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Resumo: A economia social, também conhecida como terceiro setor, é o conjunto das organizag0es origindrias
do empreendedorismo social, que visam responder a necessidades sociais que ndo encontram oferta suficiente
ou adequada no setor pablico e privado. Do setor da economia social (ou terceiro setor) fazem parte as Instituicdes
de Particulares de Solidariedade Social (IPSS), que sdo entidades constituidas sem finalidade lucrativa. O setor
da economia social tem apresentado um crescimento expressivo nas (ltimas décadas, pelo que o Balanced
Scorecard (BSC), como modelo de gestdo estratégica que visa medir a evolugdo de uma organizagdo em relagdo
as suas metas de longo prazo, se apresenta como uma ferramenta adequada a gestdo das instituicdes do terceiro
setor. Este artigo tem por objetivo estudar e implementar 0 BSC numa Santa Casa da Misericordia, entidade com o
estatuto de IPSS, usando uma abordagem metodoldgica qualitativa de natureza interpretativa, baseada na recolha
direta de dados e do contacto direto com a organizacdo e com o seu meio envolvente. Os resultados obtidos
ditaram que 0 BSC revelou ser uma ferramenta capaz de auxiliar a delinear uma estratégia para a organizagdo, a
comunicd-la a todos 0s colaboradores e ainda a promover a mudanca de processos organizacionais e culturais
mais favordveis a organizacdo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Economia Social, IPSS, Gestdo, Santa Casa da Misericérdia.

Abstract: The social economy, also known as the third sector, is the set of organizations originating from social
entrepreneurship, which aim to respond to social needs that do not find sufficient or adequate supply in the public
and private sector. The Social Solidarity Private Institutions (IPSS) are part of the social economy sector (or third
sector), which are non-profit entities. The social economy sector has shown significant growth in recent decades,
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so the Balanced Scorecard (BSC), as a strategic management model that aims to measure the evolution of an
organization in relation to its long-term goals, presents itself as a tool adequate to the management of third sector
institutions. This article aims to study and implement the BSC in a Santa Casa da Misericdrdia, an entity with PSS
status, using a qualitative methodological approach of an interpretive nature, based on direct data collection and
direct contact with the organization and its environment. The results obtained provided information that the BSC
proved to be a tool able to helping to outline a strategy for the organization, to communicate it to all employees and
also to promote the change of organizational and cultural processes that are more useful to the organization.

Keywords: Balanced Scorecard, Social Economy, IPSS, Management, Santa Casa da Misericordia.

Introducao

Na formulagdo juridica atual, as Santas Casas da Misericrdia séo “associagOes constituidas na ordem
juridica candnica com o objetivo de satisfazer caréncias sociais e de praticar atos de culto catdlico, de harmonia
com 0 seu espirito tradicional, informado pelos principios de doutrina e moral cristas” (art.° 68.° do Decreto-
lei (DL) 119/83, de 25/02), podendo ser admitidos como associados os individuos que se comprometam a
colaborar na prossecucdo dos seus objetivos, “com respeito pelo espirito proprio que as informa” (art.° 70.° do
Decreto-lei (DL) 119/83, de 25/02).

Do setor da economia social (ou terceiro setor) fazem parte as InstituicBes de Particulares de Solidariedade
Social (IPSS), que sdo entidades constituidas sem finalidade lucrativa, criadas por iniciativa de particulares,
com o proposito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos.
Estas instituices ndo podem ser administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, € prosseguem o0s
seus objetivos mediante a concessdo de bens e a prestagdo de servigos. Estas ddo diversos contributos
sociais, que muitas vezes ndo sdo reconhecidos nem conhecidos pela prépria sociedade, nas valéncias de
apoio a infancia, juventude, pessoas idosas, pessoas com determinadas incapacidades e deficiéncias e, tm
também um papel fundamental na reintegragao de pessoas na sociedade bem como na sua protegdo. De
forma generalizada, as IPSS encontram-se presentes em todo o ciclo de vida dos cidaddos, daf a sua elevada
proeminéncia e impacto na sociedade.

Estas entidades apresentam certas particularidades, que tornam a criagdo de um modelo de gestdo estratégica,
usualmente criado e implementado para o sector privado, um fator motivador para a realizagdo deste estudo.

As politicas sociais, como a educacdo por exemplo, sdo obtidas através de parcerias, que acontecem
na medida em que hd transferéncias de responsabilidades, assinalando que “esta transferéncia é chamada,
ideologicamente, de parceria entre o Estado e a sociedade civil, com o Estado supostamente contribuindo,
financeira e legalmente, para propiciar a participacao da sociedade civil.” (Montafio, 2002, p.5).

0 setor da economia social tem apresentado um crescimento expressivo nas Gltimas décadas, pelo que
demonstra ser um setor onde ainda ha muito para investigar, face as carateristicas especificas e particulares das
organizacGes que 0 compdem.

0 Balanced Scorecard (BSC) € um modelo de gestdo estratégica que visa medir a evolugdo de uma empresa
em relacdo as suas metas de longo prazo, a partir de uma estratégia que se traduz em objetivos, metas, indicadores
e iniciativas estratégicas.
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0 conceito foi criado por David Norton e Robert Kaplan, dois professores de renome da Universidade de
Harvard, que, em 1992, a partir da publicagdo de um artigo sobre o tema, ganharam notoriedade e reconhecimento
no meio académico e profissional.

Desde entdo, O BSC é considerado uma das metodologias mais respeitadas quanto a medicdo do
desempenho, defini¢do da estratégia e planeamento nas organizacdes. E aplicado nos mais diversos setores em
todo 0 mundo.

Neste artigo, propomo-nos estudar a aplicagdo do BSC numa Santa Casa da Misericordia, organismo
considerado como IPSS, através da qual este instrumento de gestdo se revelou um precioso auxilio a
implementagdo da estratégia delineada para a organizagdo, comunica-la a todos os colaboradores € ainda a
promover a mudanca de processos organizacionais e culturais mais favoraveis a entidade.

0 artigo esta dividido em cinco pontos principais. No primeiro, é efetuada a revisdo da literatura ou contetido
tedrico sobre o tema em analise, em que se descrevem e sintetizam os principais conceitos tedricos sobre a
aplicacdo do Balanced Scorecard a uma organizacdo. Nos pontos 2 e 3, aborda-se o balanced scorecard na
perspetiva das entidades do setor ndo lucrativo. No ponto quatro, faz-se uma apresentagdo da IPSS objeto
de estudo, ou seja, 0 enquadramento da atividade, analise da estrutura organizacional, missdo, visdo, valores,
objetivos e metas e analise sumdria da evolugdo da atividade nos Gltimos trés anos, de modo a justificar as opg0es
estratégicas. No ponto cinco, apresenta-se 0 modelo de concecdo do BSC para a Santa Casa da Misericérdia A,
definindo os objetivos estratégicos, indicadores e metas associadas. Por fim, serdo apresentadas as conclusoes
do estudo levado a efeito.

1. Revisao da Literatura
1.1. Balanced Scorecard

0 BSC surgiu no inicio dos anos 1990, a partir de um estudo desenvolvido pelos professores Robert Kaplan
e David Norton que exploravam novos métodos de avaliagdo de performance empresarial, que culminou com
a publicacdo de um artigo intitulado “The Balanced Scorecard — Measures that drive performance”, na revista
Harvard Business Review, em 1992, constituindo uma ferramenta focada ndo apenas para o desempenho
passado, mas, também, para o desempenho futuro da organizagdo.

Os referidos autores defendiam no seu estudo que 0s gestores das grandes empresas americanas sentiam
que a avaliagdo do desempenho organizacional centrada em indicadores financeiros estava a tornar-se obsoleta.
Além disso, como estdo predominantemente orientados para o curto prazo, falta-lhes a ligagdo a estratégia, ndo
evidenciando a capacidade das organizagdes para criar valor (Santos, 2014; Goshu & Kitaw, 2017).

