussédo/formacédo sobre as diversas possibilidades de mapas de indicadores
de base contabilistica, nomeadamente a distin¢do entre a abordagem econémica
e a de cash-flow?;
Estava previsto que a implementacéo integral do Primavera Software demorasse
6 meses, porém demorou 12 meses. O atraso deveu-se a dimensdo e complexidade
administrativa e contabilistica da Chapit6, a diversidade e profundidade das suas areas
de actuacdo, a necessidade de uma dupla contabilidade analitica bastante densa (uma
por centros de custo e a outra por centros de projectos) e ao facto da organizacao estar
sujeita a dois regimes de IVA (o0 que a obriga a um Plano de Contas que acomode
simultaneamente o regime isento e 0 regime sujeito) — uma vez que a Companhia de
Teatro e a Escola Profissional de Artes e Oficios do Espectaculo se encontram isentas

de IVA, pela natureza da sua actividade, e as demais areas de actividade néo.

V.4.1.2 A construcdo de um mapa de indicadores de base contabilistica

O segundo momento da Fase 1 consistia no desenvolvimento de um mapa de
indicadores de base contabilistica, para monitorizacdo do desempenho operacional das
diversas unidades operacionais da Chapito e da organizagé@o no seu todo.

Concebido e implementado o0 esquema base para a contabilidade analitica ao
nivel de centros de custo, 0 maior desafio do mapa de indicadores era encontrar uma
regra para proceder a divisdo dos custos de estrutura ou custos indirectos. Como
imputar as diversas areas operacionais e respectivos programas ou acgdes 0s custos, por
exemplo, da electricidade ou dos colaboradores da Direc¢éo?

Embora numa perspectiva de analise da margem bruta ndo seja necessario
proceder a imputacdo de custos indirectos aos diversos centros de custo, numa
perspectiva de analise da margem liquida tal tera de acontecer. E como 0s custos
indirectos contabilizavam cerca de 35% dos custos totais da Chapitd, a sua dimensao
obrigava a definir um procedimento rigoroso para a respectiva afectacdo as diversas

areas operacionais e acc¢des. O ideal seria estabelecer regras para todos 0s custos

2 A abordagem econdmica assenta em custos/proveitos e a de cash-flow em recebimentos/pagamentos. A
abordagem economica tem a desvantagem de obrigar a complementar a informacdo com as contas
correntes do centro de custo (para se saber o valor que esta em divida), mas é mais correcta, desde logo ao
ndo considerar o IVA (que na abordagem de cash flow se faz reflectir nos pagamentos e nos
recebimentos) e obedecer ao principio da especializacdo, ou seja, do registo do proveito no momento em
que este ocorre e ndo no momento do seu recebimento.
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indirectos e a partir de entdo efectuar a imputacdo desses custos através de chaves de
reparticao®.

Entre os custos indirectos provenientes da Estrutura Organizacional para imputar
aos diversos centros de custo encontravam-se 0S Seguintes: recursos humanos
(provenientes de sectores como o SAF, a Direccdo ou a recepcdo), telefone,
electricidade, 4gua, frota automovel, limpeza, e manutencdo informéatica®. Assim, foi
preciso encontrar ‘“racionais” de afectagdo destes custos as diversas unidades
operacionais e iniciativas. Por exemplo, um dos racionais utilizados foi a area util de
trabalho de cada sector ou unidade operacional, de modo a alocar certos custos

indirectos com base na area ocupada.

Figura 37 — Area (m?) ocupada por cada centro de custo da Chapitd

Estrutura 2%
CAAPI 4%
Casa 3%

Apoio Psicossocial

2%

CE NP

5%

CE BV

EPAOE

8%

Formagéao 27%

27%

CFT

0%

Workshop

Estrutura

0%

Cultura 49%

7%

Audivisuais

5%

Gab. Comunicacéo

12%

Guarda Roupa

2%

Biblioteca

1%

Animacbes

16%

CIA

6%

Producoes da Casa

0%

Acolhimentos
Total

0%
100%

No anexo 6 apresenta-se 0 mapa de indicadores adoptado e o respectivo manual
de utilizador, com todos os critérios assumidos explanados.
Estava previsto que 0 mapa de indicadores demorasse apenas 3 meses a construir

e implementar, porém demorou 12 meses. Ou seja, somadas as duas etapas principais da

%0 A guestdo também se colocava ao nivel da imputacio de certos proveitos, porém é mais flagrante ao
nivel dos custos, ja que para a maioria dos proveitos o(s) centro(s) de custo é/sdo mais facil de perceber.

31 A regra de imputaco de custo e proveitos indirectos tinha ainda uma complexidade adicional: o facto
de todas as acgdes autdnomas darem origem a um centro de custo. Assim, por exemplo, todas as
itinerdncias da Companhia de Teatro ou todas as animac@es efectuadas davam origem a um centro de
custo. A regra era a de que qualquer accdo com autonomia e custos/proveitos directos fosse um novo
centro de custo. Esta regra pretendia reduzir a actividade da Chapit6 a unidades minimas, que poderiam
sempre ser agregadas se se pretendesse efectuar uma analise meso ou macro.
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Fase 1, temos 24 meses decorridos (quando estavam previsto apenas 9 meses). No final

da Fase 1 estdvamos, portanto, em Dezembro de 2006.

No que respeita a implementacdo do mapa de indicadores de base contabilistica, as

principais dificuldades imprevistas foram as seguintes:

1.

Os sectores ou areas operacionais nao aceitaram bem a oOptica economica (de
custos e proveitos), preferindo a Optica de cash-flow (de recebimentos e
pagamentos) - a qual ndo se extraia directamente dos centros de custo da
contabilidade analitica, obrigando a um trabalho adicional, nomeadamente para
adicionar o IVA aos diversos tipos de custos e proveitos. A mudanca revelou-se
tdo complexa e pouco fiavel que, ao fim de uma tentativa em Excel (que
consumiu alguns meses de trabalho), se adoptou de novo a abordagem
econdmica, desde logo mais correcta sob o ponto de vista tedrico e do controlo
de gestéo;

A gestdo corrente administrativa, financeira e de recursos humanos obrigava a
um esforco mais intenso do que se esperava (0 SAF processava, em média, 900
documentos contabilisticos por més e pagava mais de 120 salarios);

A adaptacdo dos novos colaboradores do SAF (director, contabilista, estagiaria)
as caracteristicas caleidoscépicas da Chapit6 demorou mais tempo do que o
previsto, prejudicando a sua capacidade de leitura e gestdo da mesma;

N&o s6 a implementacdo do Primavera Software demorou o dobro do tempo que
se previa, como a eficiéncia do seu funcionamento e o grau de qualidade e
fiabilidade da informac&o de gestdo obtida acabou por ser bastante baixo face as
necessidades e as expectativas;

A necessidade de gerir uma tesouraria instavel e uma estrutura de recursos
humanos de elevada dimens&o e rotatividade;

A falta de incentivo e compreenséo da parte da direc¢do para a complexidade e

o tempo de desenvolvimento e implementacdo de um processo desta natureza.

Os dois documentos mais importantes que resultaram da Fase 1 s&o o fluxograma-

cronograma de tarefas e procedimentos mensais do SAF (vide anexo 4) e 0 mapa de

indicadores de base contabilistica da Chapit6 (vide anexo 6).
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V.4.2 Fase 2 — Introducédo de procedimentos de gestao estratégica: melhoria dos

mecanismos de planeamento e controlo de gestéo

No final da Fase 1 tinham passado dois anos, pelo que nos encontradvamos em
Dezembro de 2006. Nessa altura, a reengenharia dos processos de trabalho estava
concluida ao nivel do SAF, estavam definidos novos procedimentos ao nivel da
organizagdo, inscritos num Manual de Procedimentos da Chapitd, e estava
implementado o mapa de indicadores de base contabilistica para controlo do
desempenho operacional das diversas areas da Chapito.

Porém, em Dezembro de 2006, algo de imprevisto sucede: € editada uma nova
versdo do Primavera Software (a verséo 7.0), a que a Chapité adere como “beta user”.
Mais uma vez, a parametrizacdo do software foi mais complexa do que se previa, 0 que
obrigou a sete meses de acompanhamento exaustivo da migracdo da versdo 6.0 para a
versdo 7.0. No final da implementacdo da nova versdo do sistema de informacao de
gestdo, estdvamos em Junho de 2007, a trés meses do final do periodo em analise no
presente trabalho.

Figura 38 — Principais datas do projecto de profissionalizacdo da gestéo da Chapitd

Set-04 Dez-04 Dez-06 Jun-07 Set-07
Inicio do meu periodo de Arranque do projecto de Conclusdo da Fase 1 Inicio em pleno  Fim do meu periodo de trabalho
trabalho na Chapitd como  profissionalizagéo da gestdo da e inicio provisério da da Fase 2 na Chapitd como responsavel
responsavel pelo SAF Chapitd (em 3 fases) Fase 2 pelo SAF

Durante 0s 9 meses de introdugdo da nova versdo do software, para além da
manutencdo de todas as operacOes correntes do SAF, no que respeita ao projecto de
profissionalizacdo da gestdo da Chapitd, aproveitou-se para conceber, através de
métodos participativos, o aprofundamento do mapa de indicadores de base
contabilistica, de modo a que passasse a incluir outro tipo de indicadores de actividade.

