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Resumo

A avaliacdo do desempenho das Organizagdes sem fins lucrativos (OSFL) tornou-se para
0s gestores um dos desafios mais importantes na atualidade.

O estudo visa analisar a implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) nas associacOes
mutualistas, uma das formas legais de instituicdo das OSFL. Os principais objetivos séo
verificar se 0 BSC é adotado por estas organizagdes, quais as alteracdes necessarias para a

sua implementacdo e por Ultimo, as vantagens e desvantagens inerentes dessa aplicacéo.

O método de investigacdo utilizado foi o estudo de caso. Como procedimentos foram
selecionados a andlise documental, dos decretos-lei e codigo das Associagdes Mutualistas,
0S questionarios e uma entrevista. As associagdes analisadas foram escolhidas com base na

sua filiacdo na Unido das Mutualidades (UM), uma associacéo de grau superior.

Apesar da evidéncia recolhida mostrar que o0 BSC néo é implementado, sdo reconhecidas
vantagens superiores as limitacOes para uma gestdo mais eficaz. Adicionalmente os
resultados sugerem que a estrutura do BSC teria de ser diversa daguela que esta subjacente
ao setor empresarial. Inicialmente o BSC era dirigido para organizacdes com fins
lucrativos, pelo que a falta de informacdo e a necessidade de alterag@o desta ferramenta de
gestdo ndo tenha despertado o interesse na sua implementacdo. Contudo, os potenciais

desta aplicacao sdo reconhecidos.

Palavras — chave: Balanced Scorecard, Associa¢fes Mutualistas, Missdo, Desempenho



Abstract

The evaluation of the performance of Nonprofits Organizations (NPO) has become for
managers one of the most important challenges today.

The study aims to analyze the implementation of the BSC in mutual associations, one of
the legal forms of the NPO. The main objectives are to verify it the BSC are adopted by
these organizations, what changes necessary for its implementation and finally, the
inherent advantages and disadvantages of this application.

The research method was used in the case study. As procedure it was selected the
document analysis, the decree-laws and code of Mutual Association, questionnaires and
interviews. The association analyzed were chosen based on their membership in the Union

of Mutual Societies (UM), an association of a higher degree.

Despite the evidence collected show that the BSC is not implemented, are superior
advantages recognized the limitations to more effective management. In addition, the
results suggest that the BSC structure would have to be different from that which underlies
the business sector. Initially the BSC was directed to for-profit organizations, so the lack of
information and the need to change this management tool has not raised interest in its

implementation. However, the potential of this application are recognized.

Keywords: Balanced Scorecard, Mutual Associations, Mission, Performance
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Capitulo I - Introducéo

Num mundo cada vez mais competitivo é necessario uma melhoria da eficiéncia e da
produtividade das empresas. Os sistemas de contabilidade s&o essenciais, na medida em
que nos fornecem informacgdes para a tomada de decis6es, no entanto, estes sistemas nao
chegam para que a empresa tome as decisdes adequadamente. E necessério adotar sistemas
de gestdo, de medicdo e até de performance.

O planeamento estratégico surge como fator chave no desenvolvimento de processos
adaptativos entre objetivos, recursos de uma organizacdo e oportunidades de mercado
(Carvalho J. M., 2005). O desenvolvimento de estratégias permite criar vantagens
competitivas (Carvalho J. M., 2005; Vilar, 2010), as quais s&o utilizadas na diferenciacéo
entre a concorréncia. Contudo, é fundamental ajustar a estratégia para o alcance dos
objetivos tracados. A monitorizacdo do planeamento estratégico deve ser realizada através
de reunides de revisdo. De acordo com Mesquita (2012), esta apenas € eficiente e eficaz se

for suportada por instrumentos e indicadores de gesté&o.

Os sistemas de gestdo tém sido desenvolvidos de forma adaptarem-se a diversas
organizacgdes, forcando a criacdo de novos conceitos e ferramentas para compreender e
resolver os problemas detetados (Mesquita, 2012). A criacdo do BSC para Kaplan &
Norton (1992) é coerente com as iniciativas em curso em diversas organizacfes. As
parcerias cliente-fornecedor, a escala global, a melhoria continua e trabalho em equipa,
aliadas as quatro perspetivas do BSC (financeira; clientes; processos internos;
aprendizagem e crescimento) ajudaram os gestores a compreender as inter-relacdes

existentes numa organizacao.

O BSC pode ser implementado em diferentes tipos de organizacdes (Kaplan & Norton,
1992). Existem varios estudos sobre a aplicabilidade deste sistema. Em pequenas
entidades, o BSC permitiu detetar as fragilidades e tracar um plano de acdo possivel de
alcancar (Pires & Barreira, 2012). Nas unidades hospitalares para além de permitir a
formulacdo de estratégias exequiveis, o BSC pode tornar-se o elo de ligacdo entre as

diversas areas existentes (Silva, 2012).

O trabalho desenvolvido por Almeida (2011), “A aplicabilidade de um Balanced Scorecard
em PME Portuguesas”, nomeadamente o questionario aplicado, tornou-se o suporte da

presente dissertagdo. O seu estudo permitiu observar a preocupacgao existente nas pequenas
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¢ médias empresas (PME’s) na defini¢do dos objetivos estratégicos, na capacidade de criar
valor, no aumento da qualidade, no desenvolvimento organizacional, entre outros. Almeida
(2011) chega a conclusdo que as PME’s tém interesse na aplicagdo do BSC, no entanto este
deve ser aplicado consoante a realidade de cada empresa.

Nas organizagcbes sem fins lucrativos, o BSC tornou-se foco de estudo apenas
recentemente. De acordo com Carvalho (2005), a avaliagdo do desempenho destas
organizacdes tornou-se uma questdo polémica. O facto de os gestores ndo terem esta
preocupacao e ndo existirem dados nem organizag6es de referéncia (Carvalho J. M., 2005),
tornou a avaliagdo do desempenho “extremamente complexa e dificil” (Lamb, 1987, citado

por Carvalho, 2008).

Um dos desafios da atualidade para estas organizacdes € tracar uma estratégia e conseguir
que toda a organizacdo a execute na realidade. O BSC constitui assim uma peca
fundamental na resolugdo deste desafio. Consiste num instrumento de gestdo que “oferece
aos gestores a capacidade de discutir e planear estratégias globais, e alinhar toda a

organizacao em torno dessas estratégias” (Martins, 2012, p. 18).

Os principais contributos deste estudo sdo proporcionar informacdes sobre o BSC
adequado as associagdes mutualistas e contribuir para a divulgacao destas organizacdes. O
mutualismo, segundo Rosendo (1996), citado por Pitacas em 2009, € um dos “fenémenos

econdmico sociais mais significativos do nosso tempo e talvez um dos menos estudados”.

Um dos objetivos desta dissertacdo consiste em verificar se 0 BSC é adotado pelas OSFL.
Segundo o Decreto-lei n.° 172-A/2014 existem varias formas de instituicdes, pelo que
estudaremos apenas as Associacdes Mutualistas ou de Socorros Mutuos. Adicionalmente, é
feita uma analise sobre quais as alteracdes necessarias na estrutura do BSC para que possa
ser adaptado as Associacfes Mutualistas e por fim, as vantagens e/ou desvantagens

inerentes dessa aplicacdo, reconhecidas neste tipo de organizacgdes.

Para alcancar os objetivos definidos, é necessario um conhecimento aprofundado da
organizacdo, da situacdo presente e dos objetivos que pretende alcangar no futuro (Pires &
Barreira, 2012). O BSC deve ser construido tendo em conta as carateristicas de cada

entidade (Goncalves, 2014) e adaptado a cada organizacao.

O método de procedimento mais adequado no presente estudo é a analise documental. Irdo

ser utilizados um conjunto de procedimentos que permitam apresentar as informacdes

15



recolhidas de forma transformada (Calado & Ferreira, 2004/2005), nomeadamente a
realizacdo de questionarios as Associagdes Mutualistas. Por fim, serd apresentada uma

entrevista relativa a uma das associagdes inqueridas.

Inicialmente serd efetuado um enquadramento das Associagdes Mutualistas, onde sera
apresentada a sua definicdo, as suas funcionalidades, a sua importancia e dados estatisticos
sobre as mesmas. De seguida, no 3° capitulo, sera explicado de forma breve o BSC e as
suas perspetivas, sendo o foco principal a adaptacdo do BSC as OSFL e especificamente as
Associacbes Mutualistas. No 4° capitulo, serdo apresentados os dados e a discussao dos

resultados. Por fim serdo expostas as considerages finais.
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Capitulo Il — Associacfes Mutualistas
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Capitulo 11 — Associagdes Mutualistas

1.1. Enquadramento e Definigdo das Associagdes Mutualistas

O Estatuto das Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) regido
anteriormente pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro, tinha como propdsito a
regulamentacdo global destas instituicbes. As novas realidades sociais e organizacionais
levaram a reformulacédo e a introducdo de novas disposices de forma que seja possivel a
modernizacdo e o desenvolvimento das IPSS. Estas alteraces sdo visiveis no Decreto-lei
n. 172-A/2014, de 14 de Novembro.

A definicdo das IPSS esta prevista no artigo n.°1 do Decreto-Lei n.° 172-A/2014:

“Sdo institui¢des particulares de solidariedade social, adiante designadas apenas
por instituicbes, as pessoas coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas
exclusivamente por iniciativa de particulares, com o propoésito de dar expressao
organizada ao dever moral de justica e de solidariedade, contribuindo para a
efetivacdo dos direitos sociais dos cidadaos, desde que ndo sejam administradas

pelo Estado ou por outro organismo publico”

O estudo elaborado pelo projeto Johns Hopkins em Portugal permitiu definir cinco
caracteristicas essenciais do setor ndo lucrativo: organizadas; privadas; nao distribuidoras
de lucro; auto governado e voluntarios. Na opinido dos autores, existem um conjunto de
organizacgdes ndo lucrativas que se diferem do setor privado e do setor publico, designadas
na sua maioria por “instituigdes de solidariedade” e “setor social” (Franco, Sokolowski,
Hairel, & Salamon, 2008).

Segundo Franco (2005), em termos legais, ndo existe um regime juridico unificado para as
OSFL, o que leva a diminuicdo do impacto deste setor. A Constituicdo da Republica define
apenas trés tipos de setores de propriedade dos meios de producdo para a economia

portuguesa: setor publico; setor privado e setor cooperativo e social (Artigo n.° 82).
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As OSFL, enquadradas no setor cooperativo e social, podem apresentar as seguintes
formas legais em Portugal, segundo o artigo n°2 do Decreto- Lei n.° 172-A/2014:

e Associagoes;

e Fundacdes;

e Instituicbes de Desenvolvimento Local;

e Misericordias;

e Museus;

e OrganizagOes ndo-governamentais para o desenvolvimento;
e Associacdes Mutualistas;

e Cooperativas de Solidariedade Social e Cooperativas de Habita¢do e Construcao.