Neste sentido, os autores do BSC demonstraram que os indicadores financeiros tradicionais, adotados
pelas empresas na perspetiva do controlo de gestdo, apresentavam limitag0es face a necessidade de as
organizac0es terem de criar valor para o cliente com base em ativos intangiveis: inovagdo, Servigo ao
cliente, capacidade de gestdo, know-how dos trabalhadores, processos internos eficientes, sistemas de
informacdo integrados, etc. (Kaplan & Norton, 1997). Assim, este instrumento foi caracterizado como
sendo um quadro de medicdo de desempenho que complementa as medidas financeiras com as medidas
ndo-financeiras, de forma a facultar aos gestores uma visao mais equilibrada do desempenho das suas
organizagdes (Kaplan & Norton, 2001).



56 Populagdo e Sociedade

0 BSC tem sido alvo de desenvolvimentos desde a sua primeira versdo, podendo destacar-se trés geragdes.
A primeira geracdo pode ser descrita como a mais simples e era composta por quatro perspetivas. Nesta geracgao,
Kaplan e Norton (1992) focaram a sua atengdo na selecdo de medidas dentro de cada perspetiva. Na segunda
geracdo, foram introduzidos os conceitos dos objetivos estratégicos e de causalidade, assim como a sua
descrigdo como sendo um elemento do sistema de gestao estratégica (Kaplan & Norton, 1996), terminando com
0 conceito do mapa estratégico introduzido em 2001 (Kaplan & Norton, 2001). Na dltima geragdo, sdo descritas
as consequéncias da implementacdo dos objetivos estratégicos numa data posterior definida previamente, o
processo de selecdo dos objetivos estratégicos, a definicdo de metas, a concegdo das relagdes de causa e efeito
entre 0s objetivos futuros e a melhor estratégia a adotar para os alcangar.

Apés a sua criagdo, 0 BSC evoluiu de um sistema simples de medicdo de desempenho para um sistema de
planeamento estratégico e de gestdo. Estas transformac0es resultaram na clarificacdo da visao e da estratégia e
na sua tradugdo em planos de agdo, o que possibilitou aos gestores porem em prética a sua estratégia.

0 BSC carateriza-se por ser uma ferramenta poderosa, que veio revolucionar a forma como 0s gestores
acompanham o desempenho das suas organizagOes. Esta metodologia possibilitou-Ihes a tradugdo da missao,
dos valores, da visdo e da estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, alinhando o curto com 0
longo-prazo, envolvendo todas as partes interessadas na edificagdo de uma organizagdo encaminhada para a
melhoria continua, gestdo da qualidade e, consequentemente, a obtencdo de vantagem competitiva num mundo
onde a concorréncia é uma constante (Russo, 2015).

0 BSC tornou-se num sistema de comunicacdo e gestdo da estratégia, permitindo comunicar e fazer entender
as linhas operacionais a visdo definida pela gestdo de topo, através da definicdo de objetivos e indicadores,
fazendo com que estes a entendam e a executem dentro das metas operacionais estabelecidas (Figueiredo, 2016;
Hoque & Parker, 2015). Os objetivos devem ser medidos periodicamente por uma combinagdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros e serdo estes que irdo influenciar os comportamentos, pois serd dada maior
relevancia e havera maior empenho nas tarefas que ddo inputs diretamente aos indicadores.

0 BSC é um sistema de medicdo de desempenho e gestdo estratégica, que se afigura adequado para ser
usado por todo o tipo de organizagdes e tamanhos de negécios. O BSC traduz a missdo e a estratégia de
uma organizagdo num conjunto abrangente de medidas de desempenho que fornecem a base para um sistema
estratégico de medicdo e gestdo (Kaplan e Norton, 1996). O BSC tem também a capacidade de alinhar 0s
processos de gestdo e dé énfase a implementacdo da estratégia de longo prazo (Kaplan e Norton, 1992, 1996).

0 BSC permite comunicar a estratégia de forma transversal a todas as areas e departamentos da organizacdo,
articulando-a com objetivos departamentais e individuais, ao integrar o plano de negdcios com o orgamento
anual, ou seja, permite coordenar e orgamentar iniciativas com base nos objetivos e metas definidas para
concretizacdo da estratégia. Permite também as organizacOes desenvolverem uma capacidade de aprendizagem
para rever e alterar a estratégia, tendo por base os resultados de performance e as suas variagdes (Pinto, 2007).

E através de uma gestdo estratégica eficiente e eficaz que as organizaces conseguem atingir s objetivos e
as metas fixadas de acordo com a missdo, valores e visdo a que se propdem. Militdo (2018), entende a gestdo
estratégica como “um processo continuo e dindmico de planeamento, organizacdo, lideranga e controlo, através
do qual as organizagGes determinam ‘onde estdo’, ‘para onde querem ir' e ‘como € que |4 irdo chegar’, e agem
em conformidade com o caminho tragado, ajustando-se continuamente as alteragGes ocorridas no seu meio
envolvente e, em particular, nas preferéncias dos clientes”.
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Segundo Santos (2014), esta ferramenta é considerada um excelente modelo integrado de gestdo estratégica,
permitindo descrever a atividade das organizagGes a luz da estratégia. Possibilita a articulagdo com outros
sistemas de gestdo, facilitando a medigdo do desempenho dos ativos intangiveis e procurando complementar
as medidas de desempenho das organizagdes com novos indicadores ndo financeiros (Lee & Clerkin, 2017a).
E utilizada em praticamente todo o tipo de organizacGes, a nivel mundial, de forma a alinhar as atividades de
negdcio com a visdo e a estratégia da organizagdo, a0 mesmo tempo que melhora a comunicagdo interna e
externa e monitoriza o desempenho organizacional de acordo com as metas estratégicas (Lee & Nowell, 2015).

1.2. Perspetivas do Balanced Scorecard

0 BSC, como uma ferramenta de gestdo estratégica, & um potencial veiculo condutor da organizacdo, através
datradugdo de uma estratégia equilibrada em ag0es, objetivos e medidas a serem implementados. Esta ferramenta
veio introduzir quatro novos processos de gestdo nas organizacBes (Kaplan & Norton, 1992, 1996), a saber:
(a) traducdo da visdo; (b) comunicacdo e ligagdo dos objetivos a indicadores estratégicos; () planeamento,
estabelecimento de metas e alinhamento de iniciativas estratégicas; (d) feedback e aprendizagem.

0 BSC permite aos gestores olhar para o negdcio segundo quatro perspetivas (figura 1) para as quais sdo
fixados objetivos que tém que funcionar de uma forma integrada, estabelecendo relagbes de causa-gfeito entre
todas as perspetivas e 0 objetivo do modelo é dar resposta a quatro questdes basicas, sendo elas (Pinto, 2007):

e Perspetiva Financeira — Para termos sucesso financeiro, como deveremos ser vistos pelos nossos

investidores?

e Perspetiva dos Clientes — Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos ser vistos pelos nossos

clientes?

e Perspetiva dos Processos Internos — Para satisfazer 0s nossos investidores e clientes em que processos

deveremos ser excelentes?

e Perspetiva Crescimento e Aprendizagem — Para concretizar a nossa visao como poderemos desenvolver

capacidade de mudanca e crescimento?

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

Qualquer falha de funcionamento numa das perspetivas ird originar quebras de eficiéncia noutra ou noutras
perspetivas, desequilibrando o BSC e, consequentemente, provocando desvios no percurso estratégico e no
cumprimento da missdo da organizagdo.
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Financeira

Para ter sucesso
financeiramente coma
devemos aparecer ao

nossos investidores?

Processos internos do
negoécio
Parasatisfazeos clientes em
que processos devemos
sobressair?