Em Dezembro de 2006, ndo tendo havido disponibilidade e interesse, por parte
da Direcgdo, para que se desse inicio a um processo de planeamento estratégico,
decidiu-se que a primeira parte de implementacdo da Fase 2 consistiria em melhorar e
aprofundar o mapa de indicadores de base contabilistica.
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A Fase 2 deveria ser estruturante da Fase 3, ou seja, da introducdo do balanced
scorecard, por prever a elaboracdo de um plano estratégico e o aprofundamento do
mapa de indicadores de base contabilistica.

Os modelos que serviram de inspiracdo para as dindmicas de grupo com 0s
diversos responsaveis sectoriais foram os apresentados na parte teorica deste trabalho,
nomeadamente, 0 Modelo Logico da W. K. Kellogg Foundation e o balanced scorecard.

A generalidade dos modelos de avaliacdo do desempenho procuram organizar 0S
indicadores em trés categorias: de eficiéncia, de eficacia e de impacte. Por outro lado,
como tendem a ser ferramentas de gestdo estratégica, tendem a partir da misséo, valores,
visdo, e estratégia da organizacao.

No caso da Chapit0, havia necessidade de desenvolver indicadores de avaliagéo
para a organizacdo como um todo e, individualmente, para as suas quatro unidades
estratégicas - accao social, formacdo, cultura e prestacdo de servicos. Porém, antes de
desenvolver e implementar uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, era necessario
proceder a uma analise estratégica da organizacdo e definir ou redefinir a sua misséo,

visdo, objectivos de longo prazo e estratégia.

V.4.2.1 Analise estratégica da Chapit6

A competitividade das organizacOes depende muito de uma boa e permanente
capacidade de analise estratégica interna e externa. Para se manterem competitivas e,
desde logo, para que sejam capazes de alinhar os factores criticos de sucesso com as
suas competéncias centrais, de modo a criar valor, € necessario que procedam a analises
estratégicas frequentes (Freire, 2001). Nesse sentido, € aconselhavel relacionar
periodicamente os pontos fortes e fracos da organizacdo com as principais tendéncias do
seu meio envolvente, com o objectivo de gerar medidas alternativas para lidar com as
oportunidades e ameacas identificadas. O modelo de referéncia deste raciocinio é
conhecido como anélise SWOT.

A questdo-chave ndo é identificar a natureza do impacte da tendéncia, mas sim
perceber como a tendéncia pode ser explorada pela organizacdo em beneficio proprio.
Por vezes, é necessario reforcar competéncias para tirar partido de oportunidades e/ou
eliminar pontos fracos da organizacao (Freire, 2001).

As analises SWOT podem fazer-se para a organiza¢do no seu todo ou para as

unidades estratégicas. No caso da Chapitd optou-se pela segunda:
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Unidades
Estratégicas

Accéo Social

Oportunidades

NUmero crescente de jovem em risco

de excluséo devido aos fenémenos
da imigracéo e da concentragéo
urbana

Ameacas

Auséncia de escolas de formagéo e
de técnicos de animagéo socio-
cultural apoiados na linguagem e
técnicas circenses

Pontos Fortes

Pioenirimos em Portugal ao nivel das
incluséo social pelas artes performativas

Pontos Fracos

Insuficiéncia de recursos
financeiros para investir na
formacéo dos animadores socio-
culturais e para comprar
equipamentos de apoio

Linguagem e técnicas circenses entre

as de maior aceitagao e satisfacdo
ente 0s jovens

Potencial concorréncia de outra
IPSS

Dominio das técnicas circenses como
linguagem de insercéo social

Apenas um lar de acolhimento
("Casa do Castelo"), com lotagéo
limitada a 6 jovens

Cada vez maior propensao por parte

do Estado para recorrer as IPSS para

a prestacéo de servigos sociais

Instabilidade na direcgéo dos
centros educativos

Parceria com a rede mundial de inclusdo
social pelas artes circenses do Cirque du
Soleil: a Cirque du Monde

Dispersdo: muitos projectos e
iniciativas mas de pequena
dimensdo - capilaridade
excessiva

Possibilidade de alargar a actuagéo
das equipas sécio-culturais a outros
Centros Educativos de rapazes

Diminuigao dos susidios do Estado
ao funcionamento das IPSS

Elevados indices de satisfagdo dos
jovens dos Centros Educativos de
Navarro Paiva e Bela Vista com o
trabalho desenvolvido pelo Chapitd

Falta de integracéo das equipas
de animadores socio-culturais
com as demais unidades
estratégicas da Chapitd

Extender o &mbito de actuagdo da
accdo social do Chapit6 a raparigas
em risco

Possibilidade dos jovens em risco dos
Centros Educativos ou da Casa do
Castelo "transitarem" para outras
unidades estratégicas da Chapitd
(modelo integrado e holistico da
Chapitd)

Dificuldade em medir e
comunicar o impacte

Facilidade de comunicagao e
interesse dos media pelos universos
circense e da accéo social

Existéncia de um apoio psicossocial para
jovens da comunidade local, da EPAOE,
dos Centros Educativos, do lar "Casa do
Castelo” ou de outras origens.

Falta de experiencia em trabalhar
com outros pUblicos-alvo:
raparigas em risco, criangas,
idosos, etc

Parcerias com companhias de teatro
portuguesa e espanholas com vista a
co-produgdes

Finciamento publico cada vez mais
reduzido e dificil de obter

Prémios relevantes recebidos em
festivais importantes de teatro

Sala de espectaculos do Chapitd
com muitas limitagdes para uma
boa e rentavel programagéo,

nomeadamente ao nivel circense

Teatro para a infancia e juvenil em
fase de acelerada afirmacéo em
Portugal

Potencial concorréncia a
Companhia do Chapitd proveniente
de ex-alunos da EPAOE ou outras

Sinergia com o restautante e o bar da
Chapitd ao nivel da captagéo e satisfagdo
dos pUblicos

Companhia de Teatro do Chapitd
com baixa incorporacéo de
técnicas circenses

Cultura companhias de teatro
Cada vez maior propensao para o Potencial de concorréncia a Sinergias com a area de Formagéo do  |Companhia de Teatro para a
humor e o riso e para o circo programacéo da sala de Chapitd ao nivel do recrutamento de infancia provoca dispersao e tem
contemporaneo como linguagens espectéaculos "Tenda do Chapit6” |técnicos e artistas dificuldade de afirmagao
artisticas e de espectaculo por outras salas de espectaculo
Possibilidade de produgéo televisiva |Baixo prestigio artistico do circo  |Enorme potencial de itinerancia da
de base humoristica Companhia de Teatro
Importancia crescente dos cursos Finciamento ptblico cada vez mais [Unica escola profissional de artes e Dificuldade em recrutar bons
profissionais no contexto educativo |reduzido e dificil de obter oficios do espectaculo de base circense |professores de técnicas circenses
portugués
Extensdo do curso profissional (de [Tendéncia demogréfica no sentido [Possibilidade de apoio psicossocial para [Espagos para as aulas de técnicas
nivel 111) a niveis superiores da diminuicao dos jovens em idade |os estudantes circenses com sérias limitagdes
escolar
Maior propenséo na sociedade Crescente concorréncia ao nivel da |Elevada notoriedade e prestigio nacional [Forte dependéncia do nimero de
portuguesa para workshops e cursos [formacéo amadora ou ludica e internacional alunos para fins de financiamento
de fim de tarde em artes do Ministério da Educacéo - o
performativas e técnicas circenses e que conjugado com uma estrutura|
Formagdo [maior poder de compra para a de custos fixos elevados cria um
prética de hobbies ou desportos enorme risco de actividade
Muito pouca concorréncia ao nivel Membro da FEDEC - a Federacéo Falta de qualidade de parte da
da formacao profissional Internacional das Escolas Profissionais [equipa docente e falta de uma
de Circo direccdo e/fou um(s) director(a)
Maior procura de profissionais em Sinergias com a area Cultural ao nivel da|Localizagéo da Chapitd com
artes performativas devido ao utilizagéo da sua sala de espectaculos  |dificuldades de estacionamento e
aumento das producoes televisivas e "Tenda do Chapitd" e de co-producdes |de acesso condiciona maior
cinematorgraficas nacionais com a Companhia do Chapitd ades&o aos cursos de fim de tarde
Cada vez maior apténcia das Concorréncia cada vez maior por [Servicos prestados por uma ONG/IPSS [Dificuldade de assumir um cariz
empresas e particulares para eventos |parte de pequenas empresas de permite dar aos clientes o beneficio de  |empresarial, dado ndo ser o “core
com entertenimento e o espectaculo |animagéo apoio a um projecto social - mecenato  |business” da Chapitd
como alavanca dos servigos
Crescente poder de compra de Elevado prestigio e notoriedade da Auséncia de um plano de
empresas e particulares marca "Chapitd" como alavanca de marketing estratégico
vendas
Prestacdo [Cada vez maior propensio das Facilidade de recrutamente de artistas ~ |Falta de experiéncia e de
Servicos  [empresas para a "responsabilidade entre os alunos da EPAOE capacidade para produzir

social" ou "cidadania empresaral”

animagdes e espectaculos para
grandes eventos

“Brand entertainment" e "brand
experience™ como técnicas
emergentes de marketing que
recorrem a técnicas de comunicagéo
ladicas e interactivas

Falta de procedimentos de gestdo
profissionais, falta de
competéncias e de qualidade e
excessiva rotagdo dos recursos
humanos
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V.4.2.2 Missdo, visdo, objectivos e estratégia da Chapitd

A formulacdo da estratégia da organizacdo deve ter origem na conjugacdo das
analises do meio envolvente e das competéncias internas. E a partir de entdo que sio
definidos a missdo, a visdo, 0s objectivos e a estratégia (Freire, 2001).