A definicdo das associacbes mutualistas, forma legal em analise, pode ser observada no
Decreto-Lei n.° 72/90, de 3 de Marco de 1990:

“As associagoes mutualistas sdo institui¢oes particulares de solidariedade social
com um numero ilimitado de associados, capital indeterminado e duracéo
indefinida que, essencialmente através da quotizacdo dos seus associados,
praticam, no interesse destes e de suas familias, fins de auxilio reciproco” (Artigo
n.%1)

A base do regime juridico das Associacdes Mutualistas assentava em trés diplomas:
Decreto-Lei n.° 347/81, de 20 de Dezembro; Decreto Regulamentar n.° 58/81, de 30 de
Dezembro e o Estatuto das Instituices Particulares de Solidariedade Social — Decreto-Lei
n. 119/83, de 25 de Fevereiro. Contudo, e devido a evolucdo destas associacdes, foi
necessario a elaboracdo de um novo diploma. O Decreto-Lei n°® 72/90 para aléem de
proporcionar uma reformulacdo do enquadramento normativo das associacGes mutualistas,
pretende dinamizar o0 movimento mutualista e incentivar a criacdo de novas instituicdes
que tém como base nas suas atividades, a solidariedade social. Objetivo este, apresentado
no artigo n.°82 da Constituicdo da Republica Portuguesa, destacando as entidades de

natureza mutualista.

Vérias sdo as finalidades deste tipo de associacbes. Primordialmente considera-se a
concessao de beneficios de seguranca social e de saide como um fim especial, mas

cumulativamente podem optar pela protecdo social e promogdo da qualidade de vida.
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Conforme o artigo n® 3 e n°4 do Decreto-Lei n° 72/90, considera-se fins de seguranca
social as seguintes modalidades: prestacGes de invalidez, de velhice e de sobrevivéncia;
outras prestaces pecuniarias por doenca, maternidade, desemprego, acidentes de trabalho
ou doengas profissionais; capitais pagaveis por morte ou no termo de prazos determinados.
As modalidades de fins de salde sdo: prestacdo de cuidados de medicina preventiva,

curativa e de reabilitacdo; assisténcia medicamentosa.
1.2. Movimento mutualista

As associacBes mutualistas surgiram no seculo XVIII, ap6s a Revolucdo Industrial, com o
intuito de os trabalhadores protegerem-se contra os riscos associados as condicdes de
trabalho. De acordo com Pitacas (2009) estas associagdes foram criadas com o “objetivo de

partilha de riscos e pagamento de prestacdes em caso de morte ou invalidez”.

A revolucdo industrial e o éxodo rural despertaram a necessidade da criacdo de fundos para
cobrir custos com doenca, invalidez, velhice, a até custos com propriedades como
incéndios, acidentes e mau tempo (Broek, Grijpstra, Buiskool, & Plooij, 2011). Esta
necessidade levou mais tarde, apos a Segunda Guerra Mundial, a reformas nos regimes de
seguranca social e/ou nos servigos nacionais de salde, o que levou a alteracdo do papel do

mutualismo.

Na Europa, esta mudanca foi visivel em varios paises: no Reino Unido as sociedades
mutualistas deixaram de ter dominio em todo o sistema; na Alemanha as mutualistas
tornaram-se entidades de direito publico e noutros Estados Membros foi possivel a
coexisténcia entre o sistema da seguranca social e as associa¢cbes mutualistas. Atraves da
tabela n.°1 serd apresentado o tipo de associacdes mutualistas presentes nos estados-

membros da Unido Europeia — 27 (EU), conforme a legislacdo nacional de cada um.
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Podemos observar que as associacdes mutualistas, nomeadamente, as companhias de
seguros estdo presentes na maioria dos paises da EU. Para alem destes dados, o estudo

realizado por Broek et al (2011) permite visualizar alguns aspetos interessantes sobre o

Tabela 1: Tipo de Associacdes Mutualistas na Unido Europeia — EU-27

Associaces
Mutualistas -
Companhia de
Seguros

Austria
Bulgéria
Alemanha
Dinamarca
Finlandia
Letbnia
Malta
Paises Baixos
Polonia
Roménia
Eslovénia
Suécia

Associacoes
Mutualistas -
Seguros e
Associacoes
Mutualistas

Bélgica
Grécia
Espanha
Franca
Hungria
Italia
Luxemburgo
Portugal

mutualismo na EU, tais como:

Entre 2002 e 2003, na EU-25, 351.000 pessoas foram contratadas por uma

associacdo mutualista, destacando-se a Alemanha com 150.000 empregos e a

Franca com 110.000;

O setor dos seguros e cooperativas emprega 282.110 pessoas, destacando-se

Associacfes Mutualistas:
sociedades de construcéo,
cooperativas de crédito,
sociedades amigaveis,
cooperativas, sociedades
industriais e de previdéncia

Reino Unido
Irlanda

Na&o existe
disposic¢des legais

Chipre
Republica Checa
Estonia
Lituania
Eslovaquia

Fonte: Adaptado de Broeket al (2011)

novamente a Alemanha e Franca que representam mais de 80.000 pessoas;

Em relacdo as associagdes mutualistas, destaca-se a Bélgica, Paises Baixos e
Alemanha com 80% de populacdo coberta em cada pais. De seguida temos Franca,
Republica Checa e Luxemburgo (entre 60% a 80% cada), depois temos Eslovénia,
Irlanda e Eslovaquia (entre 40% e 60% cada). Hungria e Dinamarca (entre 20% a

40%), Portugal e Reino Unido tém cerca de 10% a 20% e por ultimo, temos Itélia,

Grécia e Espanha, com valor inferior a 10%;



e A quota de mercado das seguradoras cooperativas e mutualistas representam cerca

de ¥ da industria global dos seguros.
1.3. Dimenséo da Economia Social e das Associa¢gdes Mutualistas Portuguesas

Para Franco (2005), as associagfes mutualistas fazem parte da lista das maiores
organizagdes existentes entre as OSFL em Portugal. Segundo a estimativa apresentada pela
autora, no mesmo ano, existiam cerca de 120 associa¢cbes mutualistas, com cerca de

900.000membros, 2 milhdes de beneficiarios e 4.100 trabalhadores.

O estudo elaborado pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE) em 2011, designado por
“Conta Satelite das Instituicbes sem Fins Lucrativos 2006 — projeto piloto”, teve como
proposito a avaliagdo da “dimensdo econdmica e das principais carateristicas do setor ndo
lucrativo em Portugal”, bem como o alcance de uma “conta mais alargada e completa para

a economia social” (2011, p. 5).

O universo das Instituicdes sem fins lucrativos (ISFL) em 2006 era constituido por 45 543
unidades. Segundo o grafico n.° 1, as atividades exercidas com maior peso relativo eram a
Cultura e Recreio (50,3%), a Religido (15,6%) e os Servicos Sociais (13,7%). De seguida
temos as AssociacOes Patronais, Profissionais e Sindicatos, a Educacdo e Investigacao,
Desenvolvimento e Habitacdo, Outras Atividades e a Saude peso relativo inferior a 5%. As
atividades incluidas em Outras, nomeadamente a lei, direitos e politica (1,0%), atividades
internacionais (0,6%) e filantropia, promocéo e voluntariado (0,2%) sdo as que possuem

menor peso no total das atividades nas ISFL.

Outras 4 1%
Ass. Patronais,

48% Cultura e
Recreio 50 3%

Retgido 15,6%

Deseornv. e
> Servigos
Habitagao Sociais 13,7%
3.9% Educacio e
Ambiente 1,7% | Inveshgacao

Sadde 14% 45%
Grafico 1: Universo das ISFL em 2006

Fonte: (Conta Satélite das Institui¢des sem fins lucrativo 2006 — projecto-piloto, 2011)
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Neste projeto piloto destaca-se a anélise comparativa efetuada entre Portugal e os paises da
Europa. A comparacéo foi realizada apenas com os dados do setor das ISFL ao servi¢o das
familias no ano de 2006. Portugal constitui o segundo estado-membro com maior
percentagem em termos de valor acrescentado bruto (VAB) no total nacional (1,8%) e o
terceiro estado-membro com maior percentagem de despesa nacional (2,3%).

Em conjunto com a Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social, o INE elaborou
um estudo em 2013, designado por “Conta Satélite da Economia Social” permitindo
quantificar a importancia do setor social em Portugal. Os dados apresentados no estudo
referem-se ao ano de 2010.

A Economia Social, em 2010, era representada por 55 383 unidades. Comparando estes
dados com o projeto piloto em 2006 podemos observar um acréscimo de 9 840 unidades.
Em termos percentuais existiu um aumento de cerca de 18%, o que demonstra 0 aumento

da importancia deste setor para a sociedade.

O grafico n.° 2 mostra-nos, resumidamente, as atividades exercidas no setor da Economia
Social. A atividade Cultura, Desporto e Recreio constitui a principal atividade exercida
pelas organizacbes deste setor, representando 48,4%. De seguida temos o Culto e

Congregacdes e a A¢do Social com um peso percentual de 15,8% e 14%, respetivamente.

Em relacdo a 2006 torna-se evidente o aumento do tipo de atividades exercidas pelo setor
da Economia Social. Atividades como a atividade financeira, atividade de transformacéo, a
agricultura, silvicultura e pescas e o comércio e servi¢cos nao faziam parte do leque das

atividades exercidas.

Org. Prof., Agric., Silvic.
Sindic. e e Pescas, Ativ 0"73"5'

Polit 0,5
N.E

47
$ 41
Cultos e -\

Congr. |
15,8

Ativ. Financ
0,2

Cult., Desp.
e Recreio Ag#o Social
48,4 14,0 Ensino e

Investig.
Sande e 4.2
Bem-Estar
1.5

Grafico 2: Entidades da Economia Social — 2010

Fonte: INE, Conta Satélite da Economia Social 2010
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O estudo elaborado em 2010 permitiu identificar os grupos de entidades da economia
social e avaliar os principais indicadores, bem como o0s recursos e despesas de cada grupo.

Através da tabela n.°2, podemos observar os principais indicadores dos grupos das
entidades da economia social e 0 peso de cada grupo no setor da economia social.

O grupo com maior peso significativo é as Associacbes e outras Organizacbes da
Economia Social, que incluem todas as organiza¢des ndo contempladas nos outros grupos,
como por exemplo associagdes juvenis, estudantis, de pais e encarregados de educacéo, de
defesa do consumidor, do ambiente, Casas do Povo, Bombeiros Voluntérios, entre outras.
Este grupo representa cerca de 94% do total das entidades da economia social. De seguida
temos as Cooperativas (4,08%), as Fundacdes (0,97%), as Misericordias (0,69%) e as
Mutualidades (0,21%).

O namero de associagdes mutualistas manteve-se praticamente 0 mesmo, comparando com
os dados apresentados por Franco (2005). Apesar do peso inferior destas associacfes no
total da Economia Social, cerca de 0,21%, estas apresentavam o VAB e as Remuneragdes,

gerados por equivalente a tempo completo (ETC), mais elevados.

