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Resumo

Cada vez mais as instituicdes particulares de solidariedade social desempenham um papel
relevante junto da sociedade, tendo tipicamente orgamentos limitados e grande
dependéncia de fundos e apoios, apesar de algumas terem uma dimensdo significativa.
Como organizacdes complexas e de dimensao significativa, e tal como nas entidades do
sector lucrativo, 0s mecanismos de controlo surgem como necessarios para fornecer a

gestdo instrumentos importantes para o atingimento dos objetivos.

Através da realizacdo de um estudo de caso descritivo e exploratorio na Santa Casa da
Misericérdia do Porto, uma das mais antigas e mais importantes instituicbes no contexto
nacional, estudou-se, através do modelo desenvolvido por Ferreira e Otley (2009), 0s
tipos de sistemas de controlo de gestdo utilizados nesta organizagdo. A analise integrada
e holistica dos SCG adotados € estruturada com base nas doze questbes do modelo,
finalizando-se com uma anélise a relacdo e coeréncia global existente entre todas as

componentes do SCG.

Palavras-chave: Sistemas de Controlo de Gestdo; Organizacdes sem fins lucrativos;

Avaliacdo de Desempenho Organizacional,



Abstract

Increasingly private social charity institutions play an important role in society, usualy
having limited budgets and huge support and funds dependence, although some have a
significant dimension. As complex organizations and with significant dimension, and as
in the profit sector companies, the control mechanisms appear as needed to provide the

management tools that are important to achieve the goals.

Through a descriptive and exploratory case study in Santa Casa da Misericordia do Porto,
one of the oldest and most important institutions in the national context, was studied,
using the model developed by Ferreira and Otley (2009), the types of management control
Systems (MCS) used in this organization. The integrated and holistic analysis of the MCS
adopted is framed according to the twelve model issues, ending with an analysis of the

relationship and overall coherence between all the componentes from MCS.

Keywords: Management Control Systems; Nonprofit Organizations; Performance
Management Systems
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1. Introducéo

E nas alturas de crise que as familias procuram maior ajuda para suprirem as suas
necessidades basicas, muitas vezes junto de instituices particulares de solidariedade
social. Ao mesmo tempo, assistimos a rutura de organizac6es, com ou sem fins lucrativos,
que enfrentam sérias dificuldades para fazerem face a crise e prosseguirem 0S Seus
objetivos. Num estudo elaborado em 2013 pela Conta Satélite da Economia Social, €
referido que em 2013 o sector da economia social em Portugal representava 2,8% do
Valor Acrescentado Bruto Nacional e 5,2% do emprego total, possuindo uma necessidade
liquida de financiamento de 412 milhdes de euros. Torna-se assim importante que
também as entidades do sector social utilizem mecanismos que permitam controlar e
utilizar eficazmente os seus recursos limitados, pelo que a utilizacdo de sistemas de

controlo de gestdo surge como relevante.

Verifica-se que na literatura os estudos sobre sistemas de controlo de gestdo sdo
essencialmente focados em entidades que prosseguem fins lucrativos. Uma vez que tanto
as organizacgdes com ou sem fins lucrativos tém necessidades de controlo (Merchant &
Van der Stede, 2007), mas tendo diferentes caracteristicas, com este trabalho pretendo
suprir a falta de investigacdo existente desta tematica em relacdo a organizacdes sem fins
lucrativos, contribuindo para um maior conhecimento da realidade existente neste tipo de

organizagoes.

Nesta dissertacdo pretende-se conhecer os diferentes tipos de sistemas de controlo de
gestdo existentes numa instituicdo particular de solidariedade social concreta, a Santa
Casa da Misericordia do Porto.

Este trabalho iniciou-se com uma pesquisa de literatura acerca do que sdo sistemas de
controlo de gestéo, e que tipo de sistemas de controlo existem, analisando também o
modelo de analise desenvolvido por Ferreira & Otley (2009). Através do enquadramento
na literatura, caracterizou-se o sector das organizacGes sem fins lucrativos, fazendo-se de
seguida uma relacdo entre sistemas de controlo de gestdo e organizagdes sem fins

lucrativos.

No capitulo 2 apresenta-se uma revisdo de literatura acerca do que sdo sistemas de

controlo de gestdo, e que tipo de sistemas de controlo existem, nomeadamente utilizando



0 modelo de anélise desenvolvido por Ferreira & Otley (2009). Caracteriza-se igualmente
0 sector das organizacGes sem fins lucrativos, fazendo-se de seguida uma relagdo entre

sistemas de controlo de gestéo e organizac6es sem fins lucrativos.

O capitulo 3 apresenta a metodologia adotada no desenvolvimento do presente trabalho.
No capitulo 4, através do estudo de caso exploratorio e descritivo da SCMP, descreve-se,
a luz modelo desenvolvido por Ferreira & Otley (2009), os sistemas de controlo existentes
na organizacdo. O capitulo 5 apresenta as conclusdes do estudo, as suas limitacGes e

algumas pistas para investigacédo futura.



2. Revisao da Literatura

2.1. Sistemas de Controlo de Gestao

E possivel encontrar-se varias definicdes para o que sdo os Sistemas de Controlo de
Gestdo (SCG), uma vez que ndo existe uma definicdo universal. O controlo de gestéo é
uma funcéo critica de qualquer organizacdo (Merchant & Van der Stede, 2007). Segundo
Otley (1999), os SCG providenciam informagao importante para que 0s gestores possam
desenvolver e manter determinados padrdes de comportamento da organizagéo. Chenhall
(2003) comeca por relacionar Contabilidade de Gestdo (CG), Sistemas de Contabilidade
de Gestdo, Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) e Controlos Organizacionais (CO). E
referido que o termo SCG é mais amplo que sistemas de contabilidade de gestdo, uma vez
que inclui outros tipos de controlos, nomeadamente pessoais. Os SCG séo vistos como
ferramentas passivas que fornecem informacgdes que auxiliam os gestores na tomada de
decisdo (Chenhall, 2003). Malmi e Brown (2008) referem que os SCG incluem todos os
dispositivos e sistemas que permitem que a gestdo consiga assegurar que O
comportamento e as decisdes dos diversos trabalhadores sejam consistentes com 0s

objetivos organizacionais.

Analisando as defini¢cbes enumeradas, encontram-se pontos de convergéncia. Verifica-se
assim que a utilizacdo de SCG tem como funcédo primaria influenciar o comportamento
de forma desejavel, trazendo como beneficio aumentar a probabilidade da organizagédo

atingir os seus objetivos (Merchant & Van der Stede, 2007).

2.1.1. Tipos de Controlo de Gestao

E possivel encontrarmos varios modelos e sistemas de controlo de gestdo. Segundo
Merchant (1997), existem 4 tipos de SCG:

e Controlo de Acoes;
e Controlo de Resultados;
e Controlos Pessoais;
e Controlos Culturais.
2.1.1.1.  Controlo de Acoes
O controlo de agdes pretende levar a que os funcionérios realizem (ou ndo realizem)

determinadas a¢des. De todos os tipos de controlo, esta € a forma mais direta uma vez



que envolve a tomada de medidas que garantam que os funcionarios atuem no melhor
interesse da organizagdo (Merchant, 1997). De forma a que o controlo das a¢des possa

ser devidamente executado, existem 4 formas de controlo de agdes:

e Restricdes Comportamentais;
e Revisdo de Planos de Acéo;
e Responsabilizagéo pela a¢bes executadas;

e Redundancia.

As restricdes comportamentais atuam de forma negativa, isto é, estabelecem o que nédo
pode ser feito através da existéncia de limitacbes que poderdo ser fisicas ou
administrativas (Merchant & Stede, 2012). As restricdes fisicas podem verificar-se
através de fechaduras, palavras-passe, e na limitacdo do acesso a determinadas
informacBes e/ou areas, nomeadamente através da leitura de impressdes digitais ou
cartdes magnéticos de acesso. As restricbes administrativas estdo relacionadas com o
estabelecimento de determinados limites na realizacdo de acGes especificas, tais como na
realizacdo de pagamentos ou na determinacdo de “tetos” maximos na aprovagdo de

despesas.

A revisdo dos planos de acao consiste no escrutinio dos planos de agdo antes destes serem
aprovados, podendo os revisores durante este processo solicitar modifica¢fes assim como
aprovarem determinadas acdes propostas. Este tipo de controlo de a¢des habitualmente é
efetuado durante os processos de planeamento e or¢camentacdo, caracterizando-se por

existirem revisdes espalhadas pelos diversos niveis hierarquicos.

Na responsabilizacdo pelas a¢Oes executadas existem 4 fases que devem ser tidas em

consideracdo, nomeadamente:

o definicdo de quais as a¢des que sao aceitaveis e ndo aceitaveis;
e comunicacao destas aos diferentes colaboradores;
e observacdo das a¢Oes executadas;

e recompensar as boas a¢Ges, punindo as ndo aceitveis.

Segundo Merchant & Stede (2007), a redundéncia pode ser considerada um controlo de

acao porque aumenta a probabilidade de uma tarefa ser bem executada. Neste tipo de



controlo é alocado mais do que um colaborador ou maquina/computador a determinada

tarefa, de forma a que esta seja revista.

2.1.1.2. Controlo de Resultados

O controlo de resultados tem como objetivo influenciar as agdes dos colaboradores das
areas das quais a obtencdo de resultados € importante, constituindo uma forma indireta
de controlo. A aplicacdo deste tipo de controlo pretende motivar os funcionarios,
encorajando-os a desenvolverem os seus talentos e habilitando-os a tomarem as a¢des que
consideram essenciais para o atingimento dos resultados. Os colaboradores devem ter em
consideracdo que 0S seus atos terdo consequéncias positivas ou negativas para a
organizacdo (Merchant, 1997). Este é um tipo de controlo preventivo, uma vez que sdo
definidos os resultados e informados os colaboradores do que € expectavel atingirem
(Merchant & Van der Stede, 2007) Segundo Merchant & Van der Stede (2007), na

implementacao do controlo de Resultados, devem ser seguidos 4 passos, nomeadamente:

e Definicao das dimensGes de desempenho;
e Medicdo do desempenho;
e Estabelecimento de objetivos;

e Atribui¢io de recompensas.

O primeiro passo a seguir na implementacdo do controlo de resultados consiste em definir
0 que ser4 avaliado, por exemplo, o lucro obtido, as vendas, a satisfacdo dos clientes. E
importante a defini¢do correta das dimensdes de desempenho, pois se esta ndo estiver de
acordo com 0s objetivos organizacionais, o controlo dos resultados ird levar os
colaboradores a trabalharem na direcdo errada. O segundo passo, a medicdo do
desempenho, representa um elemento critico do sistema de controlo de resultados, uma
vez que é aqui que sdo definidas as medidas financeiras e ndo financeiras alvo de anallise,
tal como satisfagéo do cliente. Nas medidas financeiras podemos encontrar ao retorno dos
ativos, o resultado liquido e ganhos por acdo, nas medidas ndo financeiras podemos
encontrar a satisfacdo do cliente ou a quota de mercado. O estabelecimento de objetivos
constitui também um importante elemento do sistema de controlo de resultados. Primeiro
de tudo os objetivos devem estimular a motivacao estabelecendo objetivos possiveis de
concretizar. As recompensas ou 0s incentivos constituem o elemento final do sistema de

controlo de resultados. As organizagdes atribuem recompensas aos colaboradores por



estes atingirem determinados resultados, tais como aumentos salariais, bonus,
reconhecimento, entre outros. As recompensas atribuidas poderdo ser monetarias ou ndo
monetarias, funcionando como forma motivacional na concretizacdo dos resultados
propostos (Merchant & Van der Stede, 2007).