No caso da Chapitd, o exercicio de formulacdo estratégica € especialmente
dificil por esta ter quatro unidades estratégicas distintas que, embora partilhem as artes
performativas como linguagem comum e tenham sinergias e cruzamentos interessantes
entre si, do ponto de vista da gestdo estratégica devem ser tratadas individualmente.

Optou-se por efectuar o esforco de formulacédo estratégica para a Chapit6, sendo
que 0 mais correcto seria estender esse esfor¢o a cada uma das suas quatro unidades
estratégicas. Vejamos, entdo, em que consistem as diversas etapas da formulacdo
estratégica e de que modo se poderiam aplicar a Chapitd.

A missdo consiste numa declaracdo escrita que traduz os ideais e orientagdes
globais da organizacéo (Freire, 2001). Como a Chapitd ndo dispde de uma misséo, para
além da que resulta dos seus estatutos, optou-se por assumir a seguinte: “Promover a
inser¢do social, cultural e profissional de jovens em risco, da forma mais integrada
possivel, e a afirmacdo de uma cultura alternativa de cariz circense e independente.”

A opinido do autor deste trabalho € a de que a missdo da Chapitd ndo é clara
para nenhum dos seus colaboradores, verificando-se, inclusive, alguma confuséo e
embaraco a esse respeito na sua fundadora e Presidente da Direccdo, Teresa Ricou.

A visdo traduz, de forma abrangente, um conjunto de intencdes e aspiracGes para
o futuro, sem especificar como devem ser atingidas (Freire, 2001). A visdo da Chapitd
poderia ser: “Dar um contributo decisivo para acabar com a existéncia de jovens em
risco em Portugal, contribuindo para a sua insercdo social, para a sua formacgdo e/ou
para a sua inser¢ao profissional, tendo as artes e os oficios do espectaculo como base.”
E fundamental assumir objectivos e estratégias alinhados com a viséo.

Antes de se definirem o0s objectivos, pode definir-se um enguadramento
estratégico macro, que dé uma orientagdo no estabelecimento dos objectivos. No caso
da Chapitd, seria necessario que, em termos de posicionamento estratégico macro, esta
evoluisse de uma organizacdo de baixo impacte social®’ e de dificil viabilidade

financeira para uma organizacdo de elevado impacte social e com a viabilidade

%2 De acordo com opinido pessoal do autor deste trabalho, fruto da observagdo empirica ao longo de trés
anos de colaboracdo quotidiana com a organizag&o.
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financeira assegurada. Essa evolucdo obrigaria a que cada unidade estratégica assumisse
esse compromisso ao nivel de todos 0s seus programas, ac¢des e iniciativas.
Situando a Chapitd na Matriz CompassPoint, seria necessario proceder a uma

evolucgéo no seu posicionamento, do centro para 0 1° quadrante da matriz.

Figura 39 — A Matriz CompassPoint aplicada a Chapitd
(Fonte: Allison, A. et al, 2005)

Impacte

Viabilidade
financeira

Por uma questdo de sintese também ndo se aplica a matriz CompassPoint as
quatro unidades estratégicas da Chapitd, mas seria esse o procedimento correcto.

Em sintonia com a missdo e a visdo definidas, a organizacdo deve estabelecer
um conjunto de objectivos concretos para nortear a sua actividade. Embora as diversas
unidades estratégicas da Chapitd se encontrem em diferentes periodos dos seus ciclos de
vida, enfrentando desafios diversos, apos 26 anos de actividade e com um plano de
investimento avultado no horizonte (o Chapit6-Rio), 0s objectivos gerais da Chapitd
poderiam ser 0s seguintes:

1. Maximizar o impacte da actividade e a eficiéncia operacional;
2. Melhorar a qualidade e a quantidade de recursos humanos, financeiros e materiais;
3. Aumentar a notoriedade da marca Chapitd e posicionar distintamente cada uma das

suas unidades estratégicas de actuacao;
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4. Melhorar a transparéncia e a prestacao de contas aos stakeholders mais relevantes.

Todos os objectivos devem ser devidamente enquadrados no tempo, para além
de que é fundamental a definicdo de metas e indicadores de desempenho para cada um
deles.

Delineados os objectivos da organizacédo, é necessario definir a estratégia para
os alcancar. Dos trés tipos de estratégias competitivas propostas por Porter (1985) —
estratégia de liderangca em custos, estratégia de diferenciacdo e estratégia de foco —, a
que melhor se adequa a Chapit6 é uma estratégia de diferenciacdo. Para uma estratégia
de diferenciacdo bem sucedida, sera fundamental assegurar a qualidade, capacidade de
satisfacdo das necessidades dos clientes e inovacao (Lisboa et al, 2004).

Ap0s definir a estratégia competitiva ao nivel da sua actividade, a organizacdo
deve decidir sobre as estratégias a adoptar a nivel corporativo, ou seja, onde e como a
organizacdo deve actuar (Freire, 2001). No caso da Chapitd, apos a consolidacédo
desejada ao nivel do impacte e da viabilidade financeira, e com a diferenciacdo como
mote, faria sentido uma estratégia de expansao de actividades.

Ao prosseguir uma estratégia de expansao das actividades, a organizacdo pode
optar por trés tipos de estratégia (Lisboa et al, 2004): estratégia de penetracdo de
mercado, estratégia de extensdo de produto e estratégia de extensdo de mercado. No
caso da Chapit6, adequava-se mais uma estratégia de extensdo de mercado, que consiste
em diversificar as zonas de actuacdo geografica ou os segmentos-alvo dos seus
programas (a Chapitd poderia, por exemplo, estender a sua actividade ao Porto ou a
capital de um PALOP ou passar a trabalhar também com raparigas em risco).

De qualquer modo, antes de prosseguir com uma estratégia de expansao das
actividades, baseada numa extensdo do mercado, a Chapitd deveria seguir a seguinte

estratégia: Obter ganhos importantes ao nivel do impacte social e cultural e da

viabilidade financeira, apoiando-se num melhor posicionamento como organizacio de

exceléncia a actuar dominios da accdo social, da cultura e da formacdo, através das artes

performativas e circenses e concentrando-se apenas em programas, accoes e iniciativas

alinhados com esse posicionamento, de modo a ser a instituicdo de referéncia, em

Portugal e na Europa.

Por ultimo, a estratégia delineada pode dar origem a iniciativas estratégicas, a
partir das quais, em cascata, se desenvolvem os planos operacionais para as diversas
unidades estratégicas. No caso da Chapitd, de acordo com 0s objectivos e a estratégia

assumida, as iniciativas estratégicas poderiam ser:
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1°) Identificar e abandonar os programas e iniciativas com menor impacte social e sem

viabilidade financeira;

2°) Melhorar a qualidade dos melhores programas e iniciativas;

3% Desenvolver e implementar de um plano estratégico para a organizacdo e para
cada uma das suas unidades estratégicas;

4°) Desenvolver e implementar um plano de marketing para a organizacao;

5% Implementar um balanced scorecard como ferramenta de gestdo estratégica e

operacional;

6°) Investir na capacitacdo dos colaboradores e num plano de gestéo por objectivos;

7°) Melhorar a governacdo, envolvendo todos os membros da Direc¢do, 0s

colaboradores e os associados no processo de tomada de decisdo;

8°) Desenvolver parcerias a montante, a jusante e ao longo de toda a cadeia de valor.

S0 apo6s efectuado um trabalho de analise e formulacdo estratégicas e verificada
a capacidade da organizagdo, se deve investir na implementacdo de ferramentas de

monitorizacao do desempenho.

E no pressuposto de que a organizagdo tem capacidade para apoiar a formulagio
estratégica, e de que esta se apoiou numa analise, que se apresenta como proposta para

a conclusdo da Fase 2 a aplicagdo do Modelo da W. K. Kellogg Foundation a Chapito.

V.4.2.3 Aplicacao do Modelo Logico da W. K. Kellogg Foundation a Chapitd

Por razbes de sintese, optou-se por aplicar o Modelo Ldgico a Chapitd, e ndo
individualmente a cada uma das suas quatro unidades estratégicas. Como sabemos, 0

modelo esboca uma sequéncia légica de acg¢Ges para a concretizacdo da missao.
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Figura 40 - Aplicacdo do Modelo Logico da W. K.