Aprendizagem e
crescimento

Para alcangar a nossa viséo
como sustentar as
competéncias de mudar e
progredir?

Figura 1

As 4 Perspetivas do Balanced Scorecard
Fonte. Adaptado de Kaplan & Norton (1996, 2010).

1.2.1. Perspetiva Financeira — Como nos veem 0s acionistas?

A perspetiva financeira revela-nos os resultados financeiros das escolhas estratégicas feitas nas outras
perspetivas, ou Seja, 0s objetivos financeiros estdo relacionados com os clientes, com 0S processos internos e
com o desempenho econémico desejado, seguindo a sequéncia de agOes necessarias para atingir o resultado
desejado, numa cadeia de relagdes de causa e efeito (Werner & Xu, 2012). Esta indica de que forma é que a
estratégia da organizacdo estéd a gerar crescimento e a criar valor para os seus investidores. Inclui indicadores de
lucro, rendimentos operacionais, retorno de capital investido, crescimento das vendas, obtencdo de cash-flow,
Economic Value Added, resultado liquido, fluxos de caixa, gestdo do risco, andlise da rentabilidade dos clientes,
produtos e servigos, entre outros (Manica, 2009).

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

0 BSC deve entdo traduzir a estratégia da organizagdo, comegando pelos objetivos financeiros de longo
prazo e, em seguida, relaciond-los com as iniciativas que precisam de ser tomadas em relagdo aos clientes,
processos internos e, por fim, pessoas e sistemas.

1.2.2. Perspetiva do Cliente — Como lidar com os clientes?

A perspetiva do cliente centra-se na forma como a empresa € vista pelos seus clientes e em relacdo a forma
cOmo a empresa gostaria de ser vista por eles. Esta perspetiva descreve as formas nas quais 0s valores devem
ser criados para os clientes e 0s motivos pelos quais o cliente vai querer pagar o prego pedido pelo bem, seja
produto ou servigo (Rocha, 2005) e permite que as empresas alinhem tanto os seus indicadores essenciais
de resultados relacionados com os clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captagdo — como oS segmentos
especfficos do mercado (Figueiredo, 2016).
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Para 0 BSC, a perspetiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos
dos segmentos de clientes, sendo que este tipo de objetivos pode e deve ser comunicado a toda a organizagdo e
verifica 0 grau de satisfagdo do cliente, incluindo indicadores de qualidade, tempo, custo, performance e servigo,
satisfagdo do cliente, lealdade deste, retencdo e obtencdo de novos, tempo de resposta, quota de mercado e lucro
dos clientes (Manica, 2009).

A relevancia desta perspetiva deriva do facto de a organizagdo s6 conseguir alcangar bons resultados
financeiros se os clientes estiverem satisfeitos e 0 interesse destes enquadra-se em quatro categorias: prazos,
qualidade dos produtos € servigos, nivel do servigo e custos.

1.2.3. Perspetiva dos Processos Internos — Onde podemos ser excelentes?

A perspetiva dos processos internos deve refletir as capacidades fundamentais da organizagdo e a
tecnologia crucial para adicionar valor a atividade do cliente. Segundo Figueiredo (2016), 0S processos
internos influenciam diretamente a capacidade da empresa em satisfazer as necessidades dos seus clientes,
0 que impulsiona os resultados financeiros e a criagdo de lucro para a empresa. Os objetivos a atingir nesta
perspetiva relacionam-se, na maior parte dos casos, com a duragdo do ciclo de produgdo, com a qualidade,
com 0S custos e com a produtividade.

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

Esta perspetiva foca a atengdo nas atividades e nos processos criticos internos necessarios a satisfagao dos
clientes e a satisfagdo dos acionistas, ou seja, 0 reconhecimento dos processos organizacionais criticos para a
concretizagdo dos objetivos da perspetiva financeira e dos clientes (Russo, 2015).

Segundo Figueiredo (2016), a perspetiva dos processos internos visa atingir as componentes vitais da
estratégia organizacional e procura analisar e identificar 0s processos produtivos da organizagdo que efetivamente
530 0s grandes responsaveis pela criagdo de valor, bem como identificar e medir a prestagdo dos recursos
disponiveis e das capacidades que contribuem para elevar o nivel de qualidade do produto ou servigo final
(Werner & Xu, 2012).

1.2.4. Perspetiva der aprendizagem e Conhecimento — Como podemos continuar a inovar e a criar valor?

A perspetiva de aprendizagem e crescimento identifica as infragstruturas tecnoldgicas, de capital e humanas,
para que a empresa possa crescer e desenvolver-se a médio/longo prazo. Esta perspetiva procura identificar os
objetivos e 0s indicadores que s3o responsaveis por orientar o crescimento organizacional. Isto significa que
enguanto os objetivos das outras trés perspetivas indicam onde e como a empresa se deve destacar para obter
um excelente desempenho, 0s objetivos de aprendizagem e crescimento revelam quais as infraestruturas e as
capacidades que possibilitam a consecucdo ideal das outras perspetivas (Figueiredo, 2016).

E nesta perspetiva que se definem as prioridades criacdo de um clima que suporte a mudanca organizacional,
inovagdo e crescimento, incluindo indicadores de know-how dos colaboradores, sistemas de informagdo,
procedimentos organizacionais para gerir o negdcio e se adaptar a mudanca (Manica, 2009).

Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo determinados através das necessidades
identificadas nas restantes perspetivas, ou seja, esta é a indutora dos resultados a obter nas trés primeiras
perspetivas (Rocha, 2005).
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A perspetiva em andlise é cada vez mais importante, pois preocupa-se com a manutencao e sustentabilidade
da organizacdo a longo prazo, permitindo que esta se prepare para o futuro e centra-se em todos 0s aspetos da
sua preparacdo, tais como a inovagdo de produtos e de novos processos produtivos (Figueiredo, 2016).

As relagOes passadas podem ajudar a organizacdo a criar as relag0es causa-efeito, ou seja, a construir um
mapa estratégico com base no conhecimento e nas experiéncias passadas, o que é uma mais-valia. Estes mapas
mostram as relagGes cruciais entre 0s objetivos que guiam o desempenho da organizagdo.

De acordo com Kaplan e Norton (1996),

“a estratégia implica o movimento da organizagdo desde a sua posi¢do atual até uma posigdo de-
sejada no futuro, embora incerta. Como se trata do futuro, 0 caminho tem de ser tragado por um
conjunto de hip6teses interligadas. O mapa estratégico especifica este relacionamento de causas
g efeitos, transformando esse hipotético caminho num percurso explicito e testavel”.

Figueiredo (2016), refere ainda que estas relagdes de causa e efeito ttm também associada uma funcdo de
diagnéstico, no sentido em que possibilita realizar analises para posterior validagdo do Scorecard.

Figura 2

Mapa Estratégico do BSC
Fonte: Ulyssea, Martins, Silva & Giairola (2013).
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1.3. Os Principios do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2000) pesquisaram empresas que implementaram o BSC com sucesso e verificaram
um padrdo comum a todas elas, embora cada uma tenha seguido desafios e modos diferentes, com tempos
e sequéncias diferentes. No entanto, observaram que as mesmas tinham seguido cinco principios comuns, ou
seja, aqueles que uma organizacdo focada na estratégia deve seguir.

Os autores aprofundam a existéncia de cinco principios que, aplicados em organizagdes, podem torna-las
bem-sucedidas e capazes de obterem melhores resultados trabalhando com o BSC para planear e gerir a estratégia.