2.1.1.3.  Controlos Pessoais

Os controlos pessoais ajudam a que os colaboradores possam fazer um bom trabalho. A
existéncia deste sistema de controlo serve trés propdsitos: que o colaborador compreenda
0 que a organizagdo procura; que a organizacdo perceba se o colaborador tem as
competéncias necessarias ao exercicio das tarefas; aumentar a probabilidade do
colaborador auto-monitorizar-se (Merchant, 1997). Para a implementacdo deste tipo de

controlo existem 3 métodos:

e Selecdo e Recrutamento do pessoal,

e Formacao dos colaboradores;

e Desenho dos locais do trabalho e a disponibilizacdo dos recursos necessarios.
2.1.1.4.  Controlos Culturais

Segundo Merchant (1997), os controlos culturais sdo criados para encorajar a
monitorizacdo mutua, existindo uma forte pressdo por parte dos grupos sobre o0s
individuos que se desviam das normas e valores. A cultura organizacional permanece
razoavelmente fixa ao longo do tempo, mesmo que mudem as condigdes do negdcio. Os
gestores tentam criar e moldar a cultura organizacional de varias formas. Os métodos
mais importantes sdo os codigos de conduta e as recompensas baseadas no desempenho
coletivo dos grupos (Merchant & Van der Stede, 2007). De facto, os codigos de conduta
sdo utilizados por muitas organiza¢des como forma de moldar a cultura organizacional.
Este documento, formal, estabelece os valores organizacionais, 0 CoOmpromisso com 0s

stakeholders e as formas de como a gestéo pretende que a organizagéo funcione.

Até agora foram abordadas as tipologias genéricas de mecanismos de CG. Apesar de
serem uma classificagdo util e muito difundida, sdo de utilidade relativamente limitada
para estudar sistemas de controlo de gestdo em organizagbes concretas, de forma
integrada. Com esse objetivo, foram propostos varios modelos, de que se destaca o de

Ferreira e Otley (2009), analisado em seguida.



2.1.2. O modelo de anélise de SCG de Ferreira e Otley (2009)

O modelo de Ferreira & Otley (2009) ¢ um modelo integrado, sistematico para
caracterizar os SCG. E um modelo utilizado por varios autores para a caracterizacio de
SCG, e serd4 também utilizado para caracterizar os SCG utilizados atualmente na
organizacdo objeto do estudo de caso deste trabalho. Uma década antes, Otley (1999)
desenvolveu um modelo em que € possivel estabelecer-se uma relacdo entre os principais
objetivos da organizacdo e 0s processos e metodos envolvidos na avaliagdo do impacto
de cada um desses objetivos, assim como a relagdo do processo de formulacdo e
implementacdo de estratégias e planos com a sua respetiva avaliacdo. Neste modelo é
ainda tido em conta o processo de estabelecimento de objetivos a nivel de desempenho
da organizacdo e o nivel em que 0s mesmos sao estabelecidos. Sdo também tidos como
importantes os sistemas de recompensas utilizados pelas organizagdes assim como as suas

implicacdes em caso de atingimento ou ndo das metas definidas.

O modelo de Otley (1999) pode ser utilizado tanto nas entidades com fim lucrativo como
nas entidades sem fins lucrativos, analisando 5 areas-chave das organiza¢fes. Anos mais
tarde, foi desenvolvido por Ferreira & Otley (2009) um modelo mais alargado em que
passaram a analisar 12 questdes: 10 questbes relacionadas com o “O Qué?” e 2 com 0
“Como?”. A Figura N° 1 permite identificar as 12 questdes do modelo e a importancia da
relacdo entre todas elas.
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Figura N° 1: Modelo do Sistema de Gestdo de Desempenho
Fonte: (Ferreira & Otley, 2009, pégina 268) - (Tradugdo do autor)

A primeira questdo do modelo remete para a Missao e a Visdo da organizacdo. Segundo
Ferreira & Otley (2009), as organizacdes estabelecem através da missdo e da visao a
orientacdo do que pretendem seguir, sendo que a sua observacgdo permite perceber de que
forma é que o modelo funciona na pratica. O objetivo desta questdo é o de obter
informagdes acerca da forma como os valores organizacionais sdo estabelecidos e
comunicados nos diferentes niveis, permitindo também observar o impacto no
comportamento dos individuos. A missdo e a visao representam sistemas de crengas, dado
que transmitem os valores basicos, 0s objetivos da organizacédo e a direcdo que deve ser
seguida (Simons, 1995).

A segunda questdo esta relacionada com os Fatores Chave de Sucesso, nomeadamente
em saber-se quais os fatores chave que a organizacdo acredita que sejam essenciais para
0 sucesso futuro da organizagdo. Os fatores chave de sucesso sdo vistos como a

codificagdo da visdo e da missdo de uma forma mais concreta e num periodo de tempo



definido, reconhecendo-se que as medidas de controlo devem ser reportadas de forma
regular. Estes fatores permitem avaliar se a organizacao esta a perseguir a missao e a

visdo com sucesso (Ferreira & Otley, 2009).

A terceira questdo abordada no modelo esta relacionada com a estrutura organizacional e
0 impacto desta na utilizagdo do sistemas de gestdo de desempenho e de que forma esta
influencia e como ¢ influenciada pelos processos de gestdo estratégica. A estrutura
organizacional é vista como um elemento fundamental de controlo, uma vez que esta
influencia a aplicacdo do modelo. Nas abordagens mais convencionais dos SCG existe o
risco de serem ignorados determinados tipos de controlos que se encontram incorporados
na estrutura da prépria organizacdo, nomeadamente controlos de inventarios ou de
sistemas de producdo (Ferreira & Otley, 2009). As estratégias da organizacdo e a estrutura
estdo ligadas através da relagdo existente entre os SCG e a estrutura (Chenhall, 2003).
Johnson et al. (2008) referem que a estrutura organizacional deve ser escolhida por forma
a estar alinhada com os processos e as relacfes, identificando 5 tipos de estruturas
(funcional, multidivisional, matricial, de projeto e multinacional). A estrutura
organizacional estd diretamente ligada com as fases de crescimento organizacional,
nomeadamente de evolucdo ou revolucdo organizacional, sendo esta adaptavel as

diferentes situacdes (Greiner, 1998).

Na quarta questdo sdo abordadas as estratégias e os planos, importa saber quais as
estratégias e os planos que a organizacdo adota e quais as atividades e 0s processos
necessarios para assegurar o sucesso. De forma a que um SCG funcione, é importante que
o0s controlos utilizados estejam adaptados as diferentes estratégias e planos (Otley, 1999).
O foco desta questdo estd nas acOes que sdo necessarias ao desenvolvimento da
organizacdo, sendo dado énfase as agOes que s@o suscetiveis de atingir os resultados
pretendidos. A definigdo das a¢des necessarias revela-se importante, uma vez que se ndo
existirem acOes concretas para alcancar os objetivos, é possivel que mesmo existindo
objetivos claros que poderdo estar alinhados com a missdo e visdo e com fatores chave
de sucesso devidamente estabelecidos se possa verificar o fracasso do planeamento
estratégico (Ferreira & Otley, 2009).

A quinta questdo é relativa as medidas chave de desempenho, € importante perceber quais

sdo as principais medidas de desempenho da organizacao que derivam dos objetivos, dos



fatores chave de sucesso e das estratégias e planos assim como qual o papel que estas
desempenham na avaliagdo de desempenho. A utilizacdo das medidas chave de
desempenho permitem medir o atingimento dos objetivos, dos fatores chave de sucesso,
das estratégias e dos planos. A presenca desta questdo no modelo é importante uma vez
que esta acompanha as medidas de desempenho utilizadas nas organizagdes, permitindo
também perceber a influéncia destas no comportamento dos individuos (Ferreira & Otley,
2009). O numero de medidas chave em utilizagdo numa organizacao é relevante, contudo
é importante que se tenha em atencéo a limitacdo de anéalise por parte da gestdo dado que
a utilizagéo de medidas chave em excesso pode levar a que as mesmas tenham um impacto
reduzido devido a incapacidade de analise. Parmenter (2007) indica que nos indicadores
chave de desempenho ha que considerar sete aspetos, nomeadamente: a existéncia ou ndo
de medidas ndo financeiras; a medicdo frequente; a atuacdo por parte do administrador
ou da equipa de gestdo; a compreensdo das medidas e das a¢Oes corretivas exigidas por
todos os funcionarios; a responsabilizacao individual ou da equipa; devem ter um impacto

significativo; devem trazer um impacto positivo para a organizacao.

Na sexta questdo é abordado o estabelecimento dos objetivos. Esta questdo pretende saber
qual o nivel e desempenho que a organizacdo necessita de obter para cada uma das
medidas de desempenho, assim como a forma como séo estabelecidos os objetivos de
desempenho. O estabelecimento de objetivos representa um aspeto critico, refletindo-se
neste modelo a tensdo existente entre o que se pretende atingir e aquilo que efetivamente
se mostra possivel atingir (Otley, 1999). Na determinacdo de objetivos para qualquer area
da organizacdo € necessario ter-se em conta que os objetivos pretendidos nem sempre sdo
atingiveis. Neste sentido, € importante ter-se presente que no estabelecimento de metas
dificeis de alcancar a nivel de grupos, estas podem impedir 0 desempenho, dado estar
dependente do trabalho realizado por todos os membros do grupo (Fisher, Peffer &
Sprinkle, 2003).

A sétima questdo do modelo esta relacionada com a avaliacdo de desempenho. Nesta
questdo, o modelo criado por Ferreira & Otley (2009) debruga-se em saber quais 0s
processos existentes para a avaliagdo de desempenho individual, de grupo e
organizacional. E ainda verificado se a avaliacdo segue parametros objetivos, subjetivos
ou se uma mistura dos dois e qual a importancia dos controlos formais e informais. A

avaliacdo de desempenho representa uma funcdo critica das atividades de controlo.
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Apesar de a avaliacdo individual de desempenho ser aquela que mais se verifica nas
organizagles, esta questdo ndo estd exclusivamente relacionada com esta, incluindo
também avaliacdo de desempenho de um grupo, que podera ser constituido por um
departamento ou uma equipa, e também para a organizacdo. No que respeita as
caracteristicas subjetivas, o avaliador pode minimizar a subjetividade indicando os
aspetos mais importantes que sdo tidos em consideracdo na avaliacdo, uma vez que
habitualmente estes sdo desconhecidos pelo avaliado e determinadas pelo avaliador. Em
contrapartida, a utilizacdo de caracteristicas objetivas ndo permitem qualquer tipo de
ajustamento nos critérios, baseando-se nos resultados reais. As avaliacBes subjetivas sao
mais importantes em ambientes de trabalho complexos, onde as fungdes envolvem varias
tarefas e responsabilidades (Gibbs et al, 2004), trazendo também como vantagem a
facilidade dos avaliadores identificarem falhas no sistema de avaliacdo e a possibilidade

de as corrigirem.

Na oitava questdo sdo abordados os sistemas de recompensas, nomeadamente que tipo de
recompensas sdo atribuidas, quer sejam financeiras ou nao financeiras, pelo atingimento
do desempenho estabelecido. As recompensas poderdo variar entre 0 reconhecimento
(recompensas nao financeiras) e a atribuicdo de recompensas financeiras (prémios) para
progressdo na carreira; é ainda possivel que as recompensas incluam elementos
financeiros e ndo financeiros. Nos ultimos anos a atribui¢do de recompensas aos grupos
tem ganho destaque por parte dos investigadores e pelas organizacdes. Este tipo de
recompensas sao atribuidas pelo desempenho coletivo sob vérias formas, nomeadamente
através de esquemas de participacdo nos lucros e incentivos de equipa (Ferreira & Otley,
2009). As recompensas financeiras levam a um aumento do esforco dos colaboradores
para alcancarem 0s objetivos, contudo a falta de competéncias pode atenuar a relacdo
esforco-incentivos (Bonner & Sprinkle, 2002), pelo que é importante a correta definigdo

dos objetivos.