Recursos/inputs

Actividades

Resultados/outputs

Kellogg Foundation & Chapitd

Outcomes

Capacidade de | o
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permanente da
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apoio
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em ndmero
suficiente com
know-how e
capacidade de -
lideranca para
implementar os
diversos

programas id

Meios
financeiros
suficientes para
0 processamento
mensal de >
saléarios

Redefinir a composigéo
da Direc¢édo

Plano de marketing que
conduza ao aumento do
financiamento publico e
da aquisicao de servigos

Direcgdo mais robusta
e melhor modelo de
governanga

Elaboragéo de um plano
de comunicagéo que
conduza a uma maior

visibilidade da Chapitd e

dos seus programas

Obtencéo de mais
financiamentos
publicos nacionais/UE,
aumento das vendas de
animagdes e
espectaculos e dos
donativos e patrocinios

Profissionalizagéo da

gestdo e do modo de

actuacdo das diversas
éreas e programas

Aumento da venda de
animagdes e de
espectaculos interna e
externamente

Revisdo do perfil de cada
colaborador face as
fungdes desempenhadas e
definicdo de uma politica
de recrutamento

Maior visibilidade da
organizacéo e dos seus
programas nos media.

Maior eficiéncia e
eficacia na actuacéo

Aumentar as actividades
que interliguem e
integrem as diversas areas
e programas da Chapitd

Maior afinidade entre o
perfil do colaborador e
as funcdes
desempenhadas

Colaboradores
externos em
ndmero
suficiente para
dar assisténcia >
técnica de apoio
aos
colaboradores
internos

Desenvolver actividades
que conduzam a pratica
da defini¢éo de objectivos
gerais e especificos, da
orgamentacéo das
actividades e de avaliagdo
do desempenho geral e de
cada area de actuagéo e
seus colaboradores

Melhores condigdes de
trabalho

Reunides periédicas
entre as diversas areas

Elaboragéo de um
manual de
procedimentos e de
avaliagdo de
desempenho

Presidente da Direccdo dedica-se
mais a actividades de contributo
para o crescimento, a
aprendizagem e a inovagéo e para
a representacdo externa

Aumento sustentado do valor dos
donativos, subsidios, patrocinios e
aquisicdes de servigos

Regista-se maior nimero de
alunos na EPAOE e nos Cursos
Fim de Tarde, maior nimero de

jovens acompanhados na Casa do
Castelo e no Apoio Psicossocial e
maior nimero de espectadores na
Tenda do Chapitd e programacéo
do Bart6, bem como de
espectaculos em itinerancia da
Companhia de Teatro do Chapitd

Impacte

Aumento da notoriedade aumenta
na sociedade civil

Melhor
insercéo
social,
cultural e
profissional
de jovens em
risco

Composicéo dos recursos
humanos mais profissional e de
acordo com as necessidades
especificas da organizacéo

Os colaboradores estdo mais
motivados e sdo mais produtivos

Aperfeigoamento continuo
assente no acompanhamento
permanente da evolugéo dos

niveis de eficiéncia, eficacia e
impacte da organizagao e das suas

diversas areas de actuagdo e

programas

Da Fase 2 deveria resultar como output um plano estratégico a 3 anos e um mapa

de indicadores da organizagdo mais abrangente. A evolugdo no mapa de indicadores d

Fase 1 para a Fase 2 seria no sentido de, para além de avaliacbes do desempenho

econdémico-financeiro (ou seja, da eficiéncia operacional), passar a incluir também

indicadores de eficacia da actividade dos diversos programas e iniciativas.

V.4.3 Fase 3 - Implementacéo do balanced scorecard na Chapit6

A Fase 3 corresponde a ultima fase do plano de mudanca delineado, de mudanca

na cultura de gestdo da organizacdo e de adopcdo de uma ferramenta de gestdo

estratégica e operacional: o balanced scorecard®.

% Por razes de sintese, apresenta-se apenas uma proposta de balanced scorecard para a Chapitd, sendo que também
deveriam ser desenvolvidos e implementados balanced scorecards para cada uma das suas unidades estratégicas e

respectivos programas ou unidades organicas.
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Se nas fases 1 e 2 a maior parte das metas envolvia, sobretudo, 0s Servicos
Administrativo-Financeiros e 0s responsaveis pelas quatro unidades estratégicas da
Chapit6é (envolvendo apenas a Direc¢do a concepgdo do plano estratégico), para a
concepcao e implementacdo do balanced scorecard seria fundamental que a Direcgédo
aderisse plenamente e liderasse o processo — desde logo, para garantir o envolvimento
directo de todos os colaboradores da organizagéo.

Concretizar a Fase 3, de adopc¢éo do balanced scorecard, seria fundamental para
que o processo de mudanca fosse ndo sé um processo de profissionalizacdo da gestéo,
mas também um processo de mudanca de paradigma, para uma organizacdo focada na
estratégia. A implementacdo de uma ferramenta de gestao estratégica ndo s6 deveria ser
uma condicdo para a expansao das actividades da Chapitd, como seria a Unica forma de
monitorizar o cumprimento dos dois objectivos estratégicos que a deveriam anteceder —
a maximizacdo do impacte e da viabilidade financeira da organizacao.

Relativamente & monitorizacdo da eficiéncia e da viabilidade financeira da
organizacao e das suas unidades estratégicas e programas, a implementacdo do balanced
scorecard nao anularia de imediato a necessidade do mapa de indicadores econémico-
financeiro que resulta da Fase 1. Seriam duas ferramentas de controlo de gestdo
complementares (e publicadas com periodicidade distinta).

De acordo com a metodologia de implementacdo apresentada para o balanced
scorecard, a primeira etapa é a de decisao e planeamento, consistindo no seguinte:

1°) Confirmar que o balanced scorecard é necessario: ficaram expostos ao longo deste
trabalho os motivos da sua necessidade e pertinéncia;
2°) Definir o que se pretende: pretende-se utilizar o potencial do balanced scorecard
como ferramenta de avaliacdo do desempenho, de gestdo estratégica e da mudanga;
3°) Definir a equipa de implementacdo e afectar recursos: ok®*
4%) Capacitar a equipa e a organizacao para o processo de implementacao: ok
5°%) Decidiu-se implementar o balanced scorecard ao nivel da organizacdo e,
posteriormente, desdobra-lo para as quatro unidades estratégicas;
6°) Estabelecer um cronograma e um orcamento para a implementagéo: ok
A segunda etapa € a de desenvolvimento e implementacao:
1°) Elaborar um plano de comunicacgéo do processo: ok

2°) Determinar a missdo, visao, valores e estratégia: ok

3 As tarefas sinalizadas com “ok”, assumem-se como realizadas. N&o se apresentam no ambito deste
trabalho por ndo serem passiveis de descri¢ao ou de sintese.
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3°) Conduzir entrevistas a diversos stakeholders da organizacao: ok

4°) Definir as perspectivas e objectivos a adoptar: ok

5°) Criar 0 mapa de estratégia: apresentado mais adiante;

6°) Definir as metas, indicadores e iniciativas a adoptar: apresentado mais adiante;
7°) Ligar o orcamento ao balanced scorecard: ok

8°) Elaborar um plano de monitorizagéo ongoing: ok

Os passos chave para a construcdo do balanced scorecard seriam os seguintes:

Figura 41 — Os momentos chave do processo de construcéo do balanced scorecard

Missao
Visao
swot/
g: Mapa da estrategs
: Balanced scorecard
e i T

Chjective Indicadcr [§ it Trtciativas Crgarmento | Fesponsdvel

e r\\ : estratbgico AT | 2| 2009 estratégicas
Estratégia by caflP” . Sea Clierte
r 1 Processos
: ; e = ; Apwrdizmgeme

Uma vez que ja se apresentou a missdo, visdo, analise SWOT e estratégia para a

Chapitd, apresenta-se de seguida o respectivo Mapa de Estratégia e o Scorecard.

O Mapa de Estratégia da Chapitd

O mapa de estratégia evidencia os resultados pretendidos e os seus indutores,
ligando-os entre si, numa cadeia de causa e efeito que explicita a estratégia da
organizacdo. No caso deste mapa de estratégia, ndo se evidenciam todas as relagdes de
causa e efeito mas exemplificam-se algumas (traduzidas pelas setas). O mapa deveria
depois ser desdobrado para mapas das quatro unidades estratégicas, uma vez que cada

uma tem o seu universo proprio de resultados e indutores.

Figura 42 — O Mapa de Estratégia da Chapitd
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A nossa missdo é promover a inser¢do social, cultural e profissional de jovens em risco da forma mais integrada
possivel e a afirmacdo de uma cultura alternativa de cariz circense e independente

Prioridades estratégicas
> 1. Aumentar o impacte social 2. Melhorar a viabilidade financeira
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recursos
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Langar uma
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) Desenvolver
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. apoio ao trabalho Implementar p
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formacéo dos um balanced Desenvolver Desenvolver um
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A primeira perspectiva é a de crescimento e aprendizagem pois o capital humano
e a informacéo capacitam a organizacédo de tal forma que se assumem como os indutores
base de quaisquer resultados pretendidos. Ja as perspectivas financeira e de cliente sdo
as de topo pois sdo as que melhor contribuem para as duas prioridades estratégicas
delineadas.