Para Santos (2006), o éxito de um programa Balanced Scorecard comega com o reconhecimento de que este

nao é um

projeto de medicdo, mas antes um processo de mudanca. Portanto, 0s cinco principios a que 0s autores

do BSC se referem sdo 0s seguintes:

Figura 3

Principio | — Mobilizar a mudanca através da lideranga executiva;

Principio Il — Transformar e estratégia em termos operacionais;

Principio Il — Alinhar a organizagdo com a estratégia;

Principio IV — Transformar a estratégia em tarefa quotidiana de todos;

Principio V — Fazer da estratégia um processo continuo; para que a concretizagdo desta ferramenta na
organizagdo seja coroada de sucesso.Podemos observé-los na figura seguinte.

Principios da Organizacao focada na Estratégia
Fonte: Adaptado de Costa (2009).

0 primeiro principio — mobilizar a mudanca através da lideranca executiva — consiste, provavelmente,
no principio mais primario de todas as organizagdes, defendendo que a participagdo ativa e total da lideranga

executiva,

dos gestores de topo, é fundamental para a execucdo da estratégia (Nascimento & Cavenaghi, 2008).
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0 segundo principio — transformar a estratégia em termos operacionais — reitera a importancia de tornar
a estratégica clara, especifica e mensuravel para todos 0s niveis da organizacdo. A estratégia ndo pode ser
apenas um texto bonito, inspirador e poético dentro das organizagOes, ela precisa de ser traduzida em termos
operacionais, em objetivos claros, indicadores mensurdveis, metas desafiadoras e atingiveis e em iniciativas com
responsavel e data. E nesta parte que o mapa estratégico assume o seu papel principal (Costa, 2009; Nascimento
& Cavenaghi, 2008) e criam-se pontos comuns para todas as partes.

Por sua vez, o terceiro principio —alinhar a organizagdo com a estratégia — defende que as organizagdes sdo
tradicionalmente projetadas em redor de areas especializadas como: a drea financeira; a producdo; o marketing;
as vendas; a engenharia; as compras; etc. Pelo facto de as organizagOes serem compostas por varios sectores e
unidades de negdcio, departamentos, processos, tecnologia, culturas e pessoas diferentes, o seu alinhamento
com a estratégia global é dificil, dado que surgem dificuldades de comunicagdo. Por isso, é fundamental
alinhar toda a organizagdo a estratégia. Isso significa alinhar as diferentes unidades, departamentos, processos,
tecnologia, culturas e pessoas a estratégia, mas que tudo e todos estejam focalizados nos mesmo objetivos e no
foco estratégico das organizagdes. Empresas que implementem o BSC ndo terdo problemas desta natureza pois
conseguem difundir a estratégia por toda a organizacdo (Costa, 2009).

0 quarto principio — transformar a estratégia numa tarefa quotidiana de todos — exige que todos 0s recursos
humanos contribuam ativamente para a implementagao da estratégia da organizagdo como um objetivo comum.
Para incentivar 0s recursos humanos para os componentes da estratégia pode-se criar um sistema de recompensa
pelo desempenho voltado para as equipas (Nascimento & Cavenaghi, 2008).

As organizagbes com prdticas operacionais oriundas da estratégia devem exigir que todos 0s seus
empregados compreendam e conduzam as suas tarefas quotidianas de modo a contribuir para 0 sSucesso
dessas atividades de alinhamento estratégico. Para conseguirem que 0s funciondrios cumpram esta exigéncia,
0s gestores devem usar 0s objetivos e indicadores estratégicos do BSC como ferramenta para comunicar as
iniciativas que Ihe estdo associadas. Dai, a grande importancia de transformar a estratégia em tarefa de todos os
envolvidos na organizacdo.

Por (iltimo, 0 quinto principio consiste em fazer da estratégia um processo continuo. Ao adotar o BSC é
essencial integrar a estratégia no orcamento, implementando um processo de melhoria de gestdo da estratégia. £
neste principio que se cria uma ligagdo do ciclo orgamental ao ciclo da estratégia, integrando a gestdo tatica, que
estd associada ao chamado ciclo orgamental, com a gestdo estratégica num tnico processo, continuo e ininterrupto.
Deste modo, criam-se condices para alinhar todo o ciclo orgamental com o referido ciclo da estratégia.

Estes cinco principios, quando observados, assimilados e aplicados dentro das organizagdes, possuem o
poder de transformar as empresas em casos de sucesso na obtengdo de resultados estratégicos. Porém, para
que uma estratégia tenha sucesso é necessario criar a ideia de que o BSC ndo é uma ferramenta de medicdo,
mas sim uma ferramenta para a mudanca, permitindo colocar as estratégias no centro dos processos de gestao
(Costa, 2009; Lee & Clerkin, 2017b).

2. Da Estratégia a Acao

Atualmente, 0 BSC torna a avaliagdo de desempenho de determinada organizagdo mais completa e
robusta, articulando as varias unidades de negécio, aumentando o nivel de motivagdo e empenho, permitindo a
monitorizacdo constante da execucdo da estratégia (Costa, 2009).
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Sendo um modelo em que o ponto principal ndo é o controlo, mas sim a visdo e a missdo da organizacao,
este procura descrever a estratégia através dos objetivos e indicadores definidos e interligados entre si, numa
cadeia de relagOes causa-efeito, para que este ndo se resuma a um conjunto de indicadores financeiros e ndo
financeiros sem qualquer funcdo. Segundo Ladeira (2009), a adogdo do BSC implica considerar, para além
do mapa estratégico, um conjunto de questdes relacionadas com as varias etapas pelo qual 0 BSC se traduz,
das quais se destacam:

Missdo: A missdo define o propésito central da organizacdo, devendo ser do conhecimento de todos
0s colaboradores e transmitir uma boa imagem aos clientes, fornecedores e sociedade em geral e
devendo ser o ponto de partida de qualquer sistema de avaliagdo de desempenho.

Visdo: A visdo consiste na definicao do rumo da organizacdo para o médio e longo prazo e estabelece
um referencial que permite a mobilizagdo das pessoas e dos meios da empresa, cujo desempenho serd
avaliado pelo BSC (Ladeira, 2009).

Valores: Os valores consistem num padrdo de conduta intertemporal que sustenta a organizacao.
Estes traduzem-se num conjunto de caracteristicas que a organizagdo dispde, de forma a conduzir
todos 0s seus recursos a um objetivo comum. Os valores organizacionais devem ser claros de forma
a limitar os comportamentos e responsabilidades pessoais dos seus colaboradores (Costa, 2009).
Estratéqgia: O conceito de estratégia incide num plano que integra objetivos, politicas e programas de
uma organizagdo como um todo. Numa organizagdo, a estratégia deve ser bem formulada, baseada
nas competéncias e insuficiéncias internas com o objetivo de antecipacdo do comportamento dos
concorrentes diretos e indiretos e das mudangas da envolvente. Na formalizagdo e implementagdo
da estratégia, a organizacdo tem de tomar decisOes estratégicas e objetivas de modo a alcancar
0s objetivos definidos. Estas decisOes sdo classificadas como complexas, tomadas em contextos
de incerteza, e afetam por vezes decisdes operacionais que requerem uma abordagem integrada e
envolvem possiveis mudancas.

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

Linhas e Objetivos estratégicos: A empresa, consoante 0s caminhos que lhe surgiram, deverd
selecionar, construir e implementar o melhor caminho em conformidade com a sua missdo, principios
e valores. Como concretizagdo das linhas estratégicas, definem-se 0s objetivos estratégicos que irdo
identificar os determinantes para o sucesso da visdo da organizagdo, devendo estar organizados em
relagdes causa-efeito através de um mapa estratégico (Ladeira, 2009).

Indicadores estratégicos: Depois da definicdo dos objetivos estratégicos torna-se necessario definir
quais os indicadores mais adequados a organizacdo. Estes indicadores deverdo ser estrategicamente
relevantes, avaliar o grau de cumprimento da estratégia estabelecida através de dados fidveis e
analisaveis ao longo do tempo (Ladeira, 2009).