A nona questéo esta relacionada com os fluxos de informagéo, sistemas e redes. Nesta
questdo € importante perceber-se quais sdo os fluxos de informacdo, quais os sistemas e
as redes que a organizacdo utiliza como suporte a operacdo do sistema de gestdo de
desempenho. Segundo Otley (1999), estes mecanismos sdo essenciais para o sistema de
gestdo de desempenho, uma vez que permitem que todo o sistema se mantenha

interligado. Estes mecanismos funcionam como o sistema nervoso do corpo humano,
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transmitindo a informagdo por toda a organizagdo. Os sistemas sdo habitualmente
utilizados para o tratamento de dados contabilisticos e informacgdes de controlo. Em
muitas organizac@es o controlo orcamental € uma das principais ferramentas de controlo,
sendo também utilizados outros sistemas de controlo, tais como sistemas de qualidade,
sistemas de logistica ou sistemas de gestdo da relacdo com o cliente. A tendéncia atual €
a adogdo de sistemas de gestdo de desempenho mais amplos, tais como o balanced
scorecard. As organizacdes organizam 0s seus sistemas em redes de forma a estarem
disponiveis em toda a organizacdo. As redes de informacdo poderdo ser formais ou
informais: as redes informais constituidas pelos diferentes colaboradores, representam
uma forma importante de difusdo da informacao dentro da organizacéao (Ferreira & Otley,
2009). Apesar das vantagens dos sistemas de informacdo, nomeadamente dos sistemas
ERP, estes podem ser limitadores da concecdo e implementacdo de SCG (Granlund &
Mouritsen, 2003).

A décima questdo esta relacionada com a utilizacdo do sistema de gestdo de desempenho,
centrando-se nomeadamente nos diferentes tipos de utilizacdo que é dada a informacéo e
aos mecanismos de controlo existentes. E verificada se existe caracterizacio na literatura
dos diversos tipos de utilizacdo e de que forma os controlos tem utilizac6es diferentes
mediante o nivel hierarquico. Ferreira (2002) refere que a utilizacdo de controlo através
da informacédo pode ser mais significativa do que a utilizacdo de sistemas de controlo

formais.

A décima primeira questdo, é a primeira pergunta de “como” e ¢ relativa a mudanga.
Nesta questdo é questionada a forma de como o sistema de gestdo de desempenho foi
alterado a luz da dindmica e do ambiente da organizacdo. No caso de ter sido adaptado,
se as adaptacdes foram planeadas ou se foi de uma forma proactiva ou reativa. As
organizagOes mudam, os seus ambientes e culturas tendem a adaptarem-se, e sempre que
se verifiguem mudancas € importante a adaptagdo do sistema de gestdo de desempenho.
A mudanca no sistema de gestdo de desempenho aplica-se a estrutura que o sustenta,
nomeadamente as técnicas de controlo de gestéo, aplicando-se também a forma como sdo
utilizadas as informagOes obtidas. Esta questdo pretende analisar os antecedentes da
mudanca, ou seja, as causas e as consequéncias desta no sistema de gestdo de
desempenho. A pessoa que analisa podera questionar a razao de terem sido retiradas ou

inseridos novos aspetos no sistema de gestdo de desempenho de forma a analisar 0s
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impactos, quer econdmicos quer comportamentais, dessas alteracbes (Ferreira & Otley,
2009).

A (ltima questdo do modelo (questdo nimero doze), prende-se com a forca e a coeréncia
do sistema. A questdo que aqui se coloca é a de qudo forte e coerente estdo ligados 0s
componentes do sistema de gestdo de desempenho e a forma de como séo utilizados. De
forma a compreender-se 0 modo de funcionamento do sistema é importante ter-se em
consideracdo a forca e a coeréncia das ligacoes do sistema de gestdo de desempenho. Com
o0 desenvolvimento das onze questdes, é possivel efetuar-se uma anélise critica, avaliagao
do equilibrio, de consisténcia e coeréncia das ligacdes do sistema de gestdo de
desempenho como um todo (Ferreira & Otley, 2009). Existe uma relacdo positiva entre
as medidas estratégicas e o desempenho da organizacao, dependendo este da combinacéo
da estratégia com a avaliacdo de desempenho (Van der Stede et al, 2006). Van der Stede
et al (2006) refere que as organizagdes que utilizam sistemas de avaliagdo de desempenho
menos amplos apresentam menor desempenho face as organizagdes com sistemas de

avaliacdo mais amplos.

2.2. Caracterizacao do Sector das Organizacdes sem Fins
Lucrativos

Nos momentos de crise tende a existir um aumento da procura de ajuda, maioritariamente
através do Estado ou através de instituicdes particulares de solidariedade social, no
denominado 3° sector. Existem véarias denominac@es associadas a este sector, e as mais
utilizadas a nivel mundial sdo: Terceiro sector; Sector ndo lucrativo e sector sem fins
lucrativos; Economia social e economia solidaria; Organiza¢fes ndo-governamentais;
OrganizacGes da sociedade civil. A utilizagdo da designacdo de terceiro sector € uma das
mais utilizadas para fazer-se referéncia ao conjunto de organizacao privadas sem fins
lucrativos (Andrade & Franco, 2007).

As denominagfes do sector sem fins lucrativos, servem para ressalvar o facto destas
organizacOes ndo prosseguirem o objetivo do lucro, possuindo uma missdo cultural,
educacional, de investigacdo, de lazer, de apoio social, entre outras. Sem esquecer a
missdo principal, estas organizacOes poderdo ter atividades lucrativas que séo exercidas
em paralelo, podendo assim utilizar os fundos/lucros obtidos para sustentar essas

atividades, numa légica de subsidiacdo cruzada (Andrade & Franco, 2007)
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Segundo o estudo de Campos et al (2005), em Portugal este sector tem uma importéncia

significativa para a economia. No ano de 2002 este sector teve gastos que representaram

4,2% do PIB, e as organizacdes sem fins lucrativos empregavam mais trabalhadores do

gue um namero consideravel de industrias, tais como servigos publicos e transportes.

Das inimeras defini¢des possiveis de encontrar, de acordo com o artigo N° 1 do Estatuto
das IPSS (EIPSS) aprovado pelo Decreto-Lei N° 119/83 de 25 de Fevereiro sdo definidas

como institui¢Bes de solidariedade social as constituidas, sem a finalidade lucrativa, por

iniciativa de particulares, com o propoésito de dar expressdo organizada ao dever moral de

solidariedade e de justica entre individuos. As mesmas ndo sao administradas nem pelo

Estado central nem pelas autarquias, e tém os seguintes objetivos:

v

v
v
v

v
v

Apoio a criangas e jovens;

Apoio a familia;

Apoio a integracdo social e comunitéria;

Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacGes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho;
Promocdo e protecdo da salde, nomeadamente através da prestacdo de cuidados
de medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;

Educacao e formacdo profissional dos cidaddos;

Resolucao dos problemas habitacionais das populacdes.

Ainda de acordo com o artigo N° 2 do EIPSS, estas utilizam as seguintes formas juridicas:

AR NERNEEN

v

Associacdes de solidariedade social;
Associacdes de voluntarios de accéo social;
Associacles de socorros mutuos;
Fundacoes de solidariedade social;

Irmandades da misericérdia.

De acordo com Baraldi (1998), as organizacdo sem fins lucrativos habitualmente

pretendem a maximizacdo da quantidade e da qualidade dos servigos que conseguem

disponibilizar. Nestas organizagdes encontram-se as seguintes caracteristicas:

v

Formalidade: estas organizagcbes regem-se por um conjunto de regras

estabelecidas em documentos formais que regulamentam a sua existéncia;
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v"Independéncia: ndo existe qualquer tipo de influéncia de outras organizagdes sem
fins lucrativos;
v Néo distribuidora de lucros: nestas organizagdes nao se verifica a distribuicdo de

lucros apurados.

Lester & Helmut (1992) referem que estas organizagdes, além de serem privadas, sdo
também auto-governadas, com caracter voluntario e sem qualquer distribuicdo de lucros,

convergindo com as caracteristicas identificadas por Baraldi (1998).

2.3. Sistemas de Controlo de Gestao nas Organizacoes
Sem Fins Lucrativos
As necessidades basicas de controlo sdo as mesmas quer nas organizacdes com fins
lucrativos, quer nas organizagdes sem fins lucrativos. De forma a fazerem face aos
problemas de controlo, os gestores utilizam as mesmas ferramentas de controlo: controlo
de acGes, controlo de resultados e controlos pessoais e culturais (Merchant & Van der
Stede, 2007).

Neste tipo de organizacdes, por vezes torna-se dificil de medir o desempenho, devido a
falta de indicadores que o possibilitem. Segundo Merchant & Van der Stede (2007), a
auséncia de indicadores de desempenho leva a que as tarefas do controlo de gestdo sejam

complicadas, tornando-se assim dificil:

e Medir o desempenho organizacional a luz de objetivos gerais, € utilizar controlo
de resultados na organiza¢do como um todo;

e Analisar beneficios de investimentos ou cursos de acdo alternativos;

e Descentralizar a organizacdo e responsabilizar os gerentes por areas especificas
de desempenho que se relacionam com o objetivo principal da organizacao;

e Comparar 0 desempenho das diferentes unidades que realizam atividades

diferentes.

No estudo elaborado por Claire (2009) foram identificados quatro sistemas para avaliagcao
do desempenho em organizagdes sem fins lucrativos, que justificam que sejam

implementados sistemas de controlo, nomeadamente através de:

e Relatérios Financeiros;
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e Relatérios com as “conquistas”;
e Controlo Operacional,

e Politica de melhoria continua.

Neste mesmo estudo, é referido que ndo existe um processo standard para avaliacdo do

desempenho organizacional, dividindo o processo em trés grandes categorias:

e Auto-Avaliacéo;
e Auditoria;

e Informal.

A implementacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional motiva a
organizacdo a agir de forma estrategicamente desejavel (Waal et al, 2011). No estudo
elaborado por Waal et al (2011) numa organizacdo sem fins lucrativos, foram
identificados cinco indicadores chave de desempenho, nomeadamente, a taxa de
absentismo, a satisfacdo do cliente, a taxa de retorno, o tempo de execucao e as perdas

dos projetos.

Sabert & Graham (2014) identificam seis sistemas de controlo em utilizacdo numa
organizacdo internacional sem fins lucrativos. Os sistemas de controlo identificados
representam uma mistura entre controlos informais e controlos formais. Como controlos
principais sdo referidos a cultura organizacional e o alinhamento estratégico, sendo a
cultura organizacional representada pelo trabalho em equipa, os valores e o
encorajamento por parte dos gestores e restantes colegas. Os restantes sistemas de
controlo encontrados, reconhecidos como importantes, foram a motivacgéo intrinseca, a

formacéo, o controlo participativo e a promogao interna.

De forma a que este tipo de organizagdes consiga atrair capital, nomeadamente sob a
forma de apoios, é importante o estabelecimento de parcerias. Neste sentido a existéncia
de controlos financeiros torna-se relevante, por forma a que a organizagdo consiga
demonstrar viabilidade economica. Nestes controlos encontram-se o0 reporte de
informacdo financeira, 0s orcamentos e fatores chave de desempenho. A existéncia de
processos de comunicacgdo e de deciséo tais como, reunides informais e a partilha de
informacao, a utilizacdo de programas que permitem planear e monitorizar o tratamento

dos clientes sdo identificados como SCG formais e informais habitualmente utilizados. A
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utilizacdo de sistemas de crenga e de fronteira, tais como a defini¢cdo e comunicagéo da
missdo e valores, transmite aos colaboradores as agdes que estes podem ou ndo tomar

dentro da organizacdo (Chenhal et al, 2010).
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3. Metodologia

Na elaboracéo desta dissertacdo é pretendido identificar, caracterizar e avaliar os sistemas

de controlo de gestdo utilizados numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social, a

Santa Casa da Misericérdia do Porto, através do método do estudo de caso.

Para a prossecucdo do estudo de caso foram aplicadas as técnicas da entrevista e da analise

da documentacao.