Tabela 2: Principais indicadores por grupos de entidades da Economia Social (2010)

ETC _ Remuneracdes
ENIIEY Unidades (Remunerados) Remuneracdes
Emprego Emprego

0°euros 0°euros 10°euros por ETC
Cooperativas 2260 31783 749,2 657,3 236 20,7
Mutualidades 119 4537 329,9 176,2 727 38,8
Misericordias 381 32 493 518,3 426,9 16,0 13,1
Fundactes 537 10 765 361,1 215,1 335 20,0
Associagoes e outras OES 52 086 147 357 2304,1 24799 16,8
Total da Economia - 4138163 151 426 86 814 36,6 21,0
Peso da ES na Economia B 55% 28% 4.6%

Fonte: INE, Conta Satélite da Economia
Social
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As atividades desenvolvidas pelas Associagdes Mutualistas podem ser resumidas em

quatro tipos, conforme o gréfico n.°3, destacando-se a agdo social com 89,10%.

% Org. Prof.,
Sindic. e

Polit.

0.8

Ativ. Financ.
4.2

Grafico 3: Mutualidades por Atividade

Fonte: INE, Conta Satélite da Economia Social

Em termos de peso por atividade nos recursos e despesas das Mutualidades, destaca-se a
atividade financeira, apesar de representar apenas 4,20% no total de 119 Mutualidades,
esta tem um peso muito significativo em termos de recursos e despesas, 81,29% e 82,44%

respetivamente.

De forma geral as mutualidades apresentaram, em 2010, um valor excedentario de 54,1
milhdes de euros. Através das tabelas n.° 3 e n.° 4, podemos observar que 0S recursos

estimaram-se em 864,4 milhGes de euros e as despesas e 810,3 milhdes de euros.
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Tabela 3: Recursos das Mutualidades por atividade (2010)

Transferéncias e

Rendimentos de

QOutros

Unidade: 10%uros

ROz et Subsidios Propriedade Recursos TEEY
Agricultura, Silvicultura e Pescas
Atividades de Transformagéo
Comércio, Consumo e Servicos
Desenvolvimento, Habitacédo e Ambiente
Atividades Financeiras 4216 10 2184 16 702,7
Ensino e Investigagdo
Salde e Bem-Estar 137 13 04 10 16,5
Agdo Social 61,3 28,6 52,3 2,6 144.8
Cultura, Desporto e Recreio/Lazer
Cultos e Congregagdes
Organiz. Profissionais, Sindicais e Politicas 0.2 0.2 00 0.0 04
N4o Especificadas
Total das Mutualidades 4969 31 . 52 8644
Fonte: INE, Conta Satélite da Economia Social
Tabela 4: Despesas das Mutualidades por atividade (2010)
Unidade:
10%uros
CAOES I(rft% r;f;’g;?o Trar;sofsit::izcias Remuneragdes FBC Eg:tr::(ésos Total
Agricultura, Silvicultura e Pescas
Atividades de Transformagéo
Comércio, Consumo e Servicos
Desenvolvimento, Habitagéo e Ambiente
Atividades Financeiras 117,0 00 146,2 242 380,6 668,0
Ensino e Investigagdo
Sadde e Bem-Estar 9.2 04 6.4 03 05 168
Acéio Social 40,7 51,5 236 1,0 83 1251
Cultura, Desporto e Recreio/Lazer
Cultos e Congregagdes
Organiz. Profissionais, Sindicais e Politicas 02 02 01 00 00 04
Né&o Especificadas
167,1 52,1 176,2 254 389,4 810,3

Total das Mutualidades

Fonte: INE, Conta Satélite da Economia Social
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1.4. Classificacio da Atividade das Mutualidades

As Mutualidades podem ser subdividas em dois tipos de entidades: sociedades financeiras
e instituicbes sem fim lucrativo ao servigo das familias. Nas sociedades financeiras temos
as Caixas Economicas, Mutuas de Seguros e Mdtuas financeiras. No segundo subgrupo
temos as designadas Associagdes de Socorros Mutuos.

Conforme mencionado anteriormente, as associagdes mutualistas ou associagdes de
socorros mutuos tém como finalidades a concessdo de beneficios de seguranca social e de
salde, protecdo social e promocdo da qualidade de vida. Nestes objetivos enquadram-se o
cdédigo de atividade econdémica (CAE) 65112 — Outras atividades complementares de

seguranca social.

Segundo a Classificacdo Portuguesa das Atividades Econdémicas Rev.3, o CAE 65112
compreende “as atividades relativas a modalidades de beneficios individuais e coletivos
das associacbes mutualistas, assim como de outras instituicdes sem fins lucrativos

especializadas na atribuicdo de beneficios complementares aos seus associados”.

Associado ao CAE principal, as entidades podem ter CAE"s secundarios. Na pesquisa
efetuada no site do SICAE- Sistema Informacdo da Classificacdo das Atividades
Econdmicas, podemos encontrar varios CAE’s secundéarios associados ao CAE 65112,

conforme quadro n.°1, apresentado a seguir.

Denota-se uma preocupacdo superior na oferta de servicos relacionados com a saude, a

educacdo e formacéo e o apoio social, devido ao niumero de CAE’s secundarios existentes.
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18120

47111

47730

47782

56301

58140

68200

85100

85591

86210

86220

86230

86901

86903

86906

87301

88101

88910

93192

93294

94910

94991

Impresséo e reproducdo de suportes gravados - Outras Impressdes
Comérecio a retalhno em supermercados e hipermercados
Comérecio a retalho de produtos farmacéuticos, em estabelecimentos

especializados
Comérecio a retalho de material 6tico, fotogréafico, cinematografico e de

instrumentos de precisdo, em estabelecimentos especializados
Cafés

Edicdo de revistas e de outras publicacdes periddicas
Arrendamento de bens imaobiliarios

Educacao pré-escolar

Formacéo profissional

Atividades de préatica médica de clinica geral, em ambulatério
Atividades de pratica médica de clinica especializada, em ambulatério
Atividades de medicina dentéaria e odontologia

Laboratérios de analises clinicas

Atividades de enfermagem

Outras atividades de satde humana

Atividades de apoio social para pessoas idosas, com alojamento
Atividades de apoio social para pessoas idosas, sem alojamento
Atividades de cuidados para criancas, sem alojamento

Outras atividades desportivas,

Outras atividades de diversdo e recreativas

Atividades de organizacoes religiosas

AssociagBes culturais e recreativas

Quadro 1: CAE’s Secundarios - Associa¢des Mutualistas

Fonte: http://www.sicae.pt/Consulta.aspx
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Capitulo 111 - Balanced Scorecard

3.1 Conceito Balanced Scorecard

A evolucdo das organizagdes permitiu uma mudancga profunda na medicao da performance.
Inicialmente os indicadores financeiros eram suficientes para avaliarem as organizagdes.
Com o tempo foi necessério incluir indicadores ndo financeiros, como por exemplo, valor

das marcas, capacidade de gestdo, know-how dos recursos humanos (Pinto, 2009).

Os gestores das organizac@es, ao longo de varios anos, repensaram a forma de medicédo de
desempenho e chegaram a conclusé@o que esta fase passaria pela criacdo de novos sistemas
(Eccles, 1991). Durante uma longa pesquisa que incluiu 12 empresas, Robert Kaplan e
David Norton criaram um sistema de medicdo de performance, o BSC, considerado
atualmente como uma “poderosa ferramenta de apoio a execucdo da estratégia das
organizagdes” (Cruz, 2006). O BSC inclui um conjunto de medidas capazes de
proporcionar uma visao abrangente do negocio e através de medidas financeiras, conhecer

o resultado das acdes ja tomadas (Kaplan & Norton, 1992).

A criacdo do BSC permitiu resolver as dificuldades encontradas pelos gestores em obter
“informacao clara sobre a performance operativa ¢ qual o grau de alinhamento com as

linhas estratégias ou metas definidas pela gestdo de topo” (Pinto, 2009, p. 39).

“Think of the balanced Scorecard as the dials and

indicators in na airplane cockpit”
(Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance, 1992, p. 71)

Os gestores devem ser capazes de visualizar o desempenho em diversas areas
simultaneamente (Kaplan & Norton, 1992). Como tal, 0 BSC pode ser definido como um
modelo de gestdo estratégico que traduz a visao e estratégia da organizagdo num conjunto
de objetivos interligados, medidos atraves de indicadores articulados aos fatores criticos.
Este permite aos gestores olharem para os seus negdcios atraves de quatro perspetivas que
tém o objetivo de responder a quatro simples questdes (Kaplan & Norton, 1992), como

podemos observar atraves da figura n° 1.
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The Balanced Scorecard Links Performance Measures

Financial Perspecti Howr Do We ook
inancial Perspective oy
GOALS | MEASURES

How De

Customers See Us? What Must We Excel Ar?
Customer Perspective Internal Business Perspective
GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES

Innovation and Learning
Perspective
GOALS | MEASURES

Figura 1:Balanced Scorecard

Fonte: (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance, 1992)

3.2 Perspetivas do BSC

A utilizacdo do BSC permitiu introduzir quatro novos processos de gestdo que tém em
conjunto a finalidade de articular os objetivos estratégicos de longo prazo com acdes de
curto prazo (Kaplan & Norton, 1996).

Segundo Kaplan & Norton (1996) o0s novos processos podem ser apresentados pela
seguinte ordem:

1°, Translating the vision (transmitir a visdo na elaboracdo da estratégia da
organizacdo);

2°. Communicating and linking (comunicar a estratégia interligando os objetivos
definidos);

3°. Business planning (integrar o negécio com o planofinanceiro);
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4°. Feedback and learning (monitorizar resultados e conseguir delinear solucdes para

atingir maxima eficiéncia).

Os processos referidos foram o inicio da criacdo das quatro perspetivas do BSC, as quais
podem ser expostas pelas seguintes questdes, conforme mencionado por Cruz (2006):

v’ Perspetiva financeira
“Como somos vistos pelos nossos acionistas?”’

A perspetiva financeira analisa a viabilidade financeira das estratégias definidas,
quantificando os resultados obtidos tendo em conta a implementagcdo e a execucdo de
determinada estratégica.

Conforme mencionado por Neves (2011), Kaplan e Norton sugerem que a definicdo de
medidas e objetivos financeiros deve ser feita de acordo com cada area de negdcio e a sua
estratégia associada. Para definir corretamente 0s objetivos financeiros € necessario
analisar a real situacdo da empresa no momento em que se espera definir a estratégia
(Neves E. P., 2011).

Caso a empresa esteja no inicio do ciclo de vida do negdcio, os objetivos passam pelo
crescimento da receita e das vendas. Apds esta fase, 0 objetivo é manter a rentabilidade do
negocio e de seguida tornar o negocio capaz de gerar cash-flows para compensar 0s

investimentos realizados nas duas fases anteriores (Martins, 2012).

v’ Perspetiva dos Clientes

“Como somos vistos pelos nossos clientes?”