Metas estratégicas: Todos os indicadores deverdo ser devidamente quantificados através do
gstabelecimento de metas, pontos limite aos indicadores definidos.
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e  Planos de agdo: Depois de estabelecidas as metas, a organizagdo devera formar planos de agdo nas
diferentes perspetivas, de forma a atingir 0s objetivos estratégicos. Neste ponto a empresa devera
identificar os responsdveis, 0S recursos, cronogramas e orgamentos de maneira que 0s objetivos
estratégicos tenham sucesso (Ladeira, 2009; Kaplan & Norton, 1996).

e Avaliacdo e melhoria continua: Na implementacdo do BSC e na sequéncia da criagdo de planos de
agdo, a organizacdo deverd especificar 0s mecanismos de gestdo e coordenagdo, para conseguir
avaliar e efetivar acOes de melhoria. As organizacOes deverdo demonstrar coeréncia entre 0s objetivos
estratégicos, medidas, metas e planos de agdo, complementando com 0s mecanismos de forma a
receber um feedback adequado (Ladeira, 2009). Para Kaplan e Norton (1997), a implementagdo do
modelo BSC, divide-se em quatro etapas, conforme demonstrado na figura 4.

Figura 4

Etapas de implementacado do BSC
Fonte: Preparado pelos autores (2022).

Na primeira etapa, é selecionada a unidade organizacional onde se vai implementar. E importante que esta
unidade tenha uma missdo bem definida, para ndo por em causa 0 sucesso da implementagdo. Na segunda,
é importante recolher informacgdo basica sobre o mercado, concorréncia, as preferéncias dos clientes, bem
como documentos sobre a missdo, visdo e a estratégia da empresa. A opinido dos principais intervenientes da
empresa, 6 também importante (Giollo, 2002). Por sua vez, na terceira etapa, segundo Kaplan e Norton (1997)
existem quatro objetivos principais: aperfeicoamento da descrigdo dos objetivos estratégicos, identificagdo de
indicadores para cada objetivo estratégico, identificacdo das fontes de informagdo para medir cada indicador, e
por fim, identificacdo das relages entre os indicadores das quatro perspetivas. Na quarta etapa, é desenvolvido
0 plano de implementagdo do modelo. O plano deve incluir a relagdo entre os indicadores e as bases de dados
e sistemas de informacdo, para que seja comunicado, e esteja disponivel a todos os elementos da organizagao
(Kaplan e Norton, 1997).

Para além de um plano de comunicacdo bem estruturado, & muito importante que 0s gestores estejam
dispostos a ajudar e a doar o seu tempo e compromisso. Kaplan e Norton (1997), acreditam que 0 compromisso
da geréncia é necessério para: (a) compreensao da estratégia, na medida em que a maioria dos gestores
ndo tem conhecimento da estratégia da organizacdo, apenas a equipa de projeto é capaz de articular uma
estratégia continua; (b) direitos de decisdo, dado que a estratégia envolve fazer escolhas, perceber quais sao
as oportunidades e, mais importante, saber as op¢des a ndo seguir; () compromisso: embora o conhecimento
da estratégia seja necessdrio, 0 compromisso emocional dos executivos com o projeto BSC é a verdadeira
caracteristica que conduz ao sucesso.
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3. 0 BSC nas Entidades sem Fins Lucrativos

Muitas organizacGes sem fins lucrativos apresentavam dificuldades na implementagdo da arquitetura original
do BSC, a qual colocava a perspetiva financeira no topo, seguida pelas dimensdes dos clientes, processos
internos e inovacdo e aprendizagem. Tal deveu-se ao facto de a principal diferenca entre o sector privado € o
terceiro setor se evidenciar através do objetivo fundamental de cada um.

Adaptando o BSC original a estas instituicGes e de modo a ultrapassar as dificuldades, podem ser alteradas
as perspetivas de modo a satisfazer os interesses de uma organizacdo sem fins lucrativos. Para o efeito, serd
necessario proceder a algumas modificagOes na arquitetura do BSC, como a seguir se indica.

A missdo passa para o topo constituindo o elemento condutor de todo o processo de implementagdo do
BSC, desde a selegdo dos eixos estratégicos, as perspetivas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas.
Tendo em conta que o principal enfoque do terceiro setor é atribuido aos clientes e na forma de satisfazer
as suas necessidades atendendo a missdo do organismo, a perspetiva que surge a seguir a missdo,
passando para o topo da hierarquia, é a perspetiva do cliente. Para definir os objetivos nesta perspetiva
é necessdrio perceber quem sao o0s clientes-alvo e como se pode criar valor para 0s mesmos.

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

Apesar destas instituicGes, ao contrério do sector privado, ndo terem como objetivo a obtengdo de
lucro, a perspetiva financeira ndo é suprimida do processo, ja que qualquer organizagdo, seja de que
sector for, necessita de recursos financeiros para obter sucesso na prestagdo de servigos e satisfagdo
dos seus clientes, porém passa para a base da hierarquia. O principal objetivo desta perspetiva, nestas
instituigdes, €, portanto, a estabilidade econdmico-financeira, possibilitando o alcance da missdo e a
gestdo eficiente do orgamento disponivel.

A perspetiva aprendizagem e crescimento estabelece os alicerces, constituindo a base de todo o
processo e é integrada pelos pilares fundamentais da instituigdo, os denominados ativos intangiveis
dos quais fazem parte o capital humano, capital da informagdo e o capital organizacional.

Em suma, as principais diferencas que se verificam num BSC aplicado ao terceiro setor efetuam-se
essencialmente na missdo, nas responsabilidades, clientes, stakeholders e na estratégia de cada um, conforme
figura seguinte.
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Figura 5

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

Kaplan e Norton (2001) referem que as instituicdes do setor ndo lucrativo devem ter especial atencdo a
definicdo das perspetivas, dado que quem paga 0 Servigo ndo & muitas vezes quem o recebe, ao contrdrio daquilo
que sucede no sector privado. Sugerem, por isso, que na perspetiva do cliente sejam definidos objetivos para
0s dois tipos de clientes, e que ao nivel dos processos internos se apresentem propostas de valor para ambos.

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

Deste modo, 0 BSC, conjuntamente com o mapa estratégico, permitird a obtencdo de uma estrutura solida,
capaz de medir o desempenho das organizagdes sem fins lucrativos, aplicando as préticas de gestdo necessarias
para alcangar a missdo a priori definida (Kaplan & Grossman, 2010).

4. Metodologia

Paraaelaboragdo deste artigo, efetuou-se uma abordagem metodolégica qualitativa de natureza interpretativa,
baseada na recolha direta de dados e do contacto direto com a organizagdo e com 0 Seu meio envolvente.
Procedeu-se também a pesquisas bibliogrdficas desenvolvidas com base em fontes documentais diversas,
estudos académicos, livros, revistas e artigos cientificos.

A'investigacdo foi também elaborada através da aplicacdo do método do estudo de caso e apresenta um plano
de organizagdo da informagdo de gestdo, de modo a implementar um sistema de gestdo que fornega uma visdo
global e integrada do desempenho da instituicdo: o Balanced Scorecard. A técnica utilizada consistiu na recolha
de dados, baseando-se, principalmente, na recolha de documentos, conversas com gestores e stakeholders do
setor e da IPSS.
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5. Caraterizacao da Santa Casa da Misericérdia A
5.1. Apresentacéo

A Santa Casa de Misericordia A foi fundada em 1935, nasceu da vontade de um ndcleo de pessoas
importantes do Concelho X, liderado pelo Padre B e com a preocupacdo de suprir caréncias sociais, em especial
no ambito da satde e do bem-estar do povo da envolvente.