Foram realizadas 6 entrevistas formais que perfizeram um total de cerca de 5 horas, tendo

também existido reunides informais. As entrevistas realizadas ndo foram gravadas,

contudo foram efetuadas notas extensivas e revistas e completadas imediatamente apds

cada entrevista de forma a validar todas as informacdes recolhidas. Dada a complexidade

da instituicdo, nomeadamente devido as suas varias areas de atuacéo, as entrevistas foram

direcionadas para membros com diversas fungdes de gestao e diversas funcbes de suporte,

conforme a seguinte tabela:

Formacéo Profissional

Departamento/Funcao Dia Duracéo Cadigo
10/04/2017 01:05 EPCG1

Estudos, Planeamento e
Controlo de Gestao 04/07/2017 00:30 EPCG2
Comissao Executiva Gestao
Administrativa e Patrimonio 03/05/2017 0045 CE.GADIS
e Departamento de
Intervencéo Social
Conselho de Administragao | ;619017 00:55 CA.SAUD
da Saude
Provedor 05/06/2017 00:35 PRVD
Contabilidade e Finangas 05/06/2017 00:40 D.CFINANGCAS
Recursos Humanos e 20/06/2017 00:45 DRHFP

Tabela N° 1: Detalhe das Entrevistas

A anédlise da documentagdo, além de possibilitar o conhecimento da realidade da

instituicdo, permitiu também consolidar os dados obtidos através das entrevistas.
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O Plano de Atividades e Orcamento de 2017, os Relatorios de Gestdo, 0 organograma
geral e organogramas especificos das diferentes unidades operacionais e servigos de
suporte, o compromisso de Irmandade, o Estatuto Organico, o Regulamento Organico das
Unidades Operacionais das Unidades de Saude e o Modelo de Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho constituem os documentos recolhidos, tendo sido ainda possivel consultar
outros documentos internos, tais como o Manual de Acolhimento de novos colaboradores.
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4. Analise Empirica
4.1. Caracterizacdo da Santa Casa da Misericordia do

Porto

4.1.1. Enquadramento Historico

“A irmandade da Nossa Senhora da Misericdrdia do Porto, também denominada
de Santa Casa da Misericordia do Porto (SCMP) foi fundada em 14 de Marco de
1499 através de carta régia de D. Manuel I. A SCMP é uma associacao de fiéis,
constituida na Ordem Juridica Candnica, com o objetivo de satisfazer caréncias
sociais e praticar atos de culto cat6lico, de harmonia com o espirito tradicional,
enformado pelos principios da doutrina e moral cristé, tendo reconhecida a sua
personalidade juridica civil, com estatuto de Instituicdo Particular de

Solidariedade Social.” (www.scmp.pt)

“Um dos primeiros grandes impulsos da SCMP proveio da carta régia de 15 de
maio de 1521, em que D. Manuel | ordenou a anexa¢ao de um conjunto de hospitais
gue anteriormente eram geridas pelo municipio. Ao longo da histéria muitos

benfeitores legaram os seus bens a instituicdao.” (Www.scmp.pt)

“No ano de 1605 foi deliberado pela mesa administrativa a construgao de um novo
hospital, denominado de D. Lopo de Almeida, benfeitor que legou toda a sua

fortuna a misericordia do Porto.” (Www.scmp.pt)

“Em meados do século XVIII a igreja privativa de misericordia ameacava ruina
pelo que sofreu grandes alteracdes. Na segunda metade dos anos setecentos devido
a insuficiéncia de acorrer todos os doentes que recorriam ao Hospital D. Lopo de
Almeida foi, em 1769 concluido o projeto de um novo Hospital, Hospital Real de
Santo Antdnio, tendo-se terminado a construcdo do corpo sul a 1799. A Santa Casa
assumia a responsabilidade de 6 hospitais e Casas de acolhimento, tendo ainda a
seu encargo zelar pelas criancas expostas na Roda, situada na Rua dos
Caldeireiros, prestava dotacOes a orfandade e a viuvez e socorria, com assisténcia
religiosa, médicos, enfermeiros e remédios e 0s presos da Cadeia Civil do Porto.”

(Wwww.scmp.pt)
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“No século XIX foram fundados novos estabelecimentos gracas a benemeréncia
dos torna-viagem, que enriqueceram a obra assistencial da instituicao,

nomeadamente:

v' Estabelecimento Humanitario do Bar&o de Nova Sintra, legado em 1871 pelo
seu fundador, José Joaquim Leite Guimaraes;

v Hospital de Alienados do Conde de Ferreira, inaugurado em 1883, gracas ao
legado de Joaquim Ferreira dos Santos;

v'Instituto para Surdos-Mudos Araljo Porto, inaugurado em 1893, criado com
o0 legado de José Rodrigues de Aradjo Porto.” (www.scmp.pt)

“O inicio do seculo XX foi marcado pelas inauguracdes do:

v Asilo de Cegos de Sdo Manuel em 1904 destinado ao asilo e ensino de rapazes
cegos;
v Hospital de Convalescentes D. Francisco de Noronha e Menezes em 1906. ”

(Www.scmp.pt)

“Em 1926 foi criado o Sanatdrio-Hospital Rodrigues Semide e em 1938 foi fundado
0 Lar Pereira de Lima, estabelecimento destinado a acolher adultos cegos. Em
1956 foi fundado pelo professor José Albuquerque e Castro o Centro de Producéo
do Livro para o Cego tendo vindo a designar-se por Centro Professor Albuquerque
e Castro - EdicOes Braille. No decorrer do século XX, a Misericérdia procedeu a
revalorizacdo, ao aproveitamento e ao enriquecimento do seu patriménio, com a

construcdo de varios e grandes blocos residenciais.” (www.scmp.pt)

“Posteriormente, em 1976, devido a conjuntura sociopolitica os Hospitais de Santo
Antonio, do Conde de Ferreira e de Rodrigues Semide foram nacionalizados.
Passado mais de uma década, a area da salde teve um grande desenvolvido com a
construcdo do Hospital da Prelada — Dr. Domingos Braga da Cruz (inaugurado

em 1988).” (www.scmp.pt)

“Mais recentemente foi construido o Lar Nossa Senhora da Misericordia e foi
recuperado um imével que se transformou no estabelecimento denominado de
“Casa da Rua — D. Lopo de Almeida”, sendo destinado ao apoio da populagdo

sem-abrigo. Foi ainda reconvertida a denominada “Obra de Recuperacio de
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Mulheres” numa casa-abrigo para mulheres vitimas de violéncia doméstica, sendo
designada atualmente de “Casa de Santo Antonio”. A misericordia retomou ainda
a gestdo do Hospital Conde de Ferreira (Centro Hospitalar Conde de Ferreira).”

(www.scmp.pt)

“Em 2005, a SCMP através de um protocolo celebrado a Direcdo Geral de
Servicgos Prisionais, assumiu a responsabilidade pelas atividades de saude, creche
e de apoio ao tratamento penitenciario do Estabelecimento Prisional de Santa Cruz

do Bispo.” (www.scmp.pt)

“Este protocolo prevé que a SCMP assuma a responsabilidade no ambito da gestao
de programas nas areas da formacao profissional creditada, da ocupacéo laboral,
cultural, recreativa, de formacgdo escolar e de articulagdo com as familias de
origem, tendo ainda a responsabilidade de assegurar, direta ou indiretamente, as
atividades complementares das anteriores, de assisténcia religiosa e espiritual, de
restauracdo, cantina, manutencdo e conservacao de instalacfes, equipamentos e

espacos verdes, de gestdo de residuos e dos recursos energético. ” (www.scmp.pt)

“No ano de 2013, a SCMP assumiu a gestdo do Centro de Reabilitacdo do Norte —
Dr. Ferreira Alves, dando resposta as necessidades de satde em Medicina Fisica
e Reabilitacao da populacéo da regido norte.” (www.scmp.pt)

4.2. Areas de Atuacio da SCMP

Como verificado pela descri¢do da evolucéo historia da SCMP, verifica-se que esta IPSS
¢ uma Organizacao diversificada, possuindo uma atuacdo alargada de ambito social.

Atualmente a SCMP atua em 7 diferentes areas, nomeadamente:

e Saude;

e Educacéo;

e Ensino especial;

e Justica;

e Social, Mulher e Juventude;

e Desenvolvimento agricola, bem-estar e ambiente;

e Cultura.
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Através do organograma que se apresenta na figura 2, é possivel identificar-se: os 6rgdos
sociais; as diferentes unidades operacionais com identificagéo dos estabelecimentos; e as
areas de suporte, nomeadamente os servicos partilhados e corporativos, com a respetiva

subdivisao.

Atraveés do organograma verifica-se também que os 6rgdos sociais sdo constituidos pela
Assembleia Geral, pela Mesa Administrativa e pelo Definitorio. A Assembleia Geral é
constituida por todos os irmdos que estejam no gozo dos seus direitos, tendo um
Presidente, um Vice-Presidente e dois secretarios. A Mesa Administrativa é constituida
por sete membros efetivos e trés substitutos, sob a presidéncia do Provedor. Por proposta
deste, a Mesa Administrativa procede a designacdo do Vice-Provedor e do Tesoureiro
Geral. Os restantes membros da Mesa Administrativa sdo designados por mesarios, aos
quais poderdo ser atribuidos um ou mais pelouros. O Definitério é constituido por cinco
irmdos (SCMP, 2015). O Definitério € um érgdo de fiscalizagdo que garante o correto
cumprimento das leis, das deliberacbes e da pareceres acerca das demonstracdes
financeiras, or¢camentos e atividades ou qualquer outro assunto que lhe seja solicitado.

Este 6rgdo assemelha-se ao conselho fiscal das entidades privadas.

Existe ainda uma comissdo Executiva e 0 Conselho de Administracdo da Salde. A
comissdo executiva é criada pela Mesa Administrativa sendo presidida pelo Provedor e
sempre com um ndmero impar de membros ndo superior a cinco. O Conselho de
Administracdo da Saude é presidido pelo provedor e constituido pelo Vice-Provedor e

Tesoureiro Geral e membros executivos nomeados pela Mesa Administrativa.
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Figura N° 2: Organograma Geral da SCMP
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4.3. Sistemas de Controlo de Gestao na SCMP

4.3.1. Missao e Visao

Em qualquer organizacdo, seja ela com ou sem fins lucrativos, é importante a definicdo

da direc@o que se pretende tomar e onde se pretende chegar. Neste sentido a Misséo e a

Visdo assumem um caracter importante para a gestdo de toda a organizagdo. A missdo e

a visdo que a SCMP prossegue sao:

Misséo:
“Oferecer aos seus clientes, beneficidrios e Irmdos, solugoes integradas e
inovadoras na prestacao de servicos humanizados, pautados pela exceléncia e
por elevados niveis de qualidade e ética profissional, assegurando a melhoria das
condigdes e da qualidade de vida da comunidade em geral, e em particular dos
mais desfavorecidos. Preservar e difundir o seu patriménio cultural, material e
imaterial, promovendo iniciativas e parcerias de apoio a economia social.”

(www.scmp.pt)
Visao:

“Ser a Instituicdo Portuguesa de referéncia na oferta de respostas e solugoes

integradas na darea da solidariedade social.” (Www.scmp.pt)

A par da Missdo e da Visdo, a organizacao considera também de extrema importancia a
existéncia dos valores essenciais para a prossecucdo do seu objetivo. Conforme a
informacdo constante no site e documentos internos (Manual de Acolhimento), verifica-

se que a SCMP considera essenciais 0s seguintes valores:

e Espirito de Equipa e Cooperacao: é crenca da SCMP que para o atingimento
dos objetivos, a existéncia de entreajuda representa um elemento fundamental.

e Honestidade e Integridade: por forma a preservar a imagem de integridade e de
honra associadas a organizagdo, a transparéncia constitui-se necessaria para o
estabelecimento de relagdes leais;

e Sustentabilidade: tendo em conta toda a historia da organizacgdo, é importante

preservar o passado e investir no futuro, tendo sempre em conta a importancia da
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continuidade do trabalho realizado, assumindo assim para com a instituigdo um
compromisso de zelo;

Responsabilidade e Profissionalismo: deve ser sempre privilegiada uma atitude
responsavel e profissional com um nivel de empenho que reflita a paix&o pelo que
é feito de forma a que seja adotada uma postura que se revele adequada as varias
exigéncias e aos diversos desafios enfrentados;

Respeito pelo Outro e Tolerancia: todos os individuos devem de ser tratados
com consideragdo, importancia e atengéo, sendo valorizadas as individualidades
e existindo tolerancia para com as diferentes visdes e opinides;
Responsabilidade Social: para com os clientes e utentes € oferecido um vasto
leque de servicos sociais, procurando que as necessidades destes sejam satisfeitas.
Relativamente aos colaboradores sdo disponibilizados internamente mecanismos
de apoio e suporte a vida social e pessoal, conservando a igualdade de direitos e
oportunidades;

Ambiente: por forma a minimizar os efeitos que poderdo resultar da pratica da
atividade da instituicdo, e de maneira a garantir o bem-estar de todos os
colaboradores sdo implementadas e promovidas boas préaticas a nivel de gestdo
ambiental;

Talento e Inovacdo: é tida em conta atraves da retencdo de talentos, da inovagédo
e de uma gestdo em rede sdo conjugadas as condi¢des que possibilitam a cria¢do
de valor, sempre através de uma ética de competitividade aberta, sendo assumido

0 compromisso do investimento em solucGes diversificadas.