A perspetiva dos clientes deve ser direcionada de acordo com a estratégia da empresa.
Neste sentido, a segmentacdo de clientes e de mercado a competir deve estar de acordo
com a mesma. Para Cruz (2006) uma possivel abordagem para a segmentacdo de clientes é
a dos autores Michael Treacy e Fred Wiersema®, onde se pode definir clientes-alvos com

carateristicas Unicas: “baixo prego, solu¢des a medida ou lideranca do produto”.

Cada empresa deve identificar e desenvolver uma proposta de valor Gnica para 0s seus

clientes (Martins, 2012). Esta proposta de valor deve ter em consideracao a funcionalidade,

! Artigo “Customer intimacy and other valeu disciplines” publicado na Harvad Business Review (1993)
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qualidade e preco do produto/servico; a satisfacdo de cliente; a lealdade e a relagdo com o
cliente (Pereira J. L., 2009). Assim, esta perspetiva deve ligar os indicadores chave de
desempenho e os segmentos de mercado e de cliente nos quais a organizagdo pretende

competir.

v Perspetiva dos Processos Internos . .
Onde temos de ser excelentes?

Segundo Kaplan e Norton (1996) na perspetiva dos processos internos devem ser
colocados 0s processos criticos em que a empresa se deve distinguir para que possa
cumprir os objetivos definidos para os shareholders e para os segmentos de clientes

selecionados.

Esta perspetiva permite a organizagdo identificar e desenvolver os processos internos que
contribuem de forma significativa para alcancar os objetivos financeiros e de cliente
definidos (Martins, 2012).

Na elaboracdo do BSC existem processos internos com caracteristicas comuns a todas as
empresas, tais como inovacdo e operacdes e servigos pos-venda (Filho, Libonati, &
Rodrigues, 2006). Conforme descrito por Neves (2011), para Kaplan e Norton (1997)
existiam dois processos, nomeadamente, 0 processo de inovagdo e processo de operacoes.
O processo de inovagdo denominado por “onda longa da criacdo de valor” consistia em
criar valor, desenvolver e projetar novos produtos. No outro processo, definido pelos
autores a “onda curta da criacao de valor”, insere-se 0s produtos na fase de operacdo que ja

se encontram criados e prontos a ser comercializados.

A operacdo e servico pds-venda constitui um processo recorrente no dia-a-dia de uma
empresa. Assim sendo, utilizar as técnicas de administracdo e de controlo permite melhorar
0 recebimento de pedidos e o0 seu processamento, bem como a producdo e entrega do
produto (Neves E. P., 2011).

A qualidade tem sido vista como uma ferramenta estratégica para a competitividade de
uma organizagdo: “quality as a strategic weapon in their competitive battles” (Eccles,
1991).
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v’ Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

“Podemos continuar a melhorar e a criar valor?”

Nesta perspetiva sdo definidas as metas relativas a capacidade interna da empresa e a
forma como pode orientar a formacdo dos funcionarios para alcancar os objetivos

estabelecidos.

As formagdes dos funcionarios constituem um fator importante no desenvolvimento da
empresa, principalmente a longo prazo. Assim, esta perspetiva aborda a importancia que o
desenvolvimento da capacidade de funcionarios e dos sistemas de informacdo representa
para uma empresa (Filho, Libonati, & Rodrigues, 2006).

Neves (2011) distingue trés categorias essenciais para a perspetiva da aprendizagem e

crescimento:
e Capacidade dos funcionarios

Os servicos estdo cada vez mais orientados para o cliente, 0 que torna necessario que 0S
funcionarios estejam satisfeitos para prestar um melhor servi¢o. Assim, a produtividade
destes é medida através do resultado do nivel de habilidade, da inovacdo, da melhoria dos

processos internos e da satisfacao dos clientes.
e Capacidade dos sistemas de informacéo

Uma base de dados fiavel que reuna toda a informacdo atil do dia-a-dia da empresa é
fundamental para um bom desempenho dos funcionarios, para uma melhor prestacdo de

servicos aos clientes e por consequéncia para um bom desempenho da empresa.

e Motivacdo e empenho

Os funcionérios séo fator chave no desempenho de uma empresa, o que leva a considerar a

importancia da motivacdo destes na realizacao das suas tarefas e dos objetivos da empresa.
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3.3 Objetivos Estratégicos

“Os objetivos sdo declaragdes acerca do que a organizagdo espera alcangar”

(Gongalves, 2014, p. 36)

Os objetivos estratégicos “devem ser consistentes com a missdo da organiza¢do” mas por
outro lado, devem ser “anualizados, claros, quantificados, de forma a permitir uma

avaliacdo dos desempenhos o mais objetiva possivel” (Carvalho J. M., 2005).

De acordo com Kaplan & Norton (1996), estes devem ser definidos anteriormente aos
indicadores de desempenho de forma que as empresas consigam expressar 0 que
pretendem alcancar em termos de estratégia e o valor que pretendem criar para 0S seus
clientes. Para além do facto da selegdo dos indicadores ser posteriormente mais simples
(Kaplan & Norton, 1996).

A definicdo dos objetivos estratégicos é realizada para cada perspetiva do BSC e deve ter
sempre em conta a estratégia da organizacdo.A figura n.°2 mostra-nos que na escolha dos
objetivos, as perspetivas devem ser analisadas como questdes, de forma que 0s objetivos

sejam a resposta mais adequada (Niven, 2003):

*“Quem sdo os nossos clientes-alvo?”
*“Como podemos criar valor para o nosso cliente?”

*“Para continuar a adicionar valor para os nossos fornecedores e clientes, em quais
processos devemos nos destacar?”

*“Que elementos de infra-estrutura organizacional sdo necessarios se quisermos atingir os
nossos objetivos de processo e de clientes?”

*“Que habilidades e competéncias que os nossos funcionarios exigem agora?”
*“0 nosso clima organizacional é propicio para o sucesso?”

*“E 0 nosso servico entregue a um bom preco?”

¢“Como podemos manter os niveis de servigo atuais, permanecendo dentro do nosso
orcamento?”

¢“Quais as oportunidades que temos para aumentar a receita?”

Figura 2: Questdes para cada Perspetiva do BSC

Fonte: (Niven, 2003)
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3.4 Indicadores de Desempenho

“Os indicadores de performance visam a concretizacdo dos objetivos estratégicos”
(Rosado, 2012, p. 40)

Os indicadores de desempenho ou de performance devem estar articulados com os
objetivos estratégicos definidos. Segundo Neves (2007), os indicadores tém natureza
diversa (indicadores financeiros e ndo financeiros) e sdo desenvolvidos conforme as
funcbes da organizacdo com vista a promover a coeréncia dos objetivos e das acdes

programadas.

Tradicionalmente as empresas recorrem ao uso de indicadores financeiros (Fischmann &
Zilber). Mas o recurso a indicadores ndo financeiros permite aos gestores obter uma
imagem verdadeira da evolucdo que a organizagdo atravessa; aos colaboradores, uma
maior informacdo e mais acertada sobre as acOGes a desenvolver em prol da estratégia
estabelecida e aos investidores, uma imagem mais real sobre o desempenho da organizacao
(Cruz, 2006).

3.5 BSC aplicado as Organizagdes sem Fins Lucrativos

Segundo Kaplan & Norton (1996), conforme mencionado por Almeida (2011), o BSC
pode tornar-se uma ferramenta Gtil no alcance da estratégia definida pelas organizac6es
sem fins lucrativos. Inicialmente sera considerada uma ‘“ferramenta de motivacao” mas
com as devidas alteracBes permitira atingir os objetivos tracados e a missdo definida neste

tipo de organizacdes.

Para Kaplan & Norton (2001), a barreira existente na aplicacio do BSC nestas
organizacdes € a definicdo da estratégia. Segundo a analise efetuada por estes autores, a
estratégia das OSFL esta relacionada com a missdo e visdo das mesmas e ndo com 0s
resultados que pretendem alcancar. Referem que é raro encontrar estratégias nas OSFL
relacionadas com o produto e cliente, 0 que leva a que o BSC esteja mais perto do

indicador chave de desempenho do que a prépria estratégia (Kaplan & Norton, 2001).

Mais tarde, Niven (2003) chega a conclusdo que o BSC é o modelo de gestdo que permite

uma transicdo mais rapida do modelo original para as organiza¢des sem fins lucrativos.
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Na tentativa de compreender qual o impacto do BSC no desempenho das organizagdes do
terceiro setor, Gomes & Liddle em 2009, efetuaram uma pesquisa exploratoria, com foco
na implementacdo do BSC na Fundagdo Arthur Bernardes. Apesar das dificuldades
encontradas, o BSC permitiu elaborar planos viaveis e gerir da melhor forma os
departamentos de tal forma que foi introduzido um regime de remuneragédo de
desempenho. Os resultados obtidos permitiram concluir que o BSC deve ser adaptado a

cada organizagao.

No mesmo ano, Pinto foca a utilizagdo do BSC nos servigos publicos com o intuito de
conseguir melhorias na performance nestes servi¢os, bem como contribuir para a mudanca
da administragdo publica portuguesa. O autor aborda o modelo adaptado aos servicos
publicos com uma tentativa de “melhorar a performance e fazer da estratégia o trabalho

diario de todas as pessoas na organizacao” (Pinto, 2009, p. 153).

Na adaptacdo do BSC as organizagdes sem fins lucrativos, a missdo deve ser considerada
no topo do BSC, conforme representado pela figura n.°3, o que permitira expor de forma

clara a estratégia da organizacao.

/'[ The Mission J \
“If we succeed, how will “To achieve gur vision,
we look to our how must we look to
financial donors? our customers™

“T'o satisfy our customers,
financial donoers, and
mission, at what business

processes must we axeel™

T

“T'o achieve our vision, how must
pur people learn, communicate,
and work together?”

The Mission, rather than the financial’shareholder
ohjectives, drives the organization’s strategy.

Figura 3: Adaptacdo do Balanced Scorecard nas Organizacdes sem Fins Lucrativos

Fonte: (Kaplan & Norton, 2001, p. 100)
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O modelo apresentado por Pinto (2009) relativo aos servicos publicos tem vérias
configuracGes possiveis. Apos analise de cada uma, a figura n.° 4 representa 0 modelo mais

préximo da realidade das organizacgdes sem fins lucrativos.

Missdo

. Resultados
Clientes/ Stakeholders Financas/Orcamento

Processos Internos

Acéo

—

Aprendizagem/
Crescimento

Figura 4: Balanced Scorecard Adaptado

Fonte: (Pinto, 2009, p. 155)

3.6 Contributos do BSC para o desempenho das OSFL

A avaliacdo do desempenho para as OSFL através de indicadores, segundo Francisco
(2012), “afigura-se como crucial, tanto na perspetiva da gestdo como na dos demais
interessados na organizagdo (stakeholders)”. Pelo que, como refere Carvalho (2008), o
controlo do desempenho deveria ser eficaz neste setor devido as finalidades sociais que

apresenta.

O BSC, com as devidas alteracbes, podera alinhar a estratégia de toda a organizacdo em
prol dos objetivos tragados. Para Francisco (2012), o BSC permite “traduzir a estratégia em
acao” através dos objetivos e indicadores de desempenho. Segundo Carvalho (2008), esta
ferramenta pode “ajudar a gestdo das OSFL a determinar com eficacia as medidas que

permitirdo avaliar o seu desempenho”.