A Santa Casa é uma associacdo com personalidade juridica canénica, cujo fim é a pratica das catorze obras
de misericérdia e de solidariedade. Assim sendo, esta pretende prosseguir e desenvolver fins de agdo social e
educativa, contribuindo para a causa do bem-estar e da defesa dos direitos humanos dos clientes e familias da
Santa Casa da Misericdrdia A e de toda a comunidade concelhia, em conformidade com os seus fins estatutérios
e legislacdo em vigor.

A entidade pretende ser uma instituicdo de exceléncia em Portugal, gerando sustentabilidade, integrada
numa rede de parceiros sociais. Prioriza a melhoria continua das suas prdticas, a sustentabilidade, o incremento
da qualidade, proximidade e humanizagdo dos Seus Servigos e 0 aumento das respostas sociais emergentes.

Todas as ac0es da entidade realizadas pelos seus diversos intervenientes, pautam-se pela continua e
permanente orientagdo dos seus valores, inspirados nas 14 obras de Misericordia, de prote¢do e promogdo
da humanidade, na sua dimensdo espiritual e corporal, a saber: alegria; ética; integridade; individualidade;
solidariedade; respeito; humanizagdo; igualdade de tratamento; empenho, flexibilidade e rigor; responsabilidade
social; qualidade e inovagdo; motivagdo; e espirito de equipa e cooperagao.

A Santa Casa promave o envolvimento dos seus colaboradores, onde todos sdo pessoalmente responsaveis
pela implementagdo desta politica e mantém relages de parceria para a sustentabilidade da Instituigdo.

Além do Provedor, a Santa Casa da Misericérdia A é constituida por dois 6rgdos fundamentais, que sdo a mesa
administrativa representada pelo Provedor e pelo conselho fiscal que avaliza a atividade gestionaria. As atividades
levadas a cabo pela mesa administrativa sdo deliberadas pela irmandade da Misericdrdia (assembleia geral).

A Misericordia A inicialmente desenvolveu atividades na drea da satde, através do seu Hospital, atualmente,
a instituicdo funciona essencialmente em trés vertentes: idosos, criancas e jovens. Na drea da terceira idade tem
as valéncias de Lar de Idosos (53 utentes), Centro de Dia (20 utentes) e Apoio Domicilidrio (74 utentes). Na drea
das criancas conta com a valéncia de Creche (42 criangas) e Pré-Escolar (55 Criancas). Na drea dos jovens conta
com a valéncia do Big Club, que apoia e acompanha 16 jovens.

5.2. Estrutura de resultados operacionais 2018-2021

0 quadro seguinte mostra a evolugdo das ribricas que contribuem para a determinacdo dos resultados
operacionais obtidos (Quadro 1).

Durante 0s quatro anos em andlise, de 201822021, os resultados operacionais da Santa Casa da Misericordia
A foram positivos nos anos de 2018 e 2020 (39 891,64 € e 139 585,59 €, respetivamente), e negativos nos anos
de 2019¢ 2021, em que se verificaram resultados operacionais negativos de —44 478,64 € (2019) e — 23 390,07€
em 2021. Estes ndmeros indicam que a instituigdo ndo tem obtido resultados operacionais positivos em todos 0s
anos em andlise, 0 que pode vir a ter reflexos na prestagdo dos servigos objeto da sua missao. Porém, para fazer
face a esta oscilagdo de resultados, a Santa Casa conseguiu aumentar o seu resultado operacional, em 2020,
com a obtengdo de um resultado positivo e uma variagao de 2019 para 2020 de 189,69 %, todavia, em 2021, 0s
resultados operacionais voltaram a ser negativos. Quer isto dizer que a entidade tem de tomar medidas concretas
para solucionar o problema, para que 0s resultados operacionais sejam sempre positivos. Sera altura, da SCM
encetar uma reorganizagdo interna e estratégica, com ferramentas como as que se defendem neste artigo.
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Quadro 1
Rendimentos e gastos

Rubricas Periodos
2018 2019 2020 2021
RENDIMENTOS E GASTOS
Vendas e servigos prestados 657 053,95 693 729,48 663 222,61 653 385,58
Subsidios a Exploragdo 984 021,66 873 778,69 893427,95| 983623,64
Custo das mercadorias vendidas e das matérias
consumidas -206 743,33| -191477,69| -196997,04| -215597,86
Fornecimentos e Servigos Externos -219 733,92 -222576,66| -243779,03| -221281,18
Gastos com o pessoal -1203922,57| -1231255,11|-1 166 279,08|-1 246 850,17
Ajustamentos de inventarios (perdas/reversdes) -10734,91
Imparidade de dividas a receber
(perdas/reversdes) -4 389,78 -274,97
Outros rendimentos 127 492,94 138 317,23 302 687,66 125 215,60
Outros gastos -21 594,03 -8 905,42 -4 506,86 -20 663,43
Resultado antes de depreciag¢Ges, gastos de
financiamento e impostos 116 574,70 51 610,52 232 651,52 57 557,21
Gastos/reversdes de depreciagdo e de
amortizagdo -76 683,06 -96 089,16 -93 065,93 -80947,28
Resultado operacional (antes de gastos de
financiamento e impostos) 39 891,64 -44 478,64 139 585,59 -23 390,07
Juros e rendimentos similares obtidos 62,60
Resultado antes de impostos 39 891,64 -44 478,64 139 585,59 -23 327,47
Resultado Liquido 39 891,64 -44 478,64 139 585,59 -23 327,47

Fonte: Santa Casa da Misericérdia A.

5.3. Analise das Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

A analise estratégica das Forgas Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, mais conhecida como analise
SWOQT, do inglés “strengths, weaknesses, opportunities, and threats”, é uma ferramenta de avaliacdo e andlise
do planeamento estratégico, que permitiu a identificagdo dos pontos fortes e fracos internos a organizagdo,
as oportunidades e ameagas referentes a ligagdo da organizagdo com o0 ambiente externo, como se descreve

em seguida.
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Quadro 2
Matriz SWOT
Instituicdo conceituada e de referéncia Total depend@ncia de recursos financeiros externos
Localizagdo geogréfica e boa acessibilidade Escassa divulgacdo externa da instituicao
Diregdo presente Envelhecimento das Infraestruturas
Qualificagdo dos recursos humanos Colaboradores com Resisténcia a Mudanga
Definicdo clara do Processo de Sistema Gestdo da Qualidade Falta de indicadores de satisfagdo dos utentes
Estabilidade Econdmica e Financeira no atual Insuficiéncia vagas em Estrutura Residencial para Pessoas
quadro de financiamento Idosas, Creche e Infantario
Aposta na constante formagdo e qualificagdo Redugao dos financiamentos publicos

dos recursos humanos
Novas formas para obtencgdo de rendimentos

Sensibilizacdo do setor empresarial para a responsabilidade
social e aumento das parcerias

Fundos Comunitdrios de projetos em curso
Envelhecimento da populagdo
Existéncia de novas tecnologias
Crescente valorizagdo da solidariedade e voluntariado

Constrangimentos no orgamento do estado

Diminuigdo da capacidade econdémica das familias
portuguesas face a crise instalada

Diminuicdo das pensdes dos idosos
Concorréncia de outras instituicdes na mesma area geogréfica

Poucas oportunidades para melhoria das infraestruturas

Fonte: Preparado pelos autores.

Apés realizagdo desta andlise, é possivel partir para a formulagdo da estratégia. Trata-se de um conjunto de
acOes planeadas e que podem ser sistematizadas no modelo apresentado.

6. Aplicacao do Balanced Scorecard a Santa Casa da Misericérdia A
6.1. A Construgao do BSC

Para se aplicar o BSC a Santa Casa da Misericdrdia A é preciso saber se a definicdo da missdo, visdo e
valores faz parte do plano estratégico. A seguir, deve ser estabelecido o que se pretende controlar (proposta de
valor), assim como definir indicadores para quantificar o nivel de performance associada aos objetivos do mapa
gstratégico (Moura, et al., 2019). Barreiros (2013) recomenda criatividade e persisténcia, uma vez que se trata de
um processo de “descoberta” que nunca se deve perder de vista.