Finalmente, a intencdo de crescimento da Chapitd, a médio prazo, apos estarem
cumpridas as duas prioridades estratégicas delineadas, ja foi tomada em consideragdo no
mapa de estratégia, ao se incluirem como resultados desejados: o desenvolvimento de
um plano de expanséo das instalacdes (na perspectiva aprendizagem e crescimento) e a

criacdo de uma estratégia de crescimento a longo prazo (na perspectiva financeira).
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O scorecard da Chapit6

O balanced scorecard proposto é complexo devido a diversidade de areas de
actuacdo e objectivos da Chapit6. Porém, como depois de se conceber e implementar o
balanced scorecard ao nivel da organizacdo, se deveria construir um balanced
scorecard autonomo para cada uma das quatro unidades estratégicas, e assim
sucessivamente até se chegar a niveis mais baixos da estrutura organizacional, a medida
gue se descessem niveis organizacionais, o balanced scorecard ganharia simplicidades,
ja que diria respeito a areas de intervencdo de perimetro cada vez menor.

O scorecard da Chapitd deveria dar origem a medidas de avaliacdo de impacte,

eficiéncia e eficacia.

Figura 43 — Os trés tipos de medidas e o balanced scorecard da Chapit

Miss3 Medidas de
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T impacte
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Financeira Processos Internos
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Como é que criamos mais Estratégia cc:s:fr:r:a?r?woer?tsos avaliagéo de
valor para o cliente, 9 eficiéncia e
controlando 0s custos? oreamentais, em que eficacia
' processos devemos ser
excelentes?
Aprendizagem e
crescimento
Como é que conseguimos
crescer e mudar, de modo
a satisfazer as novas
necessidades?
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De seguida, apresentam-se 0s objectivos assumidos para as quatro perspectivas
do balanced scorecard, introduzindo no topo as perspectivas missdo e iniciativas
estratégicas, ja que estamos perante uma organizacdo sem fins lucrativos. Sem a
introducao da missao ndo seria possivel proceder a avaliacdo de uma das trés familias de
medidas de avaliacdo do desempenho — a avaliacdo de impacte.

O balanced scorecard proposto contempla um total de 71 iniciativas, que
deveriam, posteriormente, dar origem a um cronograma e orgamento. Por uma questéo
de sintese, optou-se por ndo tomar em consideracdo essas dimensdes, bem como por ndo
desdobrar as metas em “‘situacdo actual” e “proximos anos”.

Os passos finais na implementacdo do balanced scorecard seriam a sua
integracdo com o orcamento anual ou plurianual e a implementacdo do plano de
monitorizacao ongoing, sem o qual ndo se cumpre o seu papel de feedback das accbes

do quotidiano.

Mas, vejamos o scorecard da Chapitb para cada uma das perspectivas/dimensfes

propostas:

Perspectiva Missao

Objectivo Indicadoress Metas 2009 Iniciativas

Nivel de auto-estima, - Desenvolver e implementar o balanced
Melhorar em média 10% os P

liberdade e autonomia dos . - scorecard paa a unidade estratégica
- « . indicadores definidos « .
jovens da Accéo Social Accao Social

Insercéo social de jovens | Nivel de auto-confianca e Desenvolver e implementar o balanced

Melhorar em média 10% os

em risco de capacidade técnica dos . - scorecard paa a unidade estratégica

. - indicadores definidos M

jovens da Formagao Formag&o
Nivel a - Desenvolver e implementar lan

N _e_de adesdo e Melhorar em média 10% os esenvolver e imp e_ entar o ba/a' ced

iniciativa dos novos - - scorecard paa a unidade estratégica
L indicadores definidos

publicos da Cultura Cultura
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Perspectiva Prioridades Estratégicas

Objectivo

Indicadores

Metas 2009

Iniciativas

Aumentar o Impacte
Social

Nivel de empowerment dos
jovens em risco

50% dos jovens com mais auto-estima e
autonomia ao fim de 1 ano de
acompanhamento psicossocial, de
residéncia na Casa do Castelo ou de
pertenca as equipas dos Centros
Educativos

As previstas na perspectiva cliente

Captagdo de novos publicos
para as artes performativas

15% do publico dos espectaculos na Tenda]
da Chapitd ser pblico sem habitos de

Programacéo e marketing dirigidos a publicod
alvo "marginais"

fruicdo cultural

Realizagdo de estudos de plblico

Novos habitos e
comportamentos de fruigdo
cultural por parte dos novos

publicos

30% dos novo publico captado passar a ter
habitos de frui¢do cultural regulares

Recolha de enderecos electronicos para envio
de newslettter regular com a programagao
cultural “alternativa" da Area Metropolitana
de Lishoa

Captacdo de estudantes
desenquadrados do sistema de
ensino convencional

25% dos alunos da EPAOE serem
regressos de abandonos ou insucessos
escolares

Assegurar modelo pedagégico “alternativo™
consistente; Realizar ac¢des de marketing
dirigidas a estudantes nas franjas do sistema
educativo; Realizar de estudos de perfil dos
alunos

Nivel de sucesso escolar e
profissional dos estudantes

90% de aprovagdes anuais e 90% de
insercdes no mercado de trabalho

Melhorar o acompahamento p6s-escolar
(modelo de tutoria)

Nivel de integracéo com a
comunidade local

5% dos publicos da esplanada e das
actividades e programas abertos da
Chapitd serem frequentados por moradores|
do bairro

Criar gabinete de insercéo profissional

Nivel de igualdade de género
interna

Procurar n.° equivalente de homens e
mulheres ao nivel dos colaboradores

Recrutamento consciencioso

Nivel de diversidade cultural
interna

Procurar 25% de colaboradores oriundos
de etnias ou contextos culturais
minoritarios

Recrutamento consciencioso

Melhorar a viabilidade
financeira

Grau de auto-sustentabilidade

40% das receitas totais serem receitas
prorpias

Profissionalizar a gestdo

Resultado Liquido

Resultado Liquido a crescer 30.000€/ano,
com vista ao financiamento do novo
investimento

Profissionalizar a gestdo
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Perspectiva Cliente

Objectivo

Indicadoress

Metas 2009

Iniciativas

Montante de susidios obtidos

Candidatura ao POPH do QREN

Candidatura a financiameto UE para o Ano
Europeu da Diversidade Cultural

1 milh&o euros/ano

Renegociagdo do contrato estabelecido com o
Instituto das Artes (M. da Cultura)

Assegurar financiadores
leais e generosos

Montante de donativos
obtidos

100 mil euros/ano

Desenvolvimento com empresa plano de
relacdes publicas pro bono

Angariar uma rede de doadores para um fundo
de apoio a acgdo social

Montante de patrocinios
obtidos

100 mil euros/ano

Contratacdo de especialista em marketing
para elaboracéo de plano de marketing e
comunicacéo das iniciativas Chapitd

Montante em servigos
prestados e receitas proprias

800 mil euros/ano

Contratacdo de especialista em marketing
para elaboragéo de plano de marketing e
comunicagao das iniciativas Chapitd

Assegurar 0 apoio da

Nudmero de visitas pagina
web e esplanada da Chapitd

web 100/dia e esplanada 300/dia

Promover a pagina web e a esplanada da
Chapitd

comunidade

NP de artigos, reportagens ou
referéncias favoraveis em
artigos de opinido

100/ano

Implementar plano de relagées publicas
dirigido aos media e a opinion leaders

Obter 0 méximo impacte
e satisfagdo na accéo
Social

N° de jovens das equipas dos
Centros Educativos satisfeitos
com os ateliers Chapitd

90% dos jovens muito satisfeitos com as
equipas de animag&o socio-educativa

Criar mecanismos de auscultagdos dos jovens

Melhorar a formagdo das equipas

N° de jovens em risco
residentes na Casa do Castelo
inseridos com sucesso

75% dos jovens da Casa do Castelo
inseridos com sucesso ao fim de 2 anos
de acolhimento

Personalizar mais o acompanhamento de cada|
jovem

Grau de autonomia, auto-
estima e melhoria das
capacidades dos jovens em
processo de insergdo social

50% dos jovens com mais auto-estima e
autonomia ao fim de 1 ano de
acompanhamento psicossocial

Personalizar mais o acompanhamento de cada|
jovem

Oferecer uma
programagéo cultural
variada

Quantidade de iniciativas de
programacéo cultural
diferentes

Programagdo: 30% infantil, 30% de base
circense para jovens e adultos, 30%
teatro para joves e adultos e 10% de
outro tipo de espectaculos ou eventos

Contratar acessor para realizar a programagao
e a direcgdo artistica da sala de espectaculos
"Tenda do Chapitd" e do bar "Bartd"