A existéncia e a definicdo da missdo e da visdo, por si s, pode levar a que ndo tenha a

importancia devida; os principais stakeholders devem conhecé-la por forma a que todas

as suas decisdes e o empenho tenham em consideragdo os fins da organizagdo. A melhor

forma de “responsabilizar” todos aqueles que intervém no dia-a-dia da organizacdo na

prossecucao da missdo é o estabelecimento de como esta € difundida.

Neste sentido, a SCMP definiu que na contratacdo de um novo colaborador é de extrema

importancia a existéncia de um processo de acolhimento onde o colaborador tenha

contacto com a abrangéncia da organizacao, a sua historia, a sua importancia na sociedade

assim como a sua missdo, visao e respetivos valores. Aquando da contratualizacdo da
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relagdo laboral é entregue o manual de acolhimento onde é contemplada a histdria da
SCMP, a sua missdo, a visao e os valores da organizagdo. S&o ainda dadas a conhecer
todas as areas da SCMP através do organograma, estando também redigidos os respetivos
direitos e os deveres, finalizando-se com a assinatura de um “compromisso” de

cumprimento e prossecucao dos objetivos da organizacao.

Avaliar o atingimento da missdo podera revelar-se uma tarefa bastante complexa, dado
tratar-se de algo intangivel. No caso da SCMP, na entrevista (PRVD) é referido que, numa
Gtica de longo prazo e dada a dimensdo histérica da instituicdo, se poderd medir o
atingimento da missdo através da quantidade de legados e herancas deixados a SCMP. A
grande quantidade de legados e herancas deixados traduz a confianca que os anteriores
proprietarios depositaram na SCMP, demonstrando assim que a missao que a organizacao

prossegue, tem vindo a ser cumprida.

4.3.2. Fatores Chave de Sucesso
Na prossecucdo da missao a que a organizacao se propde, é importante a defini¢do dos
fatores que se acreditam serem essenciais para o sucesso. Neste sentido, através do Plano
de Atividades e Orcamento para 2017 e de acordo com o referido pelo PRVD e

CA.SAUD, verifica-se que a organizacao acredita que para atingir o sucesso é importante:

e A aposta na diversificacdo dos servicos disponibilizados aos seus clientes e
beneficiarios;
e 0 estabelecimento de parcerias;
¢ aeficiéncia econdmica através do controlo orcamental por atividade;
e aaposta na inovacao a nivel operacional e a nivel de suporte.
4.3.3. Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional foi descrita na seccdo “Areas de Atuagdio da SCMP”, onde

estdo contemplados 0s 6rgdos de gestdo, a estrutura de apoio e a area operacional.

Em grandes estruturas organizacionais, como a da SCMP, sdo delegadas
responsabilidades pelos diferentes responsaveis das diferentes areas de atuacdo. Na
SCMP, conforme verificado anteriormente, devido aos mais de quinhentos anos de
atividade e a escassez de recursos, a tomada de decisdo €, em termos gerais, bastante

centralizada, existindo porém, algumas excecdes.
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Apesar da tomada de decisdo ser feita centralizadamente, existem
atividades/estabelecimentos que devido a sua dimensdo e importancia tém
autonomia/operacionalidade administrativa e financeira. EXxiste na area da saude
autonomia/operacionalidade administrativa e financeira devido a sua dimensé&o, historia,
identificacdo corporativa e a legitimidade propria do Servico Nacional de Saude, e no
Estabelecimento Prisional Especial de Santa Cruz do Bispo devido a relagdo contratual
assumida com o Estado. No caso especifico da saude, para 0 acompanhamento e
coordenacao da gestdo operacional foi criado um Conselho Executivo para o Hospital da
Prelada e Centro de Reabilitacdo do Norte (HP/CRN) e um outro Conselho Executivo
para o Centro Hospitalar Conde Ferreira (CHCF). O Conselho Executivo é presidido por
membros da Mesa Administrativa (Provedor, Vice-Provedor e Tesoureiro) e por
membros do Conselho de Administracdo da Saude. A gestdo didria do Estabelecimento
Prisional Especial de Santa Cruz do Bispo encontra-se delegada numa Comisséo de Apoio
Executivo presidida pelo Provedor.

Podemos referir que nos estabelecimentos com autonomia/operacionalidade
administrativa e financeira, apesar de existir uma descentralizacdo néo se pode considerar
que a descentralizacéo é total, uma vez que em ambos 0s casos verifica-se a presenca de

membros da Mesa Administrativa, nomeadamente o Provedor.

Para além do exposto, a descentralizacdo na SCMP verifica-se sob duas formas. Em
primeiro lugar existe uma delegacéo dos niveis de decisdo através do estabelecimento de
diferentes “algadas” de aprovagao de despesa. A existéncia destas “algadas” permite que
em caso de despesas imprevisiveis e urgentes, ndo seja necessaria aprovacdo da Mesa

Administrativa.

Os membros da Comissdo Executiva da SCMP podem autorizar a realizacdo de despesa
de montante nao superior a € 50.000 no caso de despesas ndo sujeitas a concurso ou
despesas de valor ndo superior a € 150.000 em caso de despesas sujeitas a concurso ou
consulta publica. O Conselho de Administracdo da Saude (CAS) pode autorizar a

realizagdo de despesas correntes ou de investimento até ao montante de € 150.000.

Em segundo lugar, para além da delegacdo da decisdo de autorizacdo de despesas,
encontram-se delegadas outras decisfes, nomeadamente, no Conselho de Administracédo

da Saude, a decisdo de aprovacdo de acordos, protocolos e contratos com entidades
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compradoras e vendedoras de servicos de saude. A nivel de Recursos Humanos, o0 CAS
pode exercer poder disciplinar junto dos colaboradores, garantindo sempre que todas as
decisbes se encontram de acordo com as politicas da SCMP e apreciam mensalmente a

execucdo orcamental, introduzindo se necessario corregoes.

Sao também delegadas na Comissdo Executiva (CE) da SCMP a autorizagdo de concursos
de bens, servicos ou equipamentos assim como colaborar nos projetos de
desenvolvimento e valorizacdo do Patriménio. A nivel de Recursos Humanos, o CE pode
exercer o poder disciplinar assim como autorizar a renovagao ou resciséo dos contratos a

termo, assim como propor a Mesa Administrativa a admissdo definitiva.

4.3.4. Estratégias e Planos

4.3.4.1. Estratégias de Negocio

A definicdo de estratégias permite que todos tenham a perce¢do da forma de como se
pretende atingir determinado objetivo. A SCMP tem vindo a apostar numa estratégia
assente na inovagdo para as vérias areas de atuacdo, como forma de se preparar para o

futuro, pensando sempre no seu passado e no presente.

A SCMP é um arrendatario por exceléncia, possuindo uma grande diversidade de
imdveis, alguns deles em estado de degradagéo, como referido pelo membro do Conselho
Executivo com valéncias para a Gestdo Administrativa e Departamento de Intervencao
Social (CE.GADIS). Uma das estratégias para a area do Patrimonio passa pela
reabilitacdo dos imdveis existentes, beneficiando do programa “Reabilitar para

Arrendar”, do Instituto da Habitacdo e da Reabilitacdo Urbana.

Na area da saude, foi criada em 2016 uma plataforma que agrega toda a informacgéo dos
3 estabelecimentos hospitalares. Através desta plataforma é possivel a qualquer
interessado a consulta dos diversos servicos e especialidades, os acordos existentes, 0
corpo clinico, permitindo também a marcacdo de consultas e/ou esclarecimento de
duvidas através de uma linha especializada. A criacdo desta plataforma permite uma

maior proximidade com os atuais e novos clientes.

Além da proximidade, a SCMP tem vindo a apostar na diversidade dos servicos prestados
nas unidades hospitalares; caso disso é a recente criagdo do Centro de Medicina
Desportiva do Hospital da Prelada (CMD). O CMD pretende dar apoio a todos aqueles
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que praticam exercicio fisico e a todos aqueles que se irdo iniciar na atividade fisica,
assumindo um papel essencial na prevengéo de lesbes e no aumento do desempenho
fisico. No decorrer deste ano foi também firmada uma parceria com a Blue Clinical para
a expansao da unidade de ensaios clinicos do Hospital da Prelada, diversificando assim o

leque de servigos disponibilizados.

Na area social, pretende-se obter elevados graus de satisfacdo dos clientes e demais
intervenientes através da certificacdo 1SO 9001 a obter em 2017. Tal como verificado na
area da salde, nesta area pretende-se igualmente apostar na diversificacdo de servigos
disponibilizados, permitindo que as diferentes unidades possam continuar a participar de
forma ativa e cada vez mais proxima na resolucdo dos problemas dos cidaddos. O
aumento da rede de parcerias formais e informais permitird a melhoria da qualidade de
vida, inclusdo na vida da cidade e direito a cidadania. O inicio de um projeto-piloto de
espacos para a atividade fisica de Pessoas idosas constitui também um servigo inovador
na area social, para fazer face ao problema do envelhecimento ativo da populacdo. Nesta
Otica, serdo também integradas nas equipas das Estruturas Residenciais para ldosos

(ERPI) a terapia ocupacional e a fisioterapia.
4.3.4.2. Estratégias dos Servicos de Suporte

A par da estratégia assente na inovacgdo presente nas diferentes unidades operacionais, a
SCMP tem vindo também a apostar na inovacdo e modernizacdo dos seus servigos de
apoio/suporte como estratégia para o futuro da organizacdo. Neste sentido, verificou-se
nos finais de 2016 a criacdo de um centro de servigos partilhados e corporativos para
todos os servigos de apoio/suporte da organizagdo, com o objetivo de obter ganhos de
eficiéncia, reduzindo tarefas que eram feitas em duplicado, reduzir o tempo de execucgéo
e 0s custos a elas associados. Todos 0s servigos que se encontravam espalhados pelas
varias unidades das SCMP foram centralizados num dnico local, onde foram agregados

todos 0s servigos.

Com a concentragdo dos servicos surge também o Centro de Conferéncia de Faturas
(CCF) de forma a desmaterializar e uniformizar procedimentos, onde séo recebidas todas
as faturas das diversas unidades operacionais e de suporte para a respetiva validagéo. Este
servico foi alargado gradualmente as diferentes unidades operacionais, tendo ficado

totalmente implementado para todas as &reas em Maio de 2017. Apoés a validagdo das
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faturas, estas sdo enviadas para o Departamento de Contabilidade e Finangas, que procede
ao registo no ERP e ao respetivo pagamento, dentro dos prazos estabelecidos e validados

inicialmente.

No &mbito da centralizagdo dos servigos, estad também implementada uma plataforma de
centralizacdo de compras, a Vortal, onde sdo colocados todos 0s concursos para o
fornecimento dos bens e servigos necessarios a atividade das varias unidades operacionais
e de suporte da SCMP. Anualmente sdo abertos concursos para a escolha dos
fornecedores para os bens e servicos necessarios a atividade. Apos o término dos
concursos sdo avaliadas todas as propostas de fornecimento de bens e servigos e
escolhidas aquelas que se revelam mais vantajosas. Posteriormente, a medida que se
verificam as necessidades de compra é despoletada uma ordem de compra para o

fornecedor selecionado no concurso.