Na atualidade, a competitividade entre as organiza¢des tornou-se um tema cada vez mais
recorrente. A eficiéncia e a produtividade das organizacGes constituem fatores importantes
para a melhoria do desempenho e, por consequente, para a melhoria da competitividade. O
BSC permite ajudar as OSFL em selecionar os fatores criticos que permitem a criacdo de

valor(Goncalves, 2014).
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3.7 BSC nas Associagoes Mutualistas

A realidade das organizacGes em analise, as Associagdes Mutualistas, € compativel com a
estrutura do BSC definida na figura anterior.

A missdo constitui a esséncia da Associacdo Mutualista e o que influencia todo o seu
funcionamento. O Codigo das Associagdes Mutualistas, regulado pelo Decreto-Lei n.°
72/90, refere qual o fim em geral que cada associacdo deve praticar: o fim de auxilio
reciproco para o associado e toda a sua familia. E com base neste fim que as Associacoes

Mutualistas definem quais as fungfes que devem desenvolver para alcangar esta missao.

A base do BSC é a perspetiva da Aprendizagem e Crescimento e a dos Processos Internos.
De acordo com Pinto (2009), esta escolha permite uma interacdo entre as perspetivas de
forma a criar valor para o cliente (neste caso, o associado) e, em conjunto, obter uma

utilizagdo mais eficiente dos recursos disponiveis.

A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, independentemente da perspetiva no topo
do BSC, estabelece relacdes com as restantes perspetivas de forma a criar valor. As trés
categorias referidas por Neves (2011), a capacidade dos funcionarios (1), a capacidade dos
sistemas de informacao (2) e a motivacdo e empenho (3) sdo as mesmas categorias que
devemos ter em conta na definicdo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho

para as associagdes mutualistas.

Esta perspetiva encontra-se implicita nos principios mutualistas, no que se refere a

formacdo dos funcionérios, conforme o disposto no artigo n.° 8 do Decreto-Lei n.° 72/90:

“ As associacfes mutualistas e 0s seus agrupamentos devem fomentar a formacéo
dos seus associados, dos trabalhadores e do publico em geral, bem como a difuséo

do mutualismo”

As associaces mutualistas compreendem a necessidade de formacdo dos seus
colaboradores e a motivacdo e empenho que os mesmos devem possuir no desempenho das
suas fungbes. Para o sucesso da missdo, os funcionarios devem estar aptos a identificar as
insuficiéncias dos servicos praticados e indicar as melhores solugdes para estas. No
entanto, é necessario que os mesmos tenham capacidades para o fazer, o que leva a uma

constante formacao e por parte da associacdo, um reconhecimento pelo esforco realizado.
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Na perspetiva dos Processos Internos, as associagdes mutualistas devem identificar quais
0S processos que merecem a sua atencdo para a criacdo de valor para os seus associados.
Torna-se necessario conhecer em primeiro lugar a perspetiva do cliente/associado para que
haja uma ligagéo entre ambas.

Pinto (2009) refere a importancia desta perspetiva para o sucesso do BSC, afirmando que é
necessario “selecionar ¢ medir apenas os processos que conduzem a melhoria nos

resultados (outcomes) para clientes”.

Em relacdo a perspetiva do cliente/associado, é evidente a importancia desta para as
associacOes, cujos objetivos visam apenas a concessdo de beneficios para os associados e
seus familiares. Nesta seria fundamental estabelecer objetivos para que o associado tenha

melhores servicos disponiveis e um atendimento personalizado.

A perspetiva financeira deve ser elaborada de acordo com a estratégia associada a cada
area de negocio. As associacbes mutualistas tém como finalidades a concessdo de
beneficios de seguranca social e de saude mas para uma concessao continua e melhorada

dos mesmos, é necessario que haja um equilibrio técnico financeiro.

No cddigo das associacbes mutualistas existem varios requisitos relacionados com a

perspetiva financeira, tais como:

= Artigo nl4 — “Devem ter um numero de associados e um sistema de
financiamento que permitam o equilibrio técnico financeiro indispensavel a
concessao de beneficios que a institui¢ao visa prosseguir”

= Artigo n.° 20— “ E obrigatoria a alteragio do regulamento de beneficios com vista a
restabelecer o necessario equilibrio técnico financeiro”

= Artigo n.° 34— “Cada modalidade de beneficios deve bastar-se financeiramente a si

propria pela integral cobertura das respetivas despesas através de receitas proprias”

Existe uma preocupacdo por parte das associagbes na existéncia do equilibrio técnico
financeiro. Este requisito deve estar implicito na escolha dos objetivos estratégicos para a

perspetiva financeira.
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Capitulo IV - Estudo Empirico
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Capitulo IV - Estudo Empirico

O presente capitulo descreve o processo definido para a elaboracéo da presente dissertagéo.
Serdo explicadas as metodologias utilizadas, bem como todos os procedimentos efetuados
para a obtencdo de dados para analise. Posteriormente, serdo apresentados os dados obtidos

e as consideracdes sobre 0s mesmos.
4.1. Metodologia
4.1.1 Enquadramento e Objetivos

A criagéo de sistemas e ferramentas para avaliacdo das organizagdes tornou-se um tema
cada vez mais recorrente na atualidade. O bom desempenho de uma organizacdo constitui

um dos fatores chave no alcance de um futuro longinquo e prospero.

Avaliar as organizacdes, e em especial organizacfes do setor ndo lucrativo tornou-se uma
questdo polémica mas sem duvida, uma questdo essencial para um bom desenvolvimento

das mesmas.

O presente trabalho de investigacdo tem como objetivo principal verificar se o BSC é
adotado pelas Associacdes Mutualistas. Os objetivos subjacentes prendem-se em descobrir
quais as alteracdes necessarias a efetuar na estrutura do BSC para ser adaptado ao tipo de
associagdes em analise, bem como as vantagens e/ou desvantagens inerentes dessa

aplicacao.
No desenvolvimento deste trabalho pretende-se dar resposta as seguintes questdes:

e Sera que Associa¢Ges Mutualistas aplicam 0 BSC?

e Seraque a estrutura do BSC deve ser alterada para as Associa¢fes Mutualistas?

e Seraque é essencial a utilizacdo do BSC nas Associa¢fes Mutualistas?

e Serdo reconhecidas vantagens da implementacio do BSC neste tipo de
organizagdes?

e Serdo as vantagens consideradas superiores as limitacGes da implementacdo do

BSC as Associacdes Mutualistas?
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4.1.2 Metodologia e técnicas de estudo

O método de investigagdo considerado mais adequado, face as questBes definidas
anteriormente, foi o estudo de caso. Segundo Yin (2009), citado por Oliveira (2012), o
estudo de caso consiste numa “pesquisa empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de contexto real, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto

ndo sdo claramente evidentes e o recurso a multiplas fontes de evidéncias é realizado”.

O estudo de caso representa assim “um plano de investigacdo que envolve o estudo
intensivo e detalhado de uma entidade bem definida”(Coutinho & Chaves, 2002). Este
processo é compativel com a primeira etapa definida para a construgdo do BSC, em que se
deve conhecer a organizacgdo para posterior validacdo da abordagem do mesmo (Almeida,
2011).

O método de procedimento selecionado foi a analise documental onde serdo analisadas
varias fontes, tais como, decretos-lei, estatutos e cddigo das Associacbes Mutualistas. Em
conjunto com este procedimento serdo realizados questionarios as Associacdes
Mutualistas. Apos a analise dos dados sera realizada uma entrevista a uma das associacdes

inqueridas.
4.1.3 Universo de pesquisa, Recolha e Tratamento dos dados

A escolha da amostra baseou-se no conjunto de associacbes mutualistas pertencentes a
UM. Conforme o artigo n.°11 do Decreto-Lei n.° 72/90, as associa¢fes nacionais podem
agrupar-se em associacdes de grau superior, como é o caso da UM. Esta foi criada em 9 de
Agosto de 1980 com a finalidade de “promover a defesa, desenvolvimento, cultura e
praticas da solidariedade mutualista; e assegurar a organizacdo e representacdo do

Movimento Mutualista”, conforme o disposto no artigo n.° 3 dos Estatutos da UM.

Através da figura n.°5 podemos observar a dimensdo da UM em Portugal, nomeadamente
quais os distritos e regifes autonomas representados pela UM e os que ndo tém associacdes

mutualistas filiadas.
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’ -
O e
N&o existem Associacbes Mutualistas
‘;’ filiadas na Unido das Mutualidades
Portuguesas

Figura 5: Associagfes Mutualistas por Distrito na UM

Fonte: Elaboragéo propria

Como podemos observar as associacdes mutualistas, filiadas na UM, estdo presentes em
grande parte do territorio portugués.

Inicialmente foram consideradas apenas as Associagdes Mutualistas do distrito do Porto
devido a seu elevado numero e por termos de localizacdo. Apos o0 envio do questionario e a
escassa resposta por parte das associaces levou ao aumento da amostra. A tabela
n.°5indica o nimero de Associacdes Mutualistas presentes em cada distrito e regido

autonoma, totalizando 71 associa¢des, as quais se encontram filiadas na UM.
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Tabela 5: Nimero de Associa¢des Mutualistas na UM por Distrito e Regifes Autonomas

N° de
Associacoes
Mutualistas

Aveiro 3
Beja 0
Braganca 1
Castelo Branco 1
Coimbra 2
Evora 2
Faro 5
Guarda 0
Leiria 1
Lisboa 12
Portalegre 0
Porto 30
Regido Autonoma da
Madeira 1
Regido Auténoma dos
Acores 1
Santarém 3
Setubal 7
Viana do Castelo 0
Vila Real 0
Viseu 2

Total 71

O universo de pesquisa contem assim um total de 71 Associacdes Mutualistas.

Relativamente a recolha de dados recorreu-se a técnica do questionario. O questionario
teve dois objetivos principais, em primeiro lugar identificar se as associa¢des aplicavam ou
ndo o BSC e em segundo, identificar quais 0s objetivos estratégicos e indicadores que 0s

colaboradores consideram mais adequados para cada associa¢ao.

O questionario (apéndice n.° 2) foi criado através da aplicagdo do Google Docs®. Esta
aplicacdo consiste na criacdo de um formulario online em que pode ser realizado todas as

alteracdes desejadas conforme o tipo de questionario pretendido.

O conjunto de questbes foi adaptado do questionario utilizado por Almeida (2011) no seu
estudo do BSC nas PME’S. Apds o conhecimento das associacbes foi apenas tido em

consideracdo a parte das questdes relacionadas com os objetivos estratégicos e indicadores

2 Aplicacéo disponivel em http://docs.google.com/
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de desempenho. Contudo, foi necessério ajustar as questBes para a realidade das

associagdes mutualistas.

Na elaboracdo do questionario foram apresentadas breves explicagdes sobre 0 BSC e as
suas perspetivas, foi referido o tempo de resposta e a confidencialidade do questionario.

