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RESUMO

Apesar da reconhecida importancia do papel desempenhado pelas instituicées de servicos sociais em
Portugal, estas sentem ainda algumas dificuldades em aplicar praticas de gestdo nos seus processos.
Com a crescente responsabilidade, um ambiente mais competitivo, bem como a maior vigilancia e
exigéncia de qualidade por parte dos seus stakeholders, estas instituicdes sentiram necessidade de
melhorarem 0s seus processos de gestao.

No entanto, este movimento de Qualidade e Melhoria Continua deparou-se com alguns obstaculos, tais
como a escassez de recursos humanos qualificados, recursos financeiros, bem como a dificuldade de
avaliar a qualidade dos servicos prestados.

Este projeto procurou ir de encontro a estas dificuldades, incidindo na avaliacao de desempenho aplicada
a0s Servicos sociais.

Identificando possiveis relacdes entre o Performance Prism e a Qualidade nos servicos sociais (com foco
no modelo EQUASS), este trabalho permitiu construir um sistema de avaliacdo de desempenho,
adaptado a uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social.

Este processo foi dificultado devido & necessidade de conhecer em profundidade a complexa atividade
da instituicao em estudo, o que contribuiu para um sistema de avaliacdo de desempenho mais extenso
e complexo, confirmando as dificuldades sentidas por este tipo de instituicdes.

No entanto, o Performance Prism mostrou-se compativel com o0s servicos sociais, o que leva a
necessidade de continuacdo do estudo nesta area, no sentido de encontrar solucoes de avaliacao de

desempenho mais simplificadas e de facil implementacao.
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ABSTRACT

Despite the recognized importance of the role played by social services institutions in Portugal, they still
feel some difficulties in applying management practices in their processes.

With increasing responsibility, a more competitive environment, as well as increased vigilance and quality
demand from sfakeholders, these institutions feel the need to improve their management processes.
However, this movement of Quality and Continuous Improvement encountered some obstacles, such as
the shortage of qualified human resources, financial resources and the difficulty of assessing the quality
of the services provided.

This project sought to meet these difficulties, focusing on performance measurement applied to social
services.

Identifying possible links between the Performance Prism and Quality in social services (focusing on
EQUASS model), this work allowed to build a performance evaluation system adapted to an IPSS.

This process has been hampered by the need to know in depth the complex activity of the institution in
the study, which contributed to a more extensive and complex performance measurement system,
confirming the difficulties faced by such institutions.

However, the Performance Prism is demonstrated to be compatible with the social services, which leads
to the need for further study in this area, to find more simplified and easy to implement performance

measurement solutions.
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1.  INTRODUGAO

1.1 Enquadramento teérico

As ultimas décadas tém sido lugar de um fendmeno de renovacéo do Terceiro Setor (Quintao, 2011),
durante o qual as organizacdes tém vindo a desempenhar um papel cada vez mais ativo e determinante
na sociedade, ao responder as necessidades sociais da comunidade e a complementar os servicos
publicos em diversas areas.

Este maior raio de acao fez aumentar o grau de responsabilidade destas organizacdes, na mesma medida
em que o Estado e a prépria comunidade se tornaram mais vigilantes e mais exigentes ao nivel da
qualidade e transparéncia da sua atividade.

Nessa altura as organizacdes do Terceiro Setor sentiram a necessidade de melhorarem a sua gestéo, no
sentido de tornarem o0s seus processos mais eficazes e eficientes, destacarem-se da sua competicao e
de se capacitarem para comunicar os resultados atingidos aos seus stakehiolders.

No campo do setor social e solidario, este foi um ponto de partida para um movimento de Qualidade e
Melhoria Continua, que resultou no aparecimento de um grande numero de instituicoes certificadas pela
Qualidade.

Neste dominio, o European Quality in Social Services (EQUASS) surge como um dos modelos de
qualidade mais utilizados neste setor a nivel europeu (Meldo, Guia, & Amorim, 2016), que valoriza as
dimensdes sociais indissociaveis a atividade destas instituicdes, procurando também incutir praticas de