0 modelo do Balanced Scorecard a aplicar terd de ser adaptado e assenta nas quatro perspetivas, mas com
uma diferenca. A variante ndo é mais do que a juncdo da perspetiva dos processos internos com a perspetiva do
cliente, passando a ser denominada por perspetiva interna e de prestagdo de servigos. Esta jungdo é justificada
dado as particularidades da entidade se tratar de uma organizagdo onde a inovagdo deve estar especialmente
presente e ligada a prestacdo de servigos aos utentes e familias, conforme a figura seguinte:
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Figura 6
Hierarquia Perspetivas Mapa Estratégico

Fonte: Preparado pelos autores.

Aselecdo e avaliagdo de indicadores é crucial para o reforgo da capacidade de informagdo e para o incremento
da eficdcia do controlo. Apds selecionar o que se pretende controlar, os indicadores devem ser definidos e
avaliados em termos de qualidade das suas caracteristicas ¢ atribui¢des. No processo de escolha de cada um
dos indicadores & considerada a sua viabilidade técnica, o custo, a combinagdo de indicadores de indugdo e de
resultados e a existéncia ou ndo de riscos disfuncionais. Para isso, devemos escolher indicadores objetivos,
completos e reativos (Pennerstorfer & Rutherford, 2019).

A construgdo do BSC propriamente dito, inicia-se com a definicdo das metas estratégicas. Definir metas
consiste em estabelecer os niveis de desempenho esperados, permitindo que cada colaborador compreenda qual
a sua contribuicdo para a estratégia da organizagdo. As metas sdo um indicador do grau de esforgo necessdrio
paraalcangar os objetivos estratégicos, focando as atengGes de todos na melhoria continua. A definigdo das metas
é um dos pontos mais importantes; é fundamental envolver as pessoas certas neste processo, nomeadamente 0s
dirigentes (Wu X ef al, 2019).

As metas devem ser mensuraveis, alcangaveis, motivadoras e desafiantes. A cada meta deve estar associado
um responsdvel para possibilitar a sua avaliagdo de uma forma periédica. A principal razdo da definicdo de
metas e objetivos é procurar adequar e orientar o caminho a ser seguido para que a organizagdo esteja a cumprir
a missdo em diregdo a sua visdo. Resumindo, as metas sdo resultados mais abrangentes que a organizagao
assume o compromisso de alcancar; 0s objetivos sdo as etapas necessdrias para se alcancarem as metas.

Para a instituigdo em aprego, definir metas significa estabelecer um resultado desejado, que posteriormente
serd comparado com o resultado obtido. Desta forma, a organizagdo compara os resultados reais obtidos, com 0s
que tinha ambicionado no inicio do ano. A definicdo de metas facilita 0 compromisso responsavel na realizagao
dos objetivos, aceitado desse modo a implementagdo de um sistema de controlo.

Assim, tendo em conta todas as condicionantes e especificidades apresentadas pela Santa Casa da
Misericdrdia A, considerando os objetivos e os indicadores definidos por esta, as metas foram estabelecidas
para um horizonte temporal de um ano, a concretizar no ano de 2021.
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Tendo em vista a monitorizagdo dos objetivos apresentados, definiram-se 0s seguintes indicadores para
cada objetivo estratégico por perspetiva.

6.2. Mapa Estratégico da Santa Casa da Misericérdia A

0 mapa estratégico (ME) é uma representagdo visual das relagdes de causa-efeito entre 0s componentes
de estratégia de uma organizagdo. Este proporciona a descrigao da visdo futura da organizagdo permitindo que
0s seus colaboradores lidem com a incerteza (Nascimento & Cavenaghi, 2008). Este deve incluir os objetivos
criticos da organizagdo ¢ as relagOes entre si que determinam o desempenho organizacional. Para tal, revela-se
como elemento fundamental na implementagdo do BSC.

Através deste mapa é possivel a construgdo de um esquema integrador da estratégia seguida. A sua criagdo
evidencia um esquema de relacGes que engloba a entidade nas suas vdrias dimensGes, ajudando a perceber a
rede de relacBes de influéncia de que depende a organizacdo (Qliveira et al., 2012). Posto isto, podemos dizer
que os Mapas Estratégicos sdo documentos onde vemos retratadas as grandes linhas de orientagdo estratégica,
bem como 0s objetivos operacionais definidos para cada uma das perspetivas do BSC.

0 mapa estratégico é uma Otima ferramenta para comunicar a estratégia a toda a organizacdo,
destacando os indicadores criticos que levam ao sucesso e permitindo que cada stakeholder (sh) consiga
saber como € que pode contribuir para melhorar a organizagdo (Niven, 2008). Segundo Anagnostopoulos
(2010), o mapa estratégico preenche o espaco entre a formulacdo da estratégia e a sua implementagdo
através da ligagdo das atividades operacionais com as atividades ndo financeiras, permitindo suportar e
alinhar as estratégias da organizacao.

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

As estratégias definidas pela Santa Casa da Misericordia A podem ser representadas através da elaboragdo
do mapa estratégico. O mapa estratégico é uma representacdo visual de objetivos criticos da organizacdo e
das relagOes de causa e efeito entre eles. A analise das relages de causa e efeito permite tirar conclusoes
sobre o desempenho organizacional. Ou seja, um objetivo ndo alcancado pode ser resultado de uma ou mais
causas — um ou mais objetivos que para ele contribuiram, indicadores desajustados dos objetivos, metas
muito ou pouco ambiciosas, etc.

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

Apés conclusdo do processo de elaboracdo do BSC, o desejavel é apresentar toda a informagdo no chamado
Mapa Estratégico. Este trata-se de uma representacdo de todos 0s aspetos da estratégia e da sua monitorizagdo
— missdo, visdo, objetivos, indicadores, metas, iniciativas e recursos.

Para a Santa Casa da Misericérdia A, 0 Mapa Estratégico elaborado €é o seguinte:
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Quadro 3
Mapa Estratégico

l Namero-indice de processos

l l N de publicagdes efetuadas por més l l % Utentes que aderem s atividades

informatizados

l Pegada ecologica 9% de sucesso de atividades realizadas

Média do n° de novas metodologias N médio de participantes em
aplicadas aos servi b

Taxa de implementagdo do sistema de N° Presengas nos media: ridio,
avaliagio televisdo ¢ jorais

Rentabilidade das atividades l

N° de respos

ociais integradas no o Média do n® horas em atividades
= l N de acessos aosite l l e .

imento da SCME por]
parte dos stakeholders

Grau de alcance das publicagdes
efetuadas

Perspetiva Interna
e de Prestagio de % Utentes inquiridos no dmbito do
sistema de avaliagio