Estes aspetos permitiram tornar o questionario simples e de facil compreenséo.

Apbs a sua concluséo foi disponibilizado um link?, o qual foi posteriormente enviado por
email (apéndice n.° 1) para as Associacbes Mutualistas. O tempo disponibilizado para
resposta foi de 23 de Junho a 30 de Setembro.

Inicialmente o questionario destinava-se aos colaboradores das associacdes mas apenas
obteve-se uma resposta por cada associa¢do. Devido ao niamero reduzido de participacao
por parte das associagbes mutualistas, tornou-se necessario visitar pessoalmente as
associagdes para obtencdo dos dados. Foram escolhidas as associacdes da zona do Porto e
Vila Nova de Gaia por motivos de localizacdo mais proxima. Os dados recolhidos

presencialmente foram inseridos no formulario online para uma anélise mais fiavel.

Para tratamento dos dados recorreu-se ao Microsoft Excel 2013. Os dados foram
importados atraves da aplicacdo do Google Docs para o formato Excel e foram

apresentados sob a forma gréafica para ser facilmente percetivel.

No total obteve-se 12 respostas, 0 que representa cerca de 17% de taxa de resposta face ao

namero total de associagcdes em analise.

Em termos de disposicdo geografica, o distrito do Porto e de Lisboa sdo os distritos
predominantes na resposta ao questionario, o que vai ao encontro com o0 numero de
associagdes mutualistas que cada possui. Agregado ao distrito do Porto temos 30

associacgdes e Lisboa um total de 12 associacdes filiadas na UM.

% O link disponibilizado foi:
https://docs.google.com/forms/d/1SmhedvAwW1A5rCemttdX955pA0WKEQq8x611jZ40BcX0/viewform?usp=
send form
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Disposicao geografica das Associagdes Mutualistas em analise

8,33%

H Porto M Llisboa M N3oidentificada

Grafico 4: Disposicdo geografica das Associagdes Mutualistas em Andlise

4.2. Descricdo e Analise dos Dados
4.2.1 Resultados - Questionario

O questionario foi desenvolvido com base em trés assuntos chaves. Em primeiro lugar,
conhecer se de fato existe a implementacdo do BSC nas associagdes mutualistas, em
segundo e terceiro lugar, conhecer, respetivamente, quais 0s objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho que as associa¢cGes mutualistas consideram mais adequados

para a construcao do BSC.

O primeiro assunto contempla questfes sobre a ado¢do do BSC e as suas vantagens e/ou

desvantagens na sua aplicacao.

No que se refere ao objetivo principal da dissertacdo, sobre a aplicacdo do BSC nas
AssociacOes Mutualistas, a primeira pergunta tenta identificar logo a partida qual o nimero
de associacGes que tém ou ndo o BSC implementado ou em fase de implementacdo. O
gréafico n.° 5mostra-nos os resultados obtidos, em que é unanime a escolha das associacdes

pela ndo implementacdo do BSC.
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Em fase de implementagao

o N B O

Gréfico 5: Implementacdo do BSC nas Associacfes Mutualistas?

Devido aos poucos estudos relativos a aplicagdo do BSC em OSFL, era expectavel que as
Associacfes Mutualistas ndo tivessem conhecimento sobre esta ferramenta de gestdo. Por
IS0, a segunda questdo tornou-se uma questdo chave para compreender a importancia que
0 BSC teria para estas associacdes. O grafico n.° 6 indica-nos quantas associa¢des acham
relevantes a aplicagdo do BSC. Sobre esta questdo, houve apenas uma associagdo que nao
respondeu, o que totaliza apenas 11 respostas.

B Sim ®Nao

Grafico 6: Relevancia da aplicacéo do BSC nas Associa¢des Mutualistas?

Seria interessante ter a totalidade de respostas nesta questdo para compreendermos se o
BSC seria ou ndo uma ferramenta adequada para a medicdo do desempenho das
associacOes em analise. Contudo, as respostas obtidas sdo suficientes para confirmar a
incerteza por parte das associagdes em optar por este sistema de gestdo. Um dos motivos
desta incerteza € a falta de conhecimento sobre 0 BSC e a sua aplicagdo neste tipo de

organizagoes.
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Sobre as vantagens e/ou desvantagens da aplicacdo do BSC, ndo houve nenhuma resposta,
0 que é compativel com os dados obtidos no grafico n.° 5, dado que nenhuma associacao

tem o BSC implementado.

Em relacdo as alteracBes necessérias a efetuar na estrutura do BSC, é fundamental
conhecer a realidade das associagfes mutualistas para compreender quais 0s objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho mais adequados. Foram disponibilizados vérios
objetivos estratégicos e indicadores para cada perspetiva do BSC em anélise, conforme

questionario em apéndice.

A andlise efetuada aos objetivos e indicadores de desempenho serd apresentada em
conjunto em cada perspetiva do BSC com o intuito de proporcionar um melhor
entendimento sobre este sistema de gesté&o.

= Perspetiva Financeira

A partir do grafico n.° 7 podemos observar quais 0s principais objetivos estratégicos
financeiros para as associagdes mutualistas. E evidente, pelo nimero apresentado, que o
aumento da rendibilidade é o principal objetivo destas associacGes, representado 66,67%
das respostas. De seguida, e com igual percentagem de 50%, temos a diminuigdo do risco
financeiro e 0 aumento do valor da empresa. Por fim, o crescimento do resultado liquido

apresentando 33,33% das respostas obtidas.

Objetivos Estratégicos - Financeiros

Outro 0,00%

Diminuig3o do Risco Financeiro _ 50,00%
Aumento da Rendilidade [N G667%
Crescimento do Resultado Liquido — 33,33%
Aumento do Valor da Empresa _ 50,00%

B Percentagem de respostas

Grafico 7: Objetivos Estratégicos - Perspetiva Financeira
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Conforme referido anteriormente, a principal preocupacdo em termos financeiros das
associacOes mutualistas refere-se ao equilibro técnico financeiro. Este deve existir em cada
modalidade praticada. Como tal, os objetivos escolhidos encontram-se de certa forma
interligados.

Ao analisar o grafico n.° 8 podemos confirmar esta preocupacdo por parte das associaces
pelo equilibrio técnico financeiro. No que se refere aos indicadores de desempenho, é clara
a importancia dada a autonomia financeira como forma de avaliar o desempenho das

associagdes nesta perspetiva. Este indicador obteve uma taxa de resposta 100%.

A liquidez geral, o réacio de rendibilidade dos fundos préprios, a solvabilidade e os fluxos
de caixa sdo os indicadores de desempenho com maior percentagem a seguir a autonomia
financeira. O Ré&cio de estrutura das aplicacGes e origem dos fundos e a liquidez imediata

apresentam valores reduzidos, 18,18% e 9,09% respetivamente.

Indicadores de Desempenho - Perspetiva Financeira

Outro
Fluxos de Caixa
Solvabilidade

Liquidez Imediata

Liquidez Geral

B Percentagem de respostas
Réacio de Rendibilidade do Ativo

Récio de Estrutura das AplicagGes e
Origem dos Fundos
Racio de Rendibilidade dos Fundos
Préprios

Racio de Liquidez

Autonomia Financeira

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%  100,00%

Grafico 8: Indicadores de Desempenho - Perspetiva Financeira
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= Perspetiva dos Clientes/Associados

A opinido dos associados constitui um fator muito importante na avaliacdo do desempenho
das associa¢fes mutualistas devido aos fins que pratica. O grafico n.° 9 evidencia este
facto, apresentando, com 91,67% cada, a melhoria da satisfagdo dos associados e a
fidelizacdo dos mesmos como 0s objetivos estratégicos principais. De seguida e de forma a

satisfazer os objetivos anteriores, temos 0 aumento dos servicos prestados com 83,33%.

O aumento da quota de mercado, apesar da percentagem inferior apresentada, ndo deixa de
ter a sua relevancia para as associacdes mutualistas. Contudo este objetivo s6 se tornaré
mais importante se 0s objetivos anteriores forem cumpridos, ou seja, para as associa¢des s6
se torna importante ter um aumento de quota de mercado se este for acompanhado pela
melhoria da préatica de servigos adequados aos seus associados.

Objetivos Estratégicos - Clientes/Associados

Outro
Melhoria da Satisfagao dos
Clientes /associados MMM
Aumento da Quota de Mercado _ B Percentagem de respostas

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Grafico 9: Objetivos Estratégicos - Perspetiva de Clientes/Associados

Na avaliacdo do desempenho desta perspetiva, a escolha dos indicadores vai ao encontro
dos objetivos estratégicos referidos anteriormente, conforme apresentado pelo gréafico n.°
10. O nivel de satisfacdo do associado, 0 niUmero de associados e o0 numero de inscri¢cbes
mensais sdo considerados os indicadores mais importantes, destacando-se o nivel de
satisfagdo com 83 pontos percentuais. O tempo médio de atendimento encontra-se

interligado com o nivel de satisfacdo mas apenas representa 41,67% das respostas obtidas.
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Indicadores de Desempenho - Perspetiva dos Clientes/ Associados

Outro -

Nivel de satisfagdo do Associado

Tempo médio de atendimento

Numero médio de Reclamagbes por més

H Percentagem de respostas

Quota de mercado
Numero de inscrigdes mensais de Associados

Numero de Associados

0,00%10,00920,00980,00%940,00%0,00%0,00%0,00980,00990,00%

Grafico 10: Indicadores de Desempenho - Perspetiva de Clientes/Associados

= Perspetiva dos Processos Internos

Os processos internos nas associagdes mutualistas tém como finalidade a criagcdo de valor
para 0s seus associados, e por este motivo, devem estar relacionados com os objetivos

estratégicos definidos na perspetiva do cliente/associado.

O grafico n.° 11 evidencia esta ligacdo entre as perspetivas, apresentado como objetivos
principais a gestdo eficiente dos recursos e o nivel de servico. De forma que haja uma
melhoria de satisfacdo e um aumento do nimero de associa¢des, as associacfes devem
otimizar os recursos disponiveis e procurar formas de melhorar os servigos prestados. A
lideranca pela qualidade torna-se também um objetivo a alcancar, mas ndao o mais

importante, dado que representa apenas 33,33% das respostas obtidas.

O aumento do nivel de 1&D ndo constitui um dos objetivos das associagdes em estudo.
Podera haver varios motivos que explicam esta escolha. As associa¢fes mutualistas, por
norma, tem como rendimentos as quotas pagas pelos associados e estes devem suportar as
despesas efetuadas, pelo que podera ndo haver fundo de maneio para o desenvolvimento de
I&D. Por outro lado, as associagdes podem considerar este custo desnecessario para o

funcionamento normal diario.
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Objetivos Estratégicos - Processos Internos

Outro

Aumento do nivel de I1&D B Percentagem de respostas

Gestdo Eficiente dos Recursos

Lideranga pela Qualidade [N

Nivel de Servigo

0,00%10,00920,00930,00%0,00%0,00%0,00%0,00%80,00990,00%00,00%

Grafico 11: Objetivos Estratégicos - Perspetiva dos Processos Internos

Os indicadores de desempenho nesta perspetiva evidenciam uma vez mais, a preocupacéo
por parte das associacfes para uma gestdo eficiente. Atraves do gréafico n.° 12 podemos
observar que a produtividade por colaborador, os custos administrativos € 0 cumprimento
dos prazos foram os indicadores escolhidas pelas associacdes. As horas extras por
colaboradores ndo sdo consideradas uma fator importante na avaliacdo do desempenho
nesta perspetiva. As associacdes entendem que a produtividade por colaborador, no seu

horério de trabalho, é suficiente para alcancar os objetivos pretendidos.