Para a realizacdo de compras existe um processo transversal definido para todas as
unidades. Sempre que uma unidade operacional ou de suporte necessite de efetuar uma
compra, tem de despoletar um pedido de compra eletronicamente através de plataforma
propria (excecionalmente por email). A area de compras recebe o pedido através da
plataforma sob a forma de “ticket”. Seguidamente € constituido um juri (3 membros) para
avaliacdo da necessidade, o qual se pronuncia acerca da compra solicitada, aprovando ou
ndo aprovando quando ndo se encontra provada a necessidade. Apds a obtencdo da
aprovacdo é efetuada a compra através do fornecedor selecionado no concurso de

fornecimento. A figura N° 3 abaixo representa os tramites necessarios.
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Figura N° 3: Processo Pedido de Compra
4.3.5. Medidas Chave de Desempenho

Uma das grandes preocupactes de quem desempenha tarefas de gestdo, é perceber se 0s
objetivos que foram estabelecidos para a organizacdo se encontram a ser cumpridos. O
acompanhamento do desempenho organizacional é importante por forma a que se possa
perceber se esta se encontra com um desempenho inferior ou superior ao pretendido, e

eventualmente onde devera melhorar.

Tendo em conta a area em que a SCMP se insere (&rea social), existirdo sempre atividades
gue ndo apresentam resultados positivos, dada a importancia em cumprir a missao. Apesar
da existéncia dessas atividades, na SCMP sdo avaliados com uma periodicidade mensal
varios indicadores chave de desempenho (KPI’s) financeiros e de niveis de produgdo. A
nivel de indicadores financeiros, sdo utilizados indicadores de anélise do EBITDA, das
vendas, relativos aos gastos, entre outros. A andlise destes indicadores é efetuada de
forma global para toda a organizacdo e por area operacional. A execucdo orcamental é

também avaliada com esta periodicidade.

No que respeita a avaliagdo dos niveis de producdo, referimo-nos especificamente a area
hospitalar. Relativamente as unidades operacionais da area da salde, além dos
indicadores financeiros sdao também utilizados indicadores de niveis de producdo. A

existéncia de acordos com o Servigo Nacional de Satde (SNS), mas ndo so, reforca a
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necessidade de analisar e acompanhar o nimero de consultas, internamentos, ambulatério

e cirurgias realizadas, entre outros.

Na entrevista CASAUD foi relevada a importancia constante da analise dos niveis de
producdo na area da salde, uma vez que os acordos estabelecidos com o SNS preveem a
realizacdo de determinado nimero de consultas e cirurgias anualmente. Contudo, é
importante que o foco ndo esteja apenas nestes acordos, dada a diversidade de servigcos

prestados pelas diferentes unidades.

4.3.6. Estabelecimento dos Objetivos

O estabelecimento dos objetivos deve ter em conta a misséo e a visao da organizacao por
forma a que estes permitam o atingimento da mesma. O estabelecimento dos objetivos a
serem alcancados anualmente inicia-se por uma analise a toda a envolvente econdémica e
social. Dada a abrangéncia da SCMP, ndo seria suficiente a existéncia de objetivos
organizacionais/gerais, pelo que, existem objetivos estabelecidos transversalmente e

objetivos que sdo estabelecidos especificamente para cada uma das areas de atuacéo.

No estabelecimento dos objetivos individuais sdo consultadas as diferentes areas
operacionais, para que estes possam propor a Mesa Administrativa para analise e eventual
aprovacdo. Todos os objetivos, financeiros e ndo financeiros, para 0 ano seguinte sdo
aprovados e definidos em Novembro pela Mesa Administrativa. Ap6s a sua aprovagao o0s
mesmos sdo contemplados no Plano de Atividades e Orcamento, servindo este como
forma de comunicacdo interna e externa. Além da inser¢do dos objetivos no Plano de
Atividades e Orcamento, estes sdo também comunicados de forma oral através de
reunides com as diferentes éareas. Dada a vertente social da organizacdo, no
estabelecimento de objetivos financeiros ja € tida a percecdo de que muitas das areas
tipicamente apresentam resultados negativos, no entanto, é sempre tida em consideracao
a importancia de libertar meios financeiros de atividades mais rentaveis para a
prossecucao do objetivo social. No estabelecimento deste tipo de objetivos, € sempre tida

em consideracdo a seguinte maxima:

“Um euro mal gasto, é um euro que ndo serd aplicado em boas causas.” (CAS)
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No quadro seguinte (Tabela N° 1) apresenta-se uma relagdo de um dos objetivos

estabelecidos para 2017 para cada &rea operacional, assim como um dos objetivos

transversais, de acordo com o Plano de Atividades e Orcamento para 2017.

Objetivos 2017
Transversal Garantir o investimento programado
Areas
Saude Captar novos clientes e novas areas de negdcio

Social, Mulher e Juventude

Criar um projeto-piloto de espacos para a pratica de
atividade fisica sénior

Educacao

Captar novos alunos

Apoio a Deficiéncia

Criar apartamentos para jovens com mobilidade
reduzida

Agricultura

Desenvolver a componente Turistica

Culto e Cultura

Criar um arquivo intermédio com recurso a
digitalizacdo dos arquivos da SCMP

Ambiente

Iniciar as obras de reabilitacdo do Parque da Prelada

Justica

Promover a educacéo e a formagéo profissional no
EPSCB (F)

Gestdo Administrativa e
Patrimoénio

Continuar o programa "Reabilitar para Arrendar"

Tabela N° 2: Objetivos para 2017 da SCMP
Fonte: Plano de Atividades e Or¢amento de 2017

4.3.7. Avaliagéo de Desempenho

Um dos sistemas de controlo de gestdo s@o os controlos pessoais, e uma das formas para

este controlo é através da avaliagdo individual de desempenho (Ferreira & Otley, 2009).

As avaliacOes de desempenho podem ser objetivas, subjetivas, ou um meio termo entre

as duas alternativas extremas.

A SCMP reestruturou a forma como era feita a avaliacdo de desempenho, criando um

novo Sistema de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho (SGAD), colocado em préatica no

ano de 2017. Na entrevista realizada com o0 DRHFP referiu-se que este novo sistema de
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gestdo e avaliacdo de Desempenho foi criado por uma equipa constituida por elementos
provenientes das mais variadas areas da SCMP, com o intuito de criarem um sistema mais
eficiente e justo, suprindo falhas existentes no modelo anterior com o objetivo de refinar,
melhorar e moralizar o sistema. De acordo com o Modelo de Sistema de Avaliacdo de

Desempenho, os Objetivos do SGAD passam por:

e Alinhar o papel e o percurso dos colaboradores com a estratégia, objetivos, valores
e missdo da SCMP;

e Melhorar o desempenho individual e o desempenho global da institui¢&o;

e Gerir as expetativas individuais;

e Identificar e potenciar o desenvolvimento de competéncias individuais;

e Potencializar a gestdo do desempenho enquanto instrumento de gestdo estratégica.

Todos os colaboradores com uma antiguidade igual ou superior a 6 meses sao avaliados
segundo as regras do SGAD. As fichas de avaliacdo utilizadas séo transversais a toda a
instituicdo, dado que as competéncias definidas permitem a avaliagdo concreta do
exercicio de qualquer &rea de atividade, como referiu o Diretor do Departamento de

Recursos Humanos e Formagéo Profissional.

“«“

a pratica, com este SGAD é igual avaliar um professor ou um médico.”

(DRHFP)

A avaliacdo anual é sempre efetuada pelo superior hierarquico, dividindo-se em 3 fases

distintas:

e Auto avaliagdo (ndo tem caracter obrigatorio);
e Auvaliagdo do colaborador pelo seu responsavel hierarquico;

e Comunicacdo da avalia¢do e validagdo por parte do colaborador.

Na avaliacéo do colaborador, existe um sistema de quotas em que o responsavel tem uma
determinada percentagem (por equipa) para atribuir a nota maxima nos diversos pontos
de andlise. Desta forma evita-se a possivel tendéncia de atribuir a nota maxima a todos 0s
colaboradores, criando assim maior justica no momento da avaliagdo. Na comunicacgéo
da avaliacéo, o avaliador revé a ficha ponto a ponto com o colaborador, explicitando as
razdes para a nota atribuida acompanhando com pontos de melhoria no desempenho.
Todo o processo da avaliacdo é efetuado através do portal do colaborador.
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A ficha de avaliacdo esta direcionada para 3 tipologias diferentes de colaboradores:
Gestdo de Equipas; Suporte; Técnicos. Existem competéncias avaliadas que sdo
transversais a todos os colaboradores, e outras que séo especificas. No quadro abaixo
(Tabela N°2), discriminam-se as competéncias avaliadas por tipologia, acompanhado de

um exemplo de um dos critérios existentes.
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Tipologia da Ficha
Gestéo
de Técnicos | Suporte Exemplo Critério
Equipas
Competéncias Técnico- X X X Conhecimentos técnicos demonstrados na
profissionais execucdo das tarefas;
. . Responsabilidade demonstrada pelos
Orientacdo para 0s o
X X resultados decorrentes do exercicio da sua
Resultados e )
atividade;
Planeamento e X X X Cumprimento de prazos previstos para a
Organizacéo do Trabalho realizacdo das tarefas estipuladas;

Orientacdo para o Cliente
Interno e/ou Externo

Ocorréncia de reclamacdes devidamente
fundamentadas (formais ou informais);

Relacionamento
Interpessoal e Trabalho
em Equipa

Cooperacao e espirito de entreajuda revelado
no exercicio da sua atividade (concretizacdo
e promogao);

Etica Profissional e
Conduta Institucional

Brio demonstrado na utilizacdo dos espacos,
equipamentos ou outros recursos
disponibilizados para exercicio da sua
atividade;

Disponibilidade

Integracéo e articulagdo dos objetivos
pessoais com 0s objetivos institucionais;

Capacidade de
Adaptacdo e Melhoria
Continua

Promocéo da aceitagdo da mudanga, junto de
colegas que revelem uma forte resisténcia as
alteracGes exigidas;

Iniciativa, Autonomia e
Multicompeténcia

Recetividade para realizagdo de tarefas fora
do &mbito da sua fungdo;

Tolerancia a Pressao e
Contrariedades

Aceitacdo de apreciac@es relativas ao
trabalho efetuado;

Pontualidade

Cumprimento do horério de trabalho;

Assiduidade

Cumprimento do calendério laboral
estipulado para exercicio da atividade;

Otimizagao de Recursos
Materiais e Financeiros

Implementacéo de medidas que permitam o
aumento da eficiéncia e eficacia dos
processos;

Visdo estratégica e
Orientacdo para a
Inovagdo

Apresentacdo de propostas de melhoria ao
funcionamento e/ou rentabilidade do
Servico;

Capacidade de Tomada
de Deciséo

Avaliacdo de prioridades e urgéncias;

Lideranga e Gestdo de
Pessoas

Identificacdo de potencial de melhoria nos
seus colaboradores;

Tabela N° 3: Relagdo de Ficha de Avaliacdo de Desempenho por area

Fonte: Modelo de Sistema de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho da SCMP
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4.3.8. Sistema de Recompensas

Esta previsto no SGAD a possibilidade da existéncia de recompensas. Todavia ndo se
verifica de momento a existéncia de um sistema de recompensas. As compensacdes que
poderao ser atribuidas sdo definidas anualmente pela Mesa Administrativa, podendo estas
assumir a forma financeira ou ndo financeira: as de forma financeira, através de eventuais
bonus na progressdo na carreira; as que assumem forma ndo financeira, através da

atribuicdo de vouchers/vales de forma a premiar o desempenho do colaborador.

4.3.9. Fluxo de Informacao, Sistemas e Redes

Conforme tivemos oportunidade de verificar, encontram-se implementados varios
sistemas de informacdo na SCMP que permitem acompanhar o desenvolvimento das
diferentes areas operacionais. A tempestividade da informacao disponibilizada através
dos varios tipos de relatérios elaborados contribuem para uma gestdo proxima e eficaz.
Para a elaboracdo da informacéo financeira da organizacdo, encontra-se implementado
um procedimento de fecho de contas. Com referéncia ao més N-2 as contas de todas as
unidades operacionais devem ser encerradas, tendo de ser igualmente disponibilizadas as

contas previsionais de N-1, conforme se demonstra no diagrama abaixo.