Aumentar a dimenséo das

Preco de venda médio das

Aumentar o preco médio das animacdes

Implementar plano de fidelizagdo de grandes

Assegurar a maxima
satisfacédo e inser¢do
profissional dos alunos

animagoes animagoes para 20.000€ clientes
Grau de satisfagdo dos alunos| 90% dos alunos muito satisfeitos com a Melhorar a formacéo dos professores
da EPAOE EPAOE ¢ P

N° de alunos auto-suficientes
ao fim de 3 meses de
concluirem a EPAOCE

90% dos alunos auto-suficientes ao fim
de trés meses

Criar um gabinete de insercéo profissional

Assegurar uma elevada
reputacdo artistica,
educativa e profissional

Quantidade de referéncias
positivas nos media e em
outros meios de comunicagao
das diversas areas

Boa penetragdo nos meios e opinion
leaders mais prestigiados nas diversas
areas

Melhorar os mecanismos de accountability e
comunicacéo, bem como a inovagdo e a
qualidade dos programas das unidades
estratégicas

N° de convites para participar
em col6quios ou congressos
das diversas reas

Participagdo em 4 congressos de
referéncia nas diversas areas

Levantamento dos principais congressos
nacionais nas diversas areas e envio de
proposta de participacéo

Promover parcerias e co-
produgdes

N° de espectéaculos
produzidos em co-produgdo

Producdo de 2 espectaculos por ano em
co-producéo (Companhia do Chapitd,
EPAOE ou Companhia Infantil)

Estudo de companhias potenciais parceiras e
aconselhamento com o acessor da direc¢éo
artistica
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Perspectiva Financeira

Objectivo

Indicadoress

Metas 2009

Iniciativas

Aumentar as receitas

Proveitos provenientes da
prestacdo de servigos, de
subsidios e de donativos

Aumentar as receitas em 20%

Implementar um plano de marketing e
comunicagao

Realizar novas candidaturas a financiamento
publico

Racionalizar custos

Custos totais por trabalhador,
custos fixos por trabalhador,
custos indirectos por
trabalhador

Diminuir os custos por trabalhador em
10%

Implementar um mapa de indicadores de
controlo do desempenho operacional

Investir em sistemas de informacéo que
acelerem a produtividade

Assegurar financiamentos
plurianuais

Montante de subsidios
plurianuais, montante de
patrocinios plurianuais

Aumentar o montante de subsidios e
patrocinios plurianuais em 20%

Negociagdo com entidades publicas
financiadoras

Implementag&o do plano de marketing
dirigido as empresas

Criar uma estratégia de
investimento a longo
prazo

Alinhamento entre objectivos,
estratégia e investimentos
realizados

Adopg¢do em 12 meses do balanced
scorecard como ferramenta de
alinhamento da estratégia, com o plano
de investimentos e o orcamento

Contratagao de especialista em balanced
scorecard e nomeagdo de um responsavel e
de uma equipa interna de apoio

Desenvolver metas
realistas

Gap entre orcamento e
desempenho

Gap méaximo de 20% entre orgamento e
desempenho

Implementar o orgamento como ferramenta de|
gestdo obrigatoria e orientadora

Implementar o orgamento
plurianual

Orgamentos das diversas
areas e departamentos
alinhados com os objectivos e
estratégias a 3 anos

O préximo orcamento a aprovar em
Assembleia Geral ser um or¢camento
plurianual apoiado num balanced
scorecard estratégico e de monitorizagéo

Contratagao de especialista em orgamentacéo,
sessOes de formacdo internas
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Perspectiva Interna

Objectivo

Indicadores

Metas 2009

Iniciativas

Desenvolver um plano de
comunicagéo e marketing

Plano desenvolvido e em
inicio de implementacado

6 meses de desenvolvimento do plano até
ao inicio da implementagéo

Contratacéo de especialista em marketing
para elaboracéo de plano de marketing e
comunicagéo das iniciativas Chapitd

Melhorar a qualidade dos
programas, acgoes e
iniciativas das unidades
estratégicas

Grau de satisfacéo dos jovens
em programas de formagéo ou
accéo social, e dos
espectadores e clientes de
espectaculos ou animagdes

90% dos alunos muito satisfeitos com a
EPAOE, 90% dos jovens muito
satisfeitos com os programas de insercéo
social, 90% dos espectadores muito
satisfeitos com a programagéo e 0s
espectaculos, 90% dos clientes muito
satisfeitos com os servigos adquiridos

Recrutar melhores técnicos

Dar formag&o a actual equipa técnica

N° de jovens inseridos
profissionalmente, n° de
jovens inseridos socialmente,
n° de espectadores muito
satisfeitos com a programacéo
e o0s espectaculos e n° de
empresas muito satisfeitas
com os servigos adquiridos

90% dos alunos auto-suficientes ao fim
de trés meses, 75% dos jovens da Casa
do Castelo inseridos com sucesso ao fim
de 2 anos de acolhimento, 50% dos
jovens com mais auto-estima e
autonomia ao fim de 1 ano de
acompanhamento psicossocial, taxa de
retorno aos espectaculos no Chapito de
50%/ano, taxa de retorno das empresas
clientes das animagdes de 50%/ano

Proceder a um acompanhamento mais
personalizado e prolongado

Abandonar os programas que néo tenham
qualidade (que tender&o a ter baixo impacte
social e reduzida viabilidade financeira)

Contratar acessor para direcgéo artistica das
animagdes, dos espectculos e da
programagao.

Proceder a um inquérito "pés-servigo™ a
espectadores e clientes

Lancar uma campanha de fidelizagéo de
espectadores e clientes

Contratar e reter bons
recursos humanos

Nivel médio de educagio dos
recursos humanos,
produtividade, qualidade do
trabalho realizado, taxa de
rotativismo

Aumentar a taxa média de formacéo dos
recursos humanos em um grau
académico, aumentar as receitas em 20%
sem aumentar os recursos humanos,
diminuir as reclamacdes para menos de
1% das iniciativas Chapitd, dimiuir a
taxa de rotativismo para menos de
5%/ano

Implementar a gestdo por objectivos e a
avaiacéo de desempenho

Desenvolver politica de gestdo de recursos
humanos apoiada em beneficios extra
monetarios

Desenvolver processos de
apoio a avaliagdo de
desempenho

Implementacéo de um
processo de avaliagdo de
desempenho para todos 0s
colaboradores

Processo implementado em 6 meses para
100% dos colaboradores

Propor ao ISCTE que adopte a avaliagdo de
desempenho dos colabadores da Chapitd
como estudo de caso a realizar na licenciatura
em gestédo de recursos humanos.

Nomear responsével interno pelo
acompanhamento e implementacdo

Desenvolver processos de
apoio a inovagéo

N de novos sketches de
animagcéo desenvolvidos, n°
de novos workshops
desenvolvidos pela EPAOE,
n° de novas producdes da
Companhia

2 novos sketches de animagao e 1 novo
workshop e 2 novas produgdes de
espectaculos por ano

Contratar acessor para a direccdo artistica das
animagcdes e da programacédo

Realizar uma pesquisa de benchmark no
contexto europeu

Melhorar a composigéo e
o papel da Direcgdo

NP de horas de trabalho para a|
Chapitd, n° de reunides de
Direcgao por ano,
cumprimento das obrigagdes
legais

Minimo de 7 horas de trabalho por
semana na Chapit6, 1 reunido de
Direcgdo por semana, cumprimento
integral e atempado de todas as
obrigacdes legais

Efectuar proposta a cada membro da
Direcgao, com atribuicéo de fungdes
especificas

Melhorar os sistemas de
informacéo e apoio a
gestdo

Informagdo atempada e
rapidez no esclarecimento de
duvidas sobre o desempenho

econémico de qualquer

actividade ou centro de
custos. Data dos dados dos
relatérios de controlo de
gestdo Vs data da sua
publicacéo

Dados dos relatérios de controlo de
gestdo com um méaximo de 7 dias de
atraso e 24h como periodo maximo para
o esclarecimento de qualquer divida

Contratar os servigos da empresa de apoio aos
sistemas de informagao para a automatizagao
de algumas tarefas de controlo de gestéo

Langar uma campanha de
marketing

Notoriedade da marca
Chapit6 e atributos a que a
marca é associada

Marca top of mind em Portugal no que
respeita a accdo social, formacéo e
cultura através das artes performativas.
Inicio da implementac&o do plano 6
meses apds o inicio do seu
desenvolvimento

Promover um estudo de mercado de analise
dos atributos a que ¢ associada a marca

Selecgéo de empresa de marketing para
elaboragéo de plano pro bono

Nomeacéo de responsavel interno.