Indicadores de Desempenho -Perspetiva dos Processos Internos

Outro
Produtividade por
Colaborador

Horas extra por
Colaborador B Percentagem de respostas
Custos Administrativos

Cumprimentode
prazos

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%  100,00%

Grafico 12: Indicadores de Desempenho - Perspetiva dos Processos Internos

e Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A garantia de elevado nivel de satisfagdo por parte dos colaboradores e a melhoria das suas
competéncias constituem 0s objetivos principais das associa¢cdes em analise. Para além

destas, o grafico n.° 13 mostra-nos que a adaptacdo das tecnologias as necessidades e a
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melhoria da comunicacdo interna tém igual importancia para as associacoes, representando
58,33% no total das respostas obtidas. Por fim, a melhoria do ambiente de trabalho

também constitui um dos objetivos das associacdes nesta perspetiva.

Objetivos Estratégicos - Aprendizagem e Crescimento

Outro

Garantir elevado nivel de satisfagdo dos
Colaboradores

Adaptar as Tecnologias as Necessidades

Melhorara Comunicagao Interna

M Percentagem de respostas

Melhorar o Ambiente de Trabalho

Melhoraras Competéncias dos Colaboradores

0,00%4.0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%

Grafico 13: Objetivos Estratégicos - Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Os indicadores de desempenho da perspetiva em analise mostram-nos uma coeréncia entre
estes e 0s objetivos estratégicos apresentados no grafico anterior. O grafico n.° 14 destaca o
investimento em formacdo e o indice de satisfacdo pessoal dos funcionarios como os

indicadores mais importantes na avaliacdo desta perspetiva.

Indicadores de Desempenho - Perspetiva da Aprendizagem e

Crescimento
Outro

indice de satisfacdo pessoal dos
funcionarios

Postosinformatizados

M Percentagemde respostas

Qualificagdo de funcionarios

Investimentoem Formagao

0,00%0,0020,00%0,00%0,00%0,00%0,0070,00%0,00%0,00%

Grafico 14: Indicadores de Desempenho - Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
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4.2.2 Resultados - Entrevista

De forma a complementar o estudo desenvolvido sobre a aplicagio do BSC nas
AssociacBes Mutualistas surgiu a necessidade de realizar entrevistas as associagdes

inqueridas anteriormente.

A técnica de recolha de dados utilizada foi a entrevista dirigida. As questdes da entrevista
estdo relacionadas com a lacuna sentida na falta de respostas as questdes definidas

inicialmente, nomeadamente:

% Serdo reconhecidas as vantagens da implementacdo do BSC neste tipo de
organizagdes?

% Serdo as vantagens reconhecidas como superiores as limitagdes da aplicacdo do
BSC?

O objetivo principal da entrevista € a obtencdo de dados qualitativos que nos permita
analisar a questdo das vantagens/desvantagens do BSC e por outro lado, compreender a

importancia que este sistema de gestdo podera ter nestas organizacdes, hoje ou no futuro.

Devido ao tempo disponibilizado para a entrevista foi apenas possivel realiza-la a uma das
associagdes inqueridas. Com o intuito de obter informacdo sobre as questfes referidas,
analisou-se as associa¢des que responderam positivamente a relevancia do BSC para estas
organizacgdes. Conforme o grafico n.° 6 apresentado na primeira parte da analise dos dados,
houve 5 associacdes, no total das 11 respostas obtidas, que consideraram o BSC uma

ferramenta de gestdo relevante para a sua associacao.

A associacdo mutualista escolhida foi a A Beneficéncia Familiar do Porto — Associagédo
Mutualista. Segundo o estudo apresentado por Oliveira (2012), diretora delegada da
associacgdo entrevistada, A Beneficéncia Familiar do Porto tinha em 2011 cerca de 56 000
associados e 51 colaboradores, 0 que permite constatar a sua dimensao e importancia neste

setor.

Pelo teor da entrevista realizada (apéndice n°3) denota-se uma preocupacdo acentuada com

a dificuldade na aplicacdo do BSC para as OSFL.

A dificuldade encontrada relaciona-se com a definicdo da estratégia e o desenvolvimento
do BSC. Apesar da fomentacdo da formacdo dos funcionarios estar bem clara no Codigo

das AssociagOes mutualistas, esta constitui uma das principais limitacbes na aplicacdo do
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BSC, se ndo, a mais importante - “Para além da dificuldade na defini¢do da estratégia, dos
objetivos e indicadores, a formacdo e a capacidade dos funcionarios serd um obstaculo

superior”.

Em termos de perspetivas do BSC, a missdo constitui sem divida a perspetiva topo. Esta
opinido vai ao encontro do referido por Kaplan & Norton (2001). A estratégia das OSFL
passara pela definicdo da misséo e ndo pelos resultados a alcangar. Contudo, considera-se a
perspetiva financeira importante para que toda a estratégia seja atingida — “E com base na
missdo que tracamos 0s objetivos e iniciativas. Contudo, a perspetiva financeira é

importante para que a missao seja alcangada”.
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Capitulo V - Consideragdes Finais
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Capitulo V - Consideraces Finais

5.1 Conclusdes

A competitividade entre as organizagfes suscitou a necessidade de criagdo de novas
ferramentas. A tomada de decisdes deve ser realizada com base nos sistemas de
contabilidade, sistemas de gestdo, de medicdo e de performance. Com este intuito, a
criacdo do BSC foi considerada uma mais-valia para a detecéo e resolugéo dos problemas,
bem como para a avaliagdo do desempenho das organizagoes.

Conforme referido por Kaplan & Norton (1992), o BSC pode ser implementado em
diferentes tipos de organizagfes. Inicialmente a estrutura do BSC foi criada para as
organizagdes com fins lucrativos. Todavia, 0 estudo deste sistema de gestdo nas OSFL tem

despertado o interesse de varios autores.

Um dos desafios atuais para as OSFL baseia-se na dificuldade em definir a estratégia e
conseguir que toda a organizacdo a execute. Apesar da escolha unanime pela nao
implementacdo do BSC, as associacbes mutualistas consideram, de certa forma, o BSC
uma ferramenta de gestdo importante para o alcance dos objetivos tragados. Contudo, a sua

estrutura deve ser alterada de forma a adaptar-se a cada associagéo.

A principal alteracdo consistira na escolha da perspetiva Missdo para o topo do BSC. Ao
analisar o Decreto-Lei n.° 72/90, o Cddigo das Associacdes Mutualistas, compreende-se,
de imediato, a importancia dada ao movimento mutualista: “ 0 movimento mutualista e a
sua renovacdo e expansdo dependem sempre do reforco do espirito de solidariedade social,
pedra de toque do movimento mutualista”. Para que as associagdes consigam transmitir a

sua missdo e visao torna-se necessario a criacdo desta perspetiva.

As restantes alteraces necessarias, nomeadamente a escolha dos objetivos estratégicos e
os indicadores de desempenho, estdo de acordo com os valores e linhas orientadoras

definidas pelo Codigo das Associa¢fes Mutualistas.

Na perspetiva da Aprendizagem e Crescimento, a formacdo dos associados e funcionarios
encontra-se implicita na escolha dos objetivos e indicadores de desempenho. A garantia do
nivel de satisfacdo dos funcionarios e a melhoria das competéncias constituem os objetivos

estratégicos principais.
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Na perspetiva dos processos internos, a selecdo destes tem como propdésito a criacdo de
valor para os associados. A gestdo eficiente dos recursos, o nivel de servico e a lideranca
da qualidade permitirdo melhorar os resultados para o bem-estar dos associados, bem como
melhorar os servigos prestados.

A perspetiva do associado merece especial atengdo por parte das associacbes mutualistas.
Os objetivos das associa¢es visam a concessdo de beneficios para os seus associados e
familiares, como tal, a melhoria da satisfacdo dos associados, a fidelizagdo dos mesmos e o
aumento dos servicos prestados sdo considerados 0s objetivos estratégicos mais
importantes para esta perspetiva.

A perspetiva financeira encontra-se relacionada com a perspetiva anterior. Para uma
concessdo continua e melhorada dos beneficios disponibilizados torna-se necessario a
existéncia do equilibrio técnico financeiro. As diferentes modalidades de beneficios devem
ser capazes, financeiramente, de cobrir as suas despesas com as receitas proprias

adquiridas.

Relativamente as vantagens e limitacOes da aplicacdo do BSC, a falta de respostas a esta
questdo permite-nos concluir que ndo existe informacdo suficiente sobre esta ferramenta de
gestdo aplicavel as OSFL. Assim sendo, a entrevista realizada da-nos a perspetiva de que a
aplicacdo desta ferramenta seria possivel apos a formacao dos colaboradores e a melhoria
das suas competéncias, uma vez que constitui a principal limitacdo na sua aplicacdo. A
importancia do BSC e as suas vantagens sao evidentes, sendo reconhecidas como

superiores as limitacGes da sua aplicagéo.

5.2 Contribuic¢des do Estudo

O presente estudo contribuiu para uma melhor compreensao do fendémeno “mutualismo” e

o funcionamento das associac@es mutualistas em Portugal.

Os dados obtidos relativos a aplicacdo do BSC nestas organizacdes permitiram identificar
as alteracBes necessarios para a implementacdo do BSC e a importancia deste para uma
gestdo eficiente dos recursos. Estas informacGes poderdo ser Uteis para os diretores e

colaboradores destas entidades.
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5.3 Propostas de Investigagéo futuras

Dado o inegavel valor do BSC como uma ferramenta de gestdo, seria interessante criar as
bases de um BSC direcionado as associacbes mutualistas. O passo seguinte passaria pelo

seu acompanhamento e avaliagdo com o intuito de ultrapassar as dificuldades encontradas

com a sua aplicagéo.
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= Apéndice 1: Email

Assunto: Pedido de Colaboragéo - Dissertacdo de Mestrado
Ex.™ Senhor(a) Presidente

Venho por este meio solicitar a V. Ex.2 a sua colaboracdo no &mbito da Dissertagdo que
estou a elaborar no Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto (ISCAP),

a qual se intitula por “Balanced Scorecard - Implementacdo em Associa¢cdes Mutualistas”.

O objetivo da dissertagdo prende-se em primeiro lugar por dar a conhecer este tipo de
organizagbes e a importancia que tém nos dias de hoje, e por outro lado
verificar a viabilidade da implementacdo deste sistema de gestdo, Balanced Scorecard, o

qual permite avaliar o desempenho das organizacdes.