N de visualizagdes nos media

Servigos

l Grau de satisfagdo dos utentes l l N* de novas inserigdes l

9% de saidas voluntiirias dos utentes

N° reclamagdes de clientes

Perspetiva de
e
Desenvolvimento

‘ ‘ % de Execugao do Plano Anual de

Fl
Aumentar fontes de financiamento

—

Perspetiva

Fase da implementagdo da certificagdo
Financeira

[Valor em euros de donativos recebidos

l % de candidaturas aceites l

Valor em euros de verbas recebidas

6.3 Andlise das Relacdes Causa-Efeito
Os objetivos deverdo estar ligados por relagdes de causa-efeito, desde a perspetiva de aprendizagem e
crescimento (causa) até a perspetiva financeira (efeito), identificando-se a fonte de influéncia do resultado e
devem ser de facil compreensdo e o mais especificos possivel (Werner & Xu, 2012).
Tendo em consideracdo 0 mapa estratégico da Santa Casa da Misericdrdia A, as relacdes apresentadas sdo:
e 51, relaciona-se a montante na Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento com oS objetivos
A1 — Aumentar a motivagdo, a satisfagdo e o compromisso dos colaboradores —, A2 — Reforgar/
aumentar a competéncias dos colaboradores — e A4 — Executar programas de formagdo para estagios
e voluntariado.
e 52 interliga-se dentro da mesma perspetiva com o objetivo S3 — Diversificar e melhorar a qualidade
dos servicos oferecidos e das atividades realizadas — e, a montante, com a Perspetiva de Aprendizagem
e Desenvolvimento no objetivo A2 — Reforcar/ aumentar as competéncias dos colaboradores.
e 53 estd relacionado dentro da mesma perspetiva com 0s objetivos S2 — Reforgar a imagem da
Instituicdo e incrementar os canais de divulgagdo e informagdo — e S4 — Promover a Responsabilidade
Social e a Sustentabilidade — e com a Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento, a montante, no
objetivo A2 — Reforgar/aumentar as competéncias dos colaboradores.
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e S4interliga-se com o objetivo S3 — Diversificar e melhorar a qualidade dos servigos oferecidos e das
atividades realizadas — desta nova perspetiva e a montante com 0s seguintes objetivos da Perspetiva
de Aprendizagem e Desenvolvimento: A1 —aumentar a motivagdo, a satisfagao e 0 compromisso dos
colaboradores —, A2 — reforgar/ aumentar as competéncias dos colaboradores —, A3 — promover uma
cultura de acolhimento e inclusdo — e A5 — melhorar as infraestruturas.

e S5 relaciona-se com a Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento através dos objetivos A1 —
Aumentar a motivagdo, a satisfacao e o compromisso dos colaboradores — e A4 — Executar programas
de formacdo para estdgios e voluntarios — e com a Perspetiva Financeira através do objetivo F4 —
Racionalizagdo de custos.

Importa mencionar ainda que todos 0s objetivos se relacionam a jusante, “em cascata”, com os valores, com
a missdo e finalmente com a visdo da IPSS.

6.4. Avaliacao e monitorizagdo do processo

A definicao dos objetivos e dos respetivos indicadores e os procedimentos de recolha de dados sdo
essenciais em todo este processo, mas ndo terd grande utilidade se ndo existir uma infraestrutura de informagdo
que permita comunicar 0s resultados. Outro aspeto critico € a comunicagdo dos resultados em tempo dtil,
permitindo a tomada de decisdo de forma credivel e atempada.

A medida da eficdcia da estratégia é dada pelo grau de concretizagdo dos objetivos. A gestdo de topo
necessita de informagdo sobre 0 grau de concretizagdo dos objetivos, quais 0s desvios, quais as causas desses
desvios, quem contribuiu, porque é que aconteceram, etc.

Com o objetivo de garantir a melhoria continua e a sustentabilidade da organizagdo, os resultados obtidos
devem permitir avaliar o desempenho e constituir um feedback de aprendizagem para a reformulagdo da
estratégia. A correlagdo dos objetivos estratégicos através das relagdes de causa e efeito permite ainda avaliar e
validar a estratégia e indicar novos rumos estratégicos.

Limitacdes e investigacoes futuras

Muitas das medidas do BSC estdo orientadas para o desempenho econémico, enquanto a SCM desempenha
uma fungdo social. Porém, foi possivel aplicar esta ferramenta a este género de entidades, e concluir o presente
estudo, como se demonstrou na investigagdo efetuada.

0 estudo levado a cabo apresenta algumas limitagdes, que se prendem com a época em que a investigagdo
foi realizada, em que a pandemia Covid 19 estava ainda bastante ativa, limitando o0 nimero de participantes na
investigacao.

QOutra limitagdo a apontar é o facto de ndo existirem muitos estudos feitos (ou pelo menos publicados) nesta
area, levando a que os autores ndo tenham tido a oportunidade de efetuar uma correlagdo com outras entidades
congéneres.

Estudos desta natureza devem continuar a ser realizados, a entidades do setor ndo lucrativo, como 0 mesmo
tipo de missdo e a outras que prossigam atividades diferentes.
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Conclusdes

Considerando que no presente, & com tendéncia para o futuro, os subsidios correntes e as entradas de capital
por parte do Estado propenderdo a decrescer e a sofrer alteragdes na forma como sdo atribuidas, é fundamental
que as instituicBes sem fins-lucrativos otimizem a gestdo das suas respostas sociais e equipamentos. E
importante valorizar as expectativas que o0s utentes tém relativamente aos servigos prestados por estas entidades,
perante necessidades que estas possam satisfazer.

0 Balanced Scorecard revelou ser uma ferramenta capaz de auxiliar a delinear uma estratégia para a
organizagdo, que a devera comunicar a todos 0s colaboradores e ainda promover a mudanga de processos
organizacionais e culturais mais favoraveis a organizagao.

No presente artigo foi apresentada um modelo de aplicagdo do BSC a Santa Casa da Misericordia A, entidade
que embora tenha atingido um nivel de desenvolvimento e de qualidade de servigos, reconhecido pelos diversos
stakeholders, ela precisa de se preparar para o futuro. E nesse contexto que surge o presente estudo. Sendo
uma instituicdo sem fins lucrativos, o foco mais importante estd na perspetiva do “Cliente” e ndo na perspetiva
“Financeira”, como acontece nas empresas cuja finalidade é a obtencdo do lucro. Apés aplicagdo do modelo a
IPSS, foi possivel ter uma visdo global da organizacdo, quais os objetivos que pretende alcangar no futuro, quais
as iniciativas que deverdo ser tomadas para o atingir esses objetivos e metas.

Para tal foi necessdria a realizagdo de um estudo estratégico que nos permitiu identificar os principais
Stakeholders e as forgas e fraquezas, ameagas e oportunidades com o objetivo de expor as grandes linhas de
orientacdo estratégica, através das quais se formularam os objetivos operacionais, inseridos nas perspetivas
adequadas dando origem ao mapa estratégico da instituigao.

Tendo em conta as especificidades da organizagdo foi elaborado 0 seu mapa estratégico decomposto nas
perspetivas: Financeira, Aprendizagem e Desenvolvimento e Perspetiva Interna e de Prestacdo de Servigos (que
agrega os Clientes e 0s Processos Internos).

Com a ajuda deste instrumento, consegue-se perceber quais as relagdes de causa-efeito que se
estabelecem, dos resultados obtidos e as medidas de desempenho que serdo utilizadas para quantificar. Desta
forma, tornou-se também mais facil clarificar 0s processos e organizar a estrutura de uma forma que permita
alcancar os objetivos propostos. Tornou-se mais facil definir as iniciativas e os indicadores e, também, a
quantificar as metas a alcangar.

A Santa Casa da Misericordia A pode agora adotar esta ferramenta, orientada para a estratégia e utilizar
metodologias como avaliagdo de desempenho e processo de melhoria continua, que podem vir a obter resultados
que otimizem e valorizem a sua missdo. Para isso é necessdria uma mudanca profunda na forma de gestdo e
formagdo de todo o quadro funcional, para que os colaboradores passem a ter uma visdo do futuro.

Face as diferentes atividades prosseguidas pela SCM A, o uso do BSC, como ferramenta de auxilio a
gestdo deve ser progressiva em organizagOes do terceiro setor, além de suas idiossincrasias e necessidades de
personalizagdo, parece ser aplicavel a como 0 método ajuda na tradugdo da estratégia, os objetivos estratégicos
metas e planos de acdo a serem implementados. Além disso, ajuda a identificar fatores criticos para a organizacdo,
na avaliagdo de seu desempenho, na apresentacdo de resultados, na gestdo de ativos intangiveis, na tomada de
decisOes gerenciais e processo de aprendizagem organizacional.
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