Associar o Chapit6 a
exceléncia, ao
humanismo e ao riso

Atributos a que os recursos
humanos e os diversos
stakeholders associam a
Chapitd

Associagdo de mais de 2/3 dos
colaboradores aos atributos exceléncia,
humanismo e riso

Implementac&o de barémetro de estudo das
percepcoes e opinides

Desenvolvimento de politica de recursos
humanos responsavel e estimulante
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Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Objectivo

Indicadores

Metas 2009

Iniciativas

Investir na formag&o dos
trabalhadores

N° de horas de formag&o por
trabalhador

30h/ano em média

Celebrar protocolo com centro de formagéo

Emitir um comunicado interno de atribuigdo
de 30h anuais de crédito para formacéo

Avaliar positivamente a formagao na
avaliacéo de desempenho

Melhorar os sistemas de
informagdo e as
ferramentas de gestéo

Antiguidade dos
computadores utilizados pelos
colaboradores, n° de horas de

assisténcia técnica

100% dos computadores com menos de 5
anos, diminuicdo do nimero de horas de
assisténcia técnica em 20%

Solicitar patrocinio a empresa de sistemas de
informacéo e propor permuta de
computadores por crédito em animagdes e
bilhetes para espectaculos

Desenvolver um plano de
comunicagédo e marketing

Aumento das vendas,
aumentos do montante de
patrocinios angariados,
aumento da notoriedade da
marca

Aumento das vendas em 20%,
angariagdo de patrocinios no valor de
100 mil euros, marca no top 100 das

marcas portuguesas

Recrutar profissional de marketing e
comunicagéo

Desenvolver um plano
estratégico

Aumento da eficacia das
decisdes de gestdo e do
impacte das diversas
operagdes

90% das decistes concluidas até &
implementacéo e avaliagéo do resultado,
aumento da capacidade de resposta para

mais 20% de clientes adicionais nas
diversas areas

Nomear responsavel interno pelo
acompanhamento e implementagéo

Seleccionar instituicdo consultora e propor
pro bono - possibilidade de realizagéo do
plano com a EntrAjuda

Implementar o balanced
scorecard

Ferramenta implementada

Ferramenta emplementada em 12 meses

Nomear responsavel interno pelo
acompanhamento e implementagédo

Seleccionar instituicdo consultora e propor
por bono - possibilidade de realizacéo do
plano com a EntrAjuda

Desenvolver um plano de
expansdo das instalagdes
e melhoria dos
equipamentos

N° de m2 de novas instalagdes
disponiveis, montante total
investido em equipamento

200m2 de espago novo para ensaio de
especaculos, minimo de 50.000€ de

Proposta de parceria com sala de espectaculo
que possa disponibilizar uma sala de ensaios.

investimento em novo equipamento

Realizar levantamento de necessidades ao
nivel do equipamento

V.5 Resultados e dificuldades do processo de profissionalizacdo da gestdo da

Chapitd

Ao fim de trés anos, o processo de profissionalizagdo da gestdo da Chapitd ficou

por concluir. Em Setembro de 2007, o plano delineado trés anos antes encontrava-se a

meio da sua implementagdo. De qualquer modo, houve resultados importantes que

resultaram da tentativa de implementacao do plano delineado, nomeadamente:

Mudanca do sistema de informacdo de contabilidade e controlo de gestdo, para

uma solucdo mais eficiente e mais versatil (mudanca do AS/400 para o Primavera

Administrativo-Financeiros (SAF);

1.
Software);
2.
(vide anexo 4);
3.
4.

Profissionalizacdo das tarefas e rotinas dos Servigos Administrativo-Financeiros

Maior capacitacdo da equipa e melhorias ao nivel das infraestuturas dos Servicos

Elaboracdo e publicacdo de um Manual de Procedimentos, com normas ao nivel

dos procedimentos administrativos e financeiros da Chapitd;
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Elaboracgéo e publicacdo de um mapa de indicadores de base contabilistica;

6. Elaboracdo de um “Diagndstico de Recursos Humanos”, para avaliagdo das

percepcOes e do grau de satisfacdo de todos os recursos humanos da Chapitd, face

a organizacao;

7. Instituicdo do controlo orcamental e de regras para aprovacao de despesas e gestdo

dos recursos nas diversas unidades estratégicas e departamentos da Chapito;

8. Capacitagdo dos responsaveis das diversas unidades estratégicas, no sentido de

adoptarem procedimentos de gestdo profissionais.

Como se disse, o plano de mudanga ficou por concluir. Sucintamente, tal deveu-

se aos seguintes problemas encontrados:

Necessidade de manter as opera¢des administrativas e financeiras correntes
de uma organizacdo de média dimensdo (com 120 colaboradores fixos e
quase 2 milhGes de euros de orcamento anual);

Direccdo e gestdo de cUpula muito pouco motivadas e disponiveis para o
processo de mudanga;

Cultura de gestdo e decisdo muito informal e emotiva, “consolidada” ao
longo de mais 25 anos de actividade;

Falta de formacdo em gestdo dos membros de gestdo de cupula e da
Direccao;

Desejo de manter o status quo e/ou o protagonismo individual por parte de
alguns colaboradores ou equipas;

Reduzida exigéncia de prestacdo de contas e profissionalismo da gestdo
por parte dos stakeholders, nomeadamente das entidades financiadoras e
dos associados;

Auséncia de missdo, visdo e objectivos estratégicos delineados, quer ao
nivel da organizag&o, quer ao nivel das unidades estratégicas;

Direccdo pouco colegial e concentrada no curto prazo;

Modelo de governagdo muito centralizado e opaco: lideranca e decisdes de
gestdo estratégica e gestdo operacional concentradas numa Unica pessoa —
a presidente da Direcgéo;

Desmotivacéo pessoal ao fim de algum tempo.
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No que respeita as licdes aprendidas, ao longo do processo de implementacéo

de procedimentos de gestdo operacional e estratégica na Chapitd, as mais relevantes

serdo as seguintes:

As organizagdes dependem de uma missdo e visdo claras, e do
estabelecimento de objectivos estratégicos para serem bem sucedidas e
crescerem;

A Direccdo deve reunir com regularidade e envolver os colaboradores nos
processos de tomada de deciso;

Os colaboradores devem ter autonomia e poder de decisdo nas suas
unidades de trabalho;

Uma cultura organizacional assente na informalidade é propicia a inovacdo
e a criatividade mas um risco para a eficiéncia, a eficacia e o crescimento
sustentado da organizacgéo;

O estabelecimento de metas e indicadores de desempenho permite
“disciplinar” a organizagdo e melhorar a sua performance no longo prazo;
E fundamental que todos os colaboradores tenham nogdes de métodos e
técnicas de gestdo e recorram as tecnologias de informagdo no seu
quotidiano — sem o que os nhiveis produtividade serdo sempre baixos e nao
sera possivel caminhar no sentido da profissionalizacdo da gestao;

Os processos de implementacdo de ferramentas de gestdo devem ser
colaborativos e participados pelos colaboradores desde a sua concepcao;
As ferramentas de gestdo como o balanced scorecard ndo tomam decisfes

— elas fornecem informacéo para a tomada de decisdes.
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VI Conclusoes e recomendacdes

V1.1 Conclustes

O presente trabalho partia da hipdtese de que as organizacdes do terceiro sector
sdo fundamentais para a afirmacdo de um modelo de desenvolvimento mais humano,
local e sustentavel, mas que para tal terdo de melhorar o seu desempenho, adoptando
metodologias e ferramentas de gestdo estratégica e operacional.

Assim, comecou-se por procurar compreender os diversos conceitos de
desenvolvimento alternativos as abordagens mais comuns nas Ultimas décadas —
claramente insustentaveis, sob o ponto de vista social, ambiental, cultural e econémico.
Depois, procurou compreender-se a importancia das organizacdes do terceiro sector
para um modelo de desenvolvimento mais sustentabilidade, a sua capacidade de serem
agentes de desenvolvimento humano e local e de promoverem o empowerment das
pessoas e comunidades onde actuam.

Sendo a hip6tese de partida deste trabalho a de que as organiza¢des do terceiro
sector sdo importantes agentes de transformacdo humana e social mas que, para tal,
terdo de melhorar o seu desempenho, implementando excelentes praticas de gestdo — do
planeamento estratégico, as operac¢fes do quotidiano e a monitorizacdo do desempenho
— procurou-se, de seguida, apresentar uma das ferramentas que tem vindo a ser utilizada
para o efeito no sector privado — o balanced scorecard.

N&o sendo uma ferramenta de formulacdo estratégica, o balanced scorecard tem
um grande potencial para auxiliar as organizagdes em todas as fases e ciclos da gestéo
estratégica — da formulacéo ao controlo. Por outro lado, € uma ferramenta que se adapta
bem as caracteristicas especificas e idiossincraticas de cada organizacdo, permitindo
colocar a descoberto 0s seus mecanismos proprios criadores de valor.

Como os parametros tradicionais de eficiéncia e eficacia, geralmente aplicados
as empresas, nao se aplicam ao tipo de contextos e de organizac6es do terceiro sector, 0
maior desafio na implementacdo de um balanced scorecard, numa organizagdo do
terceiro sector, consiste na sua adequacao a realidade da organizag&o.

E nossa convicgdo que o balanced scorecard podem acrescentar valor as
organizagOes do terceiro sector, ajudando-as a concretizar melhor a sua missao, e a ter
desempenhos mais eficientes e eficazes. Ora, quanto melhor for o desempenho das

organizagGes, melhor serd a sua posicdo competitiva diante dos seus diversos
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stakeholders e maior sera o seu contributo para o desenvolvimento sustentavel dos
individuos e comunidades em que actuam, ou seja, para o futuro da Humanidade.