A sua colaboracéo tera um papel crucial no desenvolvimento deste tema dada a escassez de
dados existente no mundo académico. Proponho-me a realizar um estudo experimental que
incluira a sua entrevista e um inquérito aos seus colaboradores, da qual resultardo dados

devidamente tratados para dar resposta aos objetivos por mim tracados.

Disponibilizo o inquérito através do link indicado para que possa ter uma visao geral dos

dados a tratar:

https://docs.qgoogle.com/forms/d/1SmhedvAwlA5rCemttd X955pAOWKEQqa8x611jZ40Bc

XO0/viewform?usp=send form

Agradecendo antecipadamente as atencdes dispensadas e esperando uma breve resposta a

minha solicitacdo, apresento a V. Ex.2 0s meus melhores cumprimentos,

Joana Leal

66


https://docs.google.com/forms/d/1SmhedvAw1A5rCemttdX955pAOwKEgq8x61IjZ40BcX0/viewform?usp=send_form
https://docs.google.com/forms/d/1SmhedvAw1A5rCemttdX955pAOwKEgq8x61IjZ40BcX0/viewform?usp=send_form

Apéndice 2: Questionario

Balanced Scorecard - Aplicacao em Associacoes
Mutualistas

O presente inquérito insere-se no ambito da dissertacdo do Mestrado de Contabilidade e Finangas no
ISCAP - Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto.

O principal objetivo deste estudo é compreender qual a viabilidade da aplicacdo do Balanced
Scorecard nas Associagoes Mutualistas e descobrir quais as vantagens/desvantagens inerentes dessa
aplicacdo.

O Balanced Scorecard consiste num modelo de gestdo estratégico que fraduz a visdo e missdo da
organizagdo num conjunto de objetivos estratégicos. Constitui uma ferramenta de apoio para os
gestores, permitindo avaliar o desempenho das organizagdes e decidir quais as estratégias mais
adequadas a serem aplicadas. Este sistema tem como base quatro perspetivas: financeira; clientes;
processos internos; aprendizagem e crescimento.

As respostas adquiridas sdo confidenciais e pretende-se conhecer apenas a sua opinido sobre este
assumto.

O questiondrio ndo demorara mais que 5 minutos.

*Obngatdéno

Indique o nome da Associacio Mutualista *

O Balanced Scorecard estd implementado na sua Azsociacao? *

2 Sm

) Nao

 Em faze de implementagio

Cazo nio esteja implementado, acha relevante a aplicacio deste modelo na Associacio?
) Sm

() Nao

Cazo esteja, acha que 2 aplicacio deste modelo frouxe vantagens a Associacio?

Se sim, guais as vantagens inerentes?
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Se mio, guais a3 desvantagens inerentes?

Tem conhecimento sobre 2 visio e missdo da Associacio para qual prests o zen service? *
Sm
MNao

Indique, numa ezcala de 1 a 3, qual o zeu empenho no alcance da mizsio definida. *

1 2 3
Pouco Muito
——  m—
33% conclnido
Powered by Este conteddo ndo foi criado nem aprovade pelo Google.
h G'ng Forms Denunciar abuso - Termos de Servigo - Termas Adicionais
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Balanced Scorecard - Aplicacao em Associacoes
Mutualistas

*QObngatono

Indicadores de Desempenho
Serdo efetuadas questdes relativas a cada perspetiva do Balanced Scorecard. Em cada uma serd dada
uma breve explicagdo.

Pretende-se que indique quais os indicadores de desempenho que considera mais relevantes na gestao
da sua Associagdo.

Indicadoresz de Dezempenho - Perspetiva Financeira ¥
A Perspetrva Fmanceira analisa a viabilidade financeira das estratégias definidas, quanfificando o=
resultados obtidos.

_ Autonomia Financeira

) Racio de Liguidez

| Rdcio de Rendibilidade dos Fundos Proprios

| Racio de Estrutura das Aplicagdes e Origem de Fundos
| Racio de Rendibilidade do Ativo

| Liquidez Geral

| Liquidez Imediata

| Solvabilidade

| Fluxosde Caixa

[_! Outro: |

Indicadores de Dezempenho - Perzpetiva dos Clientes/Aszociados *

A Perspetiva dos Associadoz deve ser direcionada conforme a estratégia da Associag3o. Deve-se cnaruma
ligag3o entre 03 indicadores de desempenho e 0s segmentos de mercado e chentes/associados noz guaiz a
Associagio pretende competir.

(] Namero de Associados

(| Numero de inscrigdes mensais de Associados
[ Quota de mercado

. Numero médio de Reclamagdes por més

__ Tempo médio de atendimento

I Nivel de zatisfagdo do Associado
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Owutro:

Indicadorez de Dezempenho - Perzpetiva dos Processoz Internos *

A Perspetiva dos Processos Intemos permite identificar e desenvolver processos em que 2 Associagao s
dewve distinguir para ahingir os ohjetivos tragados.
Cumprimento de prazos
_ Custos Admanistrativos
Horas extra por Colaborador
_ Produtividade por Colaborador
Crrtro: | |

Indicadorez de Dezempenho - Perzpetiva da Aprendizagem e Crescimento *

A Perspetiva da Aprendizagem e Cresciments define as metas relativas i capacidade intema da empresa e
a forma como pode onentar a formac3o dos funclondnos para alcangar o= objetrvos estabelecidos.

Investimento em Formagio
Qualificagio de finciondnos
_| Postoz informatizados
Indice da szhisfagio pezsoal dos fanelondnos
| Owrtro: |
: N |
« Voltar Continuar e I
66% conchoida
Powered by Este contetdo n@o foi criado nem aprovado pelo Google.
. Google Forms Denunciar abuso - Termos de Servigo - Termas Adicionais
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Balanced Scorecard - Aplicaciao em Associacoes
Mutualistas

*Obrigatorio

Objetivos Estrategicos

Indique em cada tipo de objetivo estratégico. os que considerar mais relevantes.

Objetivos Estratégicos - Financeiros *
Aumento do Valor da Empresa
Crescimento do Resultado Liquido
Aumento da Rendibilidade
Dmmmuigéo do Risco Fmanceiro
Outro: | |

C4 Ci C| C|

@)

Objetivos Estratégicos - Clientes / Associados *
Fidelizagéo de Chientes / Associados

Aumento dos Servigos Prestados

Aumento da Quota de Mercado

Melhora da Satisfagdo dos Chentes / Associados
Outro: | |

9 [ T v I

2

Objetivos Estratégicos - Processos Internos *
) Nivel de Servigo

Lideranga pela Quahdade

Gestdo Eficiente dos Recursos

Aumento do Nivel de I&D

Outro: |

C. )

@@

©
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Objetivos Estratégicos - Clientes / Associados *
Fidelizaciio de Chentes / Aszsociados

Anmente dos Servigos Prestados

Anmente da Cuota de Mercado

hielhonia da Satizfacio dos Chentes / Associados
Outro: | |

Objetivos Estratégicos - Processos Internos *
[ Mivel de Servigo

Lideranga pela Qualidade

Gestdo Eficiente dos Recursos

Anmente de Nivel de 1&D

) Outro:| |

Objetivos Estratégicos - Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional *
0 Melhorar as Competéncias dos Colaboradores

O Melhorar o Ambiente de Trabalho

[ Melhorar a Commumicacio Interna

[} Adaptar as Tecnologias s Necessidades

[ Garantir nivel elevado de satisfagio dos Colaboradores

@ Outro: | |

Clicar em "Enviar” para terminar o inguérito.
Obrigada pela sua colaboragdo!

Com os melhores comprimentos,
Joana Leal

: ) L ) 100%% conchudo.
Nunca envie senhas pelo Formularios Google.

Powerad by Este conteddo néo foi criado nem aprovado pelo Google.
. GOO-gh Forms Denunciar abuso - Termos de Servigo - Termos Adicionais
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e Apéndice 3: Entrevista

Instituto Superior de Contabilidade e Administra¢édo do Porto

Entrevista

Nome da Instituicdo: A Beneficéncia Familiar do Porto -
Associacdo Mutualista

Pessoa entrevistada: Helena Oliveira

Funcgéo/ Cargo que ocupa: Diretora Delegada

Q1: Considera relevante a aplicagdo do Balanced Scorecard na associagdo? Quais 0s

motivos?

Sim, considero. O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestdo importante no alcance
dos objetivos tragados. O seu acompanhamento permitird descobrir novas valéncias para 0s

associados e 0 melhoramento das ja existentes.

Q2: Sendo o Balanced Scorecard considerada uma ferramenta de gestdo mais
apropriada para as empresas com fins lucrativos, o que leva a ponderar a sua

aplicacdo nas associa¢cdes mutualistas?

Inicialmente o Balanced Scorecard foi construido para as empresas com fins lucrativos,
contudo, e devido a concorréncia existente entre as organizacdes, a exigéncia de um
elevado desempenho tornou o Balanced Scorecard, uma ferramenta de gestdo apropriada a

todas as organizacdes.

O Balanced Scorecard trara beneficios para a Instituicdo e para os associados. Poderemos
apresentar, em cada ano, o0s resultados alcancados e as medidas realizadas para a

continuacdo da melhoria dos nossos servigos.
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Q3 A perspetiva topo no Balanced Scorecard das empresas com fins lucrativos é a
perspetiva financeira. No entanto, para as Organizagdes sem fins lucrativos a missao
é considerada a perspetiva topo. Na sua opinido, para as associa¢fes mutualistas esta

conclusdo é apropriada?

A perspetiva financeira no topo do Balanced Scorecard ndo é o mais adequado para este
tipo de organizacdes. Apesar da sua importancia, é preciso ter uma perspetiva mais
abrangente que consiga transmitir a visdo da organizagdo. Podemos considerar assim a

perspetiva “Missdao” no topo do Balanced Scorecard.

Os servigos praticados pelas associagdes mutualistas vdo ao encontro da misséo e viséo
definidas pelas mesmas. E com base na missdo que tracamos os objetivos e iniciativas.

Contudo, a perspetiva financeira € importante para que a misséo seja alcancada.

Q4: Quais as vantagens que reconhece que poderiam usufruir desta aplicacdo? E as

desvantagens?

Reconheco que as limitagcdes da aplicacdo do Balanced Scorecard sejam superiores as suas
vantagens. Penso que existe uma elevada dificuldade na aplicacdo do Balanced Scorecard,
em especial nas organizagdes sem fins lucrativos. Para além da dificuldade na definicéo da
estratégia, dos objetivos e indicadores, a formacéo e a capacidade dos funcionarios serd um
obstaculo superior. Os funcionarios tém que conseguir acompanhar o Balanced Scorecard,

tanto em termos do seu desenvolvimento, como da sua gestdo e avaliagéo.

Apesar destas limitacdes, reconheco que esta ferramenta constitui um fator importante na
gestdo das organizacdes dado que permite obter uma visdo abrangente da organizacdo e

possibilita uma melhor gestdo dos recursos disponiveis.
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