Contas Fechadas Contas Previsionais

Dia 20 do més N

Figura N° 4: Diagrama Encerramento de Contas

Através da informacdo disponibilizada, sdo elaboradas analises as contas para avaliar a
evolucdo do negdcio, € também avaliada a execucdo orcamental das diversas areas assim
como na globalidade da organizacdo. Tendo em conta a relevancia da area da satde no
seio da SCMP, sdo também elaborados relatdrios de producéo, tendo como destinatarios
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a gestdo da organizagdo. Todos os relatdrios sdo elaborados pelo Departamento de
Estudos, Planeamento e Controlo de Gestéo.

A utilizacéo dos sistemas de informacéo verifica-se nos reportes/dados referidos acima,
e ndo sO. Encontra-se implementada uma ferramenta de Business Intelligence (BI) que
permite efetuar andlise e consulta de todos os dados contabilisticos, de gestdo e de
recursos humanos. S&o atribuidos diferentes niveis de acesso que possibilitam que através
do BI seja possivel, dentro dos diferentes niveis, aceder as contas da SCMP, ao

acompanhamento dos indicadores de controlo de gestdo e a execucdo orcamental.

O BI encontra-se interligado com o sistema ERP utilizado na SCMP, sincronizando
automaticamente todos os dados registados na contabilidade. A utilizacdo desta
ferramenta permite que os utilizadores/destinatarios internos da informacao financeira
consigam aceder em qualquer local e com rapidez a toda a informacgéo. A informagéo
constante no Bl pode ser visualizada através de gréaficos e/ou tabelas, podendo ser
configurada de diferentes formas, mediante as diferentes necessidades.
A existéncia de processos e procedimentos claros e bem definidos em cada uma das
diferentes areas contribuem para a descentralizagcdo do envolvimento da gestdo de topo,
permitindo que este envolvimento seja feito passivamente e essencialmente de forma
informal através de visitas efetuadas sem qualquer tipo de periodicidade associada, como
descrito pelo Provedor.

“O envolvimento da gestdo de topo nas atividades operacionais verifica-se, por

vezes, em visitas/contactos informais que permitem analisar o desenrolar das

atividades” (PRVD)

4.3.10. Utilizacao do Modelo

Todas as informacdes sao recolhidas e tratadas pelo Gabinete de Estudos, Planeamento e
Controlo de Gestdo. Apos a analise/tratamento de todos os dados, estes séo reportados
para o Provedor e restante Mesa Administrativa de forma a que tenham informacao
atualizada acerca do “negdcio”, nomeadamente no que diz respeito ao estado de
concretizagdo dos diversos objetivos. Os mecanismos de controlo utilizados estéo
direcionados essencialmente para o controlo financeiro, através do controlo dos

orcamentos e resultados por unidade.
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4.3.11. Alteracdes do Modelo

No que respeita a0 modelo como um todo, ndo se verificam alteracdes a nivel dos
objetivos globais da organizacao pelo que ndo existiram alteracbes aos mecanismos de
controlo existentes. Como referido na analise a avaliacdo individual de desempenho, foi
implementado um novo sistema. A alteragcdo do sistema de avaliacdo de desempenho
existente anteriormente verificou-se devido ao facto deste ndo se encontrar em utilizagéo
plena e ndo estar totalmente de acordo com os objetivos da organizacdo. Nao se
encontrava em utilizacdo plena, uma vez que a avaliacdo individual de desempenho nédo
era efetuada anualmente, neste sentido limitava o acompanhamento do comprometimento
dos funcionérios com a organizagdo. A inexisténcia de qualquer tipo de contrapartida,
resultante da avaliacdo individual de desempenho, levava a que os colaboradores
considerassem a avaliacdo sem importancia, consequentemente desvalorizavam a
avaliagéo efetuada.

Por forma a ser possivel comprometer os colaboradores com os objetivos gerais da
organizacao, a criacao e implementacdo do SGAD tornou-se importante no contexto geral

da organizacdo, assim como nas atividades de controlo.

4.3.12. Forca e Coeréncia

Ao longo da analise das onze questes verifica-se a existéncia de uma substancial
coeréncia entre todas elas, interligando-as. Desde a analise a missdo e visdo que se
verifica uma forte relacdo entre todas as questdes e a preocupacdo constante da
organizagdo na prossecucao da sua missdo. Seguindo-se a estrutura grafica do modelo, e
consequentemente comecando-se pelas duas primeiras questdes verifica-se que as
mesmas se encontram ligadas, uma vez que a organizacao identifica como fatores chave
de sucesso a diversificacdo e inovacdo de servicos, aspetos referidos na misséo e viséo.
A nivel da estrutura organizacional destaca-se a sua forma com vista a eficiéncia de
recursos, estando diretamente ligado as estratégias seguidas e aos fatores chave de
sucesso identificados. Neste aspeto é possivel verificar que as estratégias e os planos séo
coerentes com a questdo que antecede e diretamente ligados a estrutura da organizacgao
uma vez que se verifica a definicdo de estratégias para o0 negocio e para as unidades de
suporte, estando ambos assentes nos fatores que se acreditam essenciais para 0 sucesso,
tais como o estabelecimento de parcerias e a eficiéncia economica. Por sua vez, as

medidas chave de desempenho acompanham as questes que a antecedem, verificando-
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se aqui que a coeréncia ndo é total pelo facto de se avaliar o desempenho essencialmente
pela forma financeira. Relativamente ao estabelecimento dos objetivos verifica-se que
estes tém em consideracdo todas as questbes anteriores, encontrando-se objetivos que
visam a captacdo de novas areas de negocio, a promocao da formacéo profissional assim
como a aposta em projetos-piloto adequados a populacao sénior, estando assim alinhados
com a missdo e os fatores chave de sucesso tais como a diversificagdo dos servigos
disponibilizados. No que respeita a avaliacdo individual de desempenho, identifica-se a
preocupacdo em que esta esteja diretamente ligada a atribuicdo de recompensas, apesar
de até ao momento da analise ndo estar efetivamente implementado um sistema de
atribuicdo de recompensas, de forma a que o sistema seja amplamente aceite e que permita
os efeitos desejados, nomeadamente o comprometimento dos colaboradores com 0s
objetivos da organizacdo. As redes e os sistemas de informacdo implementados permitem
garantir a coeréncia entre todo o sistema, nomeadamente no que respeita ao fluxo e
comunicagio de informacao, resultados e avaliagdo. E possivel que a informagio seja
disponibilizada a grande maioria dos colaboradores em simultaneo; relativamente a
informacdo financeira, é possivel através dos sistemas existentes que os destinatarios

consigam acompanhar a evolugédo diariamente.

A dotacdo continua de novos processos e novos sistemas, assim como a adaptacdo e
melhoria dos sistemas informaticos, possibilitam que os mecanismos de controlo de
gestdo ganhem forca no seio da organizacdo. Pelo facto do controlo se verificar
essencialmente a nivel financeiro, pode-se referir que a forca do mesmo ainda € reduzida.
Neste sentido, a implementacdo de mecanismos adaptados a realidade da organizacéo,
tais como o balanced scorecard ou um painel de bordo (tableau de bord), permitiriam
que o modelo ganhe mais forga. A implementacéo deste tipo de mecanismos permite que
a organizacédo tenha um controlo mais alargado de toda a operacéo, com indicadores de
todos os tipos, financeiros e ndo financeiros. A centralizacdo da tomada de deciséo, apesar
de ser um mecanismo forte de controlo orcamental, podera revelar-se uma forga negativa

pela enorme dependéncia em relacéo a gestao de topo.
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5. Conclusao, limitacdes e pistas para investigacéo futura

5.1.  Principais Conclus6es

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho foi possivel, através da literatura existente
fazer uma caracterizacdo dos principais sistemas de controlo de gestdo, assim como
explorar este tema no contexto das organizacdes sem fins lucrativos. Através desta analise
foi possivel verificar a importancia da existéncia de controlos nas organizagdes de
qualquer sector, incluindo no sector das organizacfes sem fins lucrativos. A literatura
reporta uma grande preocupacdo com os indicadores e informacdo financeira, assim como

um grande controlo orcamental por parte destas entidades.

No caso especifico da SCMP, é importante uma perspetiva ampla, isto é, é importante
ter-se em consideracdo a abrangéncia historica da organiza¢do, uma vez que a “pressdo”
do peso da sua histdria e a sua importancia na comunidade, podera influenciar a forma de
atuacdo da gestdo. Neste sentido, a existéncia de mecanismos de controlo é fundamental
para que a organizagao continue a desenvolver com sucesso a sua missao e atingir os seus

objetivos, dando continuidade ao legado que recebeu.

Verifica-se que na SCMP ¢ dada grande relevancia aos indicadores financeiros por
atividade operacional e como um todo, assim como a execucdo orcamental,
concentrando-se aqui 0 maior controlo efetuado a nivel organizacional e operacional,
feito essencialmente através de indicadores chave de desempenho (KPI). A realizacéo de
avaliagdes frequentes, assim como a centralizagdo da decisdo reflete a importancia dada
a esta temética. Na avaliacdo da organizacéo € ainda tido em consideracdo a avaliacao e
acompanhamento dos niveis de producgdo, aqui especificamente direcionados a area da

salde, devido ao peso que esta &rea representa na organizacao.

Apesar da forte heranca historica, a organizacdo encontra-se voltada para o futuro,
apostando em novas praticas e dotando as diferentes unidades operacionais e de suporte
de mecanismos e servi¢os inovadores. Prova disso € a estrutura organizacional, que se
encontra organizada por forma a obtengéo de ganhos de eficiéncia, nomeadamente atraves
da centralizagdo de um grande numero de servigos de apoio a todas as areas, incluindo o
centro de servicos partilhados e corporativos, a plataforma de centralizacdo de compras e

o0 centro de conferéncia de faturas, assim como a criagéo de procedimentos transversais.
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Foi possivel verificar-se que a nivel do estabelecimento de objetivos, existe uma
preocupagdo em que estes estejam alinhados com a misséo e a visdo da organizagéo,
sendo estabelecidos objetivos transversais e especificos a cada uma das unidades
operacionais. Neste aspeto, existe uma preocupacéo da gestdo em ter retorno financeiro
das atividades geradoras de rendimento, por forma a que estes sejam aplicados nas

atividades com fim meramente social, e consequentemente sem geragéo de lucro.

Constatou-se que a nivel da avaliacdo individual de desempenho, é pretendido dotar a
organizacdo das melhores préticas. Na redefinicdo do sistema de avaliacdo de
desempenho existiu a preocupacédo de, através de uma equipa multidisciplinar, ouvir de
forma representativa os colaboradores das diferentes areas, para que assim o sistema
criado tenha uma aplicacdo e aceitacdo global. Nao sendo este tema um processo
“fechado”, a defini¢do de um sistema de recompensas associado a avalia¢do individual
de desempenho merece ainda alguma atencdo, na medida em que é importante os
colaboradores terem presente as recompensas associadas aos diferentes niveis de

desempenho.

A nivel geral é verificada a utilizacdo de sistemas de informacéo transversais, que tém
sido aplicados as diferentes areas, nomeadamente a area financeira e de recursos
humanos, criando uma rede entre toda a organizacao e possibilitando a consulta/controlo
da informacédo pelos véarios niveis hierarquicos, de acordo com os diferentes niveis de
acesso. Em termos globais, verifica-se o alinhamento entre os objetivos da organizacéo e
0s processos e métodos envolvidos na avaliacdo do impacto de cada um dos objetivos,
assim como a relacdo do processo de formulacao e implementacdo de estratégias e planos
com a respetiva avaliagcdo organizacional. Todavia, ndo é descurada a possibilidade de
serem introduzidos mecanismos de controlo que permitam analisar as diferentes areas sob
varias métricas, ndo apenas financeiras mas também néo financeiras, estabelecendo-se

medidas chave de desempenho (KP1) ndo financeiros.