Se as organizacdes do terceiro sector forem capazes de dar um salto qualitativo e
quantitativo, ao nivel do seu desempenho, facilmente se poderdo vir a substituir ao
Estado e ao sector privado na prestacdo de muitos servigos, contribuindo decisivamente
para um modelo de desenvolvimento mais humano, local e sustentavel.

Com o intuito de averiguar se a premissa deste trabalho estava correcta,
procurou proceder-se a respectiva fundamentacdo, através de um quadro tedrico
adequado e da experiéncia empirica de trés anos na Chapito.

No momento de conclusdo deste trabalho, a premissa de partida apenas se
confirma parcialmente, devido a duas limitagdes principais:

Por um lado, o quadro tedrico parece confirmar a importancia das ferramentas de
gestdo estratégica para um melhor desempenho das organizacdes do terceiro sector, mas
apresenta a limitacdo de ndo permitir estabelecer uma relagéo directa entre melhor
desempenho e maior contributo para o desenvolvimento humano e o empowerment de
pessoas e comunidades. Essa limitacdo deve-se, em grande medida, ao facto de
estarmos perante novas ferramentas, que ainda ndao foram completamente testadas e
adaptadas ao terceiro sector. Por exemplo, no caso do balanced scorecard desenvolvido
para o terceiro sector, é dada uma grande importancia a missao da organizacdo, mas 0s
autores ndo chegaram a desenvolver indicadores de impacte que permitam monitorizar o
desempenho da organizacao na prossecucao da sua missao;

Por outro, do ponto de vista empirico, ndo se chegou a concluir o plano
estabelecido inicialmente para a implementacdo de um novo modelo de gestdo da
Chapitd, assente no balanced scorecard, pelo que ndo sera possivel concluir acerca da
sua contribuicdo para melhor a eficiéncia, a eficicia e/ou o impacte da organizacéo.

A auséncia de um modelo de governacdo e lideranga propicios; uma cultura de
gestdo assente na informalidade; a falta de interesse e apoio por parte dos da Direcgédo
para uma mudanca efectiva; a falta de uma cultura de planeamento, rigor e prestacéo de
contas; a complexidade da organizagdo, em dimens&o e variedade de areas de actuacao;
0 excesso de tarefas corrente no quotidiano do responsavel por este trabalho; entre
outros aspectos, levaram a que ndo tenha havido condic¢@es para instituir uma mudanca
sustentada ao nivel dos procedimentos e habitos de gestdo da organizacéo.

A adopcéo do balanced scorecard deveria ter permitido: alinhar os stakeholders
e colaboradores quanto a estratégia da Chapitd; comunicar e dar a perceber a cada
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colaborador a sua importancia para a realizacdo da missao e objectivos da organizacgéo;
melhorar a eficiéncia operacional e alinhd-la com a estratégia; melhorar a eficécia e o
impacte da organizagdo ao introduzir a analise estratégica e a monitorizacdo do
desempenho no quotidiano da organizacao.

Conclui-se, assim, gque a introducdo de ferramentas de gestdo em organizacdes
do terceiro sector é fundamental, porém obriga: a uma revolugdo na sua cultura de
decisdo e dos procedimentos de gestdo internos; a conhecer as especificidades da
organizagdo; a que a organizacdo esteja devidamente capacitada para o efeito; a que o
processo de mudanca seja implementado de forma gradual e participativa; a que nao
seja inibidora dos processos de criatividade, inovacdo e adaptagdo permanente —
também determinantes da competitividade da organizacao.

Como a missao das organizagdes do terceiro sector é de caracter social e o seu
impacte sdo beneficios de longo prazo para a Humanidade, estas tém de ser capazes de
desenvolver novos parametros de avaliagdo do sucesso e modelos de gestdo alternativos.
Porém, ainda que diferentes das empresas, e com orcamentos geralmente reduzidos, as
organizagbes do terceiro ndo podem descurar a importancia de melhorarem o seu
desempenho, se desejam ser pivots importantes de um modelo de desenvolvimento
alternativo no futuro. Como vimos ao longo deste trabalho, oportunidades (e
necessidade) para que tal aconteca nao faltam.

No caso da Chapitd, é nossa firme convicgdo que ficaram as bases para que
possa haver mudanca no futuro, assim haja vontade firme e interesse por parte da gestao
da sua Direccdo ou que tal seja exigido pelos stakeholders da organizacéo,
nomeadamente pelos seus associados.

O Chapitd deve ser capazes de planear sem comprometer a inovacdo e a
adaptabilidade necessarias; devem ser eficiente sem comprometer 0s objectivos de
caracter social, educativo e cultural que persegue; deve procurar gerar receitas proprias,
apoiadas em negocios sociais, sem se distrair da sua missdo. SO assim podera vir a ser
uma organizacgao “via do meio” entre a solidariedade e o lucro, credivel e determinante
ao nivel local e nacional. A profissionalizacdo da sua gestdo é fundamental, ja que sua
actuacdo é demasiado importante para que seja menorizada por falta de credibilidade ou
capacidade.

Como escreveu Jacques Delors: “O [terceiro] sector tem imenso potencial que
ndo consegue realizar na sua actual forma de funcionamento. Também tenho a intuigcdo

de que sem melhores organizacGes locais nunca seremos capazes de promover a
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igualdade de oportunidades no acesso ao trabalho e a coesdo social, e que sem uma
melhor organizacdo do terceiro sector ndo seremos capazes de atingir os niveis de
solidariedade que a sociedade de amanha ird exigir. Estou convencido que a solucédo
para este problema passa por criar um terceiro sector genuino.”

Sem duvida, para uma mudanca no actual modelo de desenvolvimento, ainda
muito centrado na ideia de “development as economic growth”, para um modelo de
desenvolvimento mais sustentvel e humano, inspirado na ideia de “development as

freedom”, as organizacdes do terceiro sector serdo imprescindiveis!

V1.2 Recomendacdes para futuros trabalhos

O presente trabalho procurou colaborar na procura de modelos de gestdo
profissionais adaptados a realidade das organizacGes do terceiro sector, no sentido de as
tornar mais competitivas e sustentadas e de melhorar o seu desempenho e impacte
social.

A proposta apresentada neste trabalho podera ser implementada integralmente na
Chapitd ou noutra organizacdo do terceiro sector, porém, sugere-se que se ultrapassem
algumas da suas limitacdes, nomeadamente:

1. Aprofundar o conhecimento sobre as ferramentas de gestdo estratégica e de

avaliacdo do desempenho existentes para o terceiro sector;

2. Avaliar o modelo proposto em varias organizacdes de modo a comprovar a
sua abrangéncia e funcionalidade;

3. Estudar a possibilidade de outros parametros/indicadores/métricas de
avaliacdo do desempenho, para além dos propostos pelos autores do
balanced scorecard e dos apresentados neste trabalho, mais ajustados a
natureza, dimensdes e horizonte de actuacdo das organizacdes do terceiro
sector;

4. Estudar a possibilidade de introducdo de outras perspectivas no balanced
scorecard aplicado ao terceiro sector. Um dos contributos interessantes seria
desenvolver melhor a capacidade do balanced scorecard para se tornar numa
ferramenta de avaliagdo de impacte mais robusta. Por outro lado, como as
organizacg0es do terceiro sector ainda estdo muito deficitarias no que respeita
a uma cultura para a gestdo estratégica, o balanced scorecard para este tipo

de organizacGes poderia ajudar na formulagdo estratégica de forma mais
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explicita, por exemplo, ajudando a organizacédo a definir a sua misséo e visao
e a realizar uma anélise swot;

5. Perceber como conjugar planeamento e controlo com inovagao e criatividade
— 0 bindmio “disciplina/indisciplina” € fundamental para a sustentabilidade e
a para melhoria do desempenho das organizagdes do terceiro sector. Se, por
um lado, é necessario introduzir elementos de planeamento, previsibilidade e
direccdo de longo prazo no funcionamento das organizacgdes, por outro,
como a envolvente em que estas operam é cada vez mais dindmica e
mutavel, é necessario que estas tenham a capacidade de inovar e se adaptar
permanentemente. O balanced scorecard é uma ferramenta de gestdo
estratégica que procura balancear essas duas vertentes necessarias para a
competitividade das organizacbes — porém, no que respeita ao terceiro
sector, que elementos de distin¢do poderiam ser introduzidos? Como pode o
balanced scorecard potenciar a capacidade para a inovacdo social das
organizac0es do terceiro sector
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Anexo 1 — A construcdo do mapa de estratégia da Fundacdo Avina
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Anexo 2 — A seleccédo de indicadores e iniciativas para o balanced scorecard da

Fundacdo Avina
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Anexo 3 - Exemplos de percursos standard de documentos-tipo
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Anexo 4 — Fluxograma-cronograma mensal dos Servigos Administrativo-Financeiros
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Anexo 5 — O mapa de tesouraria da Chapitd
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Anexo 6 — O Mapa de Indicadores de base contabilistica da Chapitd
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