5.2. LimitacOes da Investigacao

As principais limitagGes do estudo verificam-se essencialmente na questdo metodoldgica,
devido a escassez de recursos, nomeadamente temporais. Apesar de ndo se ter revelado

indispensavel para este estudo, a entrevista a um maior nimero de colaboradores da
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SCMP, nomeadamente para obter a contribuicdo de pessoas ligadas as areas da educacao,
do ensino especial, da justica e da cultura, permitiriam obter uma perspetiva operacional
do funcionamento dos sistemas abordados, que iria complementar e aprofundar as
perspetivas obtidas através das fontes utilizadas. Para permitir um ainda maior
conhecimento da realidade dos SCG neste tipo de organizacdes, poder-se-ia ter realizado,
para além do estudo de caso na SCMP, um estudo em pelo menos mais uma organizagdo
com caracteristicas idénticas a da SCMP, por forma a estabelecer-se o paralelismo entre
ambas as organizacOes. Tal teria, no entanto, exigido recursos superiores aos disponiveis

para efeitos desta dissertagao.

5.3. Pistas para Investigacdo Futura

Para possiveis investigacdes futuras, podera alargar-se o estudo a um maior numero de
instituicBes que prosseguem fins ndo lucrativos, tais como outras misericordias e outras
entidades que atuem nas areas referidas no estudo. Seria igualmente interessante perceber
a evolucdo dos mecanismos de controlo de gestéo utilizados ao longo dos anos, tanto na
SCMP como noutras organizacGes com caracteristicas semelhantes. Efetuar um estudo
englobando organizag6es nacionais e internacionais permitiria alargar o &mbito do estudo

e identificar outros fatores relevantes quanto aos SCG destas organizagoes.
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Anexo 1 - Governo Societario

Em qualquer organizagdo, a forma de governagdo assume extrema importancia nos
destinos da mesma. O caso da SCMP nao é diferente de qualquer outra organizacéo, a
complexidade da instituicdo e as diversas areas operacionais elevam a importancia de

uma boa governacao da organizacéo.

De acordo com o Compromisso de Irmandade da SCMP, esta encontra-se sujeita ao
regime especial que advém do Compromisso celebrado entre a Unido das Misericordias
Portuguesas e a Conferéncia Episcopal Portuguesa, assinado em 02 de Maio de 2011. E
ainda reconhecida a sua personalidade juridica civil, com estatuto de Institui¢do Particular

de Solidariedade Social e natureza de pessoa coletiva de utilidade publica.

Como ¢é possivel verificar através do organograma, 0s 6rgdos sociais sao a Assembleia

Geral a Mesa Administrativa e o Definitério.

“As deliberaces da Assembleia Geral sdo tomadas por maioria dos votos dos
irmaos presentes, exceto quando a lei ou o compromisso de irmandade exigir
maioria qualificada.” (SCMP, 2015, p.19)

“A assembleia Geral relne obrigatoriamente duas vezes por ano, até 31 de marco
para apreciacao e votacao das contas do ano anterior, assim como o Relatério da
Mesa e respetivo parecer do Definitorio e demais documentos previstos na lei. Tera
de reunir também até 30 de novembro para apreciacdo e votacdo do Orcamento e
Plano de Atividades para o periodo sequinte e parecer do Definitorio.” (SCMP,
2015, p.20)

“Poderdo ainda existir reunides extraordinarias, sempre que as mesmas sejam
solicitadas pelo Provedor, pela Mesa Administrativa, pelo Definitério ou

requeridas por um grupo, de pelo menos 20 irméos.” (SCMP, 2015, 20)

Em ano que se dé lugar a elei¢do dos corpos gerentes, realiza-se uma Assembleia Geral
para esse efeito no més de Novembro. As reunides tém de ser convocas pelo presidente
da mesa ou por um seu substituto com uma antecedéncia de pelo menos 15 dias, a

convocacao é feita através de anuncios publicados em pelo menos dois jornais da cidade,
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por Edital afixado no local onde se ira realizar, pelo Boletim da Irmandade e pelo site
institucional (SCMP, 2015).

“A Assembleia Geral tem como funcdes:

e Definir as linhas fundamentais da atuacao da Misericérdia;

e Proceder a eleicdo dos Corpos Gerentes;

e Apreciar e votar as alteracfes ao Compromisso de Irmandade;

e Julgar os processos de recurso sobre a rejeicdo de admissao ou exclusdo de
Irm&os, nos casos previstos;

e Autorizar a realizacdo de empréstimos;

e Destituir, por votacao secreta, parcial ou totalmente, os Corpos Gerentes;

e Apreciar e votar, anualmente, o Or¢gamento e o Plano de Atividades, bem como
0 Relatério e as Contas de Geréncia, acompanhado do respetivo parecer do
Definitério e demais documentos de prestacdo de contas previstos na Lei;

e Apreciar e votar os Orcamentos Suplementares que venham a ser elaborados;
e Deliberar sobre a aquisicdo onerosa ou alienacao, a qualquer titulo, de bens
imoveis e de outros bens patrimoniais de rendimento ou de especial valor historico
ou artistico;

e Autorizar a Misericordia a demandar os membros ou ex-membros dos Corpos
Gerentes, por atos praticados no exercicio das suas funces;

e Deliberar sobre adesdo a Unides, Federagdes ou Confederacdes;

e Aprovar o Regulamento Eleitoral;

e Exercer as demais atribuicdes fixadas na Lei.” (SCMP, 2015, p.21)

Relativamente a Mesa Administrativa, esta retne quinzenalmente podendo existir
reunides extraordinarias que forem julgadas convenientes pelo provedor ou por trés
mesarios ou a pedido do Definitorio. SO poderd existir deliberacdo acerca da matéria
agendada se houver consentimento unanime e estarem presentes todos 0s mesarios em
efetividade de funcbes (SCMP, 2015).

“A Mesa Administrativa tem como fungdes:

e Praticar e promover, com o maior zelo, os atos conducentes aos fins da

Irmandade;
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e Velar pela manutencdo dos direitos, privilégios e regalias da Irmandade e,
sobretudo, pela sua autonomia;

e Dar cumprimento, nos termos da Lei, a todos os legados e obrigacfes a que a
Irmandade esteja sujeita;

e Regular a arrecadacao de todos os capitais, fundos, bens e rendimentos da
Irmandade e dar-lhes a devida aplicacéo e emprego;

e Prover, em geral, a tudo que possa contribuir para o engrandecimento da
Irmandade e da sua obra de solidariedade social;

e Executar e fazer executar as deliberaces da Assembleia Geral e do
Definitorio;

e  Admitir ou rejeitar Irmaos e decidir quanto a sua suspensao ou exclusao, sendo
neste caso obrigatorio o inquérito prévio, sempre com audiéncia dos interessados,
cabendo a estes o direito de recurso para a Assembleia Geral;

e Manter permanentemente atualizado o Tombo dos Irm&os;

e Administrar os bens, obras e servicos da Irmandade e zelar pelo bom
funcionamento dos seus Varios setores;

e Apreciar, discutir, alterar e aprovar os orgcamentos de exploracdo e
investimento, contas de geréncia, relatorios e planos de atividade;

e Acompanhar a gestdo e execucdo do orcamento através de relatérios de
situacao e execucao;

e Promover a arrecadacao das receitas e a liquidagao das despesas inscritas no
Orgamento;

e Deliberar sobre a aceitacdo de todas as herancas, legados e donativos com
gue a Irmandade seja contemplada;

e Deliberar sobre pleitos a intentar ou contestar e sobre transacées, confissdes
ou desisténcias;

e Deliberar sobre o quadro de pessoal e respetivas tabelas remuneratorias;

e Elaborar os Regulamentos necessarios para o bom funcionamento dos
diversos servigos e estabelecimentos;

e Criar e manter permanentemente atualizado o cadastro e o inventario de todos

0s bens patrimoniais;
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e Pronunciar-se sobre quaisquer propostas ou sugestdes apresentadas por
algum dos seus membros;

e  Constituir grupos de trabalho, estudo e reflexdo, com o objetivo de melhorar e
desenvolver as atividades sociais da Irmandade, designadamente através da
divulgacdo do seu espirito, dos seus propdsitos, das suas iniciativas e das suas
realizacOes e necessidades perante as populacdes;

e Promover, por todos os meios, o desenvolvimento e a prosperidade da
Irmandade, e praticar todos o0s atos que a sua administracdo ou as leis exijam,
permitam e aconselhem e ndo sejam da competéncia de outro érgéo estatutario da
Irmandade.” (SCMP, 2015, pp. 25-26)

“Compete ainda a mesa:

e Prestar ao Senhor Bispo do Porto todas as informaces relativas a vida da
Irmandade que lhe sejam solicitadas;
e Enviar a Autoridade Eclesiastica relatdrios, orgcamentos e contas nos mesmos

termos em que o faz as autoridades civis. ”(SCMP, 2015, p.26)

O Definitorio reline-se conjuntamente com a mesa sempre a convite do Provedor,
emitindo opinido sobre todos os assuntos em que for consultado. Além das reunides da
mesa, retne trimestralmente, podendo efetuar as reunides que considerar necessarias
(SCMP, 2015).

“O Definitdrio tem como fungdes:

e Fiscalizar o bom cumprimento da Lei, do Compromisso e das deliberagdes
tomadas em Assembleia Geral;

e Proceder ao exame das contas e respetivos documentos de suporte
contabilistico;

e Apreciar e emitir parecer sobre o Relatorio de Atividades, o Or¢amento, 0
Balanco das demonstracdes financeiras de cada exercicio anual, bem como sobre
0s or¢amentos suplementares;

e Pronunciar-se sobre qualquer assunto que lhe seja cometido para apreciagao

pela Mesa;
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e Requerer a convocacao da Assembleia Geral para deliberar sobre assuntos do
ambito das suas competéncias;

e Designar Irmaos que tenham sido membros de Corpos Gerentes anteriores,
para servirem como Mesarios, nos casos especificamente previstos;

e Autorizar a Mesa a realizacdo de despesas ndo contempladas, por
imprevisiveis, no Orgcamento aprovado, ou superiores as previstas no mesmo se
estas ndo estiverem dotadas de cobertura or¢camental por transferéncia de verbas
ou, tendo-o, vincularem exercicios futuros;

e Exercer as demais atribuicdes fixadas na Lei.” (SCMP, 2015, p.30)

Anexo 2 - Guiao das Entrevistas

1.

Sobre a Viséo e a Misséo

1.1. Qual é a visdo e a missdo da SCMP?

1.2. De que forma é comunicada aos colaboradores?

1.3. Como € avaliado o atingimento da missdo?

Sobre os Objetivos

2.1. Como sdo estabelecidos os objetivos? E as metas? (transversais ou especificos)

2.2. Qual o procedimento estabelecido para a comunicacdo dos objetivos atuais da
SCMP? Quais os transversais as UN? Quais os especificos das UN?

Sobre a Estrutura Organizacional

3.1. De que forma esté estruturada a organizacdo? (Verifica-se a presenca nas UN de
elementos da gestdo de topo? Existem estruturas de apoio (area financeira,
controlo de gestéo, Diretor financeiro?)

3.2. Tomada de decisdo € centralizada ou descentralizada?

Que processos existem para avaliar o desempenho da organizagéo?

4.1. Como é avaliado o desempenho? Através de indicadores? Quais?

Quais as estratégias que a organizacao adota?

5.1. De que forma é que as estratégias sdo adaptadas as diferentes unidades de
negocio?

Existe uma avaliacdo individual de desempenho?

6.1. Dessa avaliacdo de desempenho (individual ou coletiva) resultam

compensac6es? De que tipo?
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7. Qual o grau de envolvimento da gestdo de topo nas atividade operacionais
desenvolvidas? O que analisam?
7.1. Visibilidade? Como? (através dos sistemas de informacdo? Relatorios efetuados

por outros? Contactos pessoais (formais/informais)? Qual a frequéncia?)

Dado ser uma Entidade Diversificada, existem realidades diferentes nas diferentes UN?

Existem mecanismos de controlo de gestdo diferentes nas diferentes UN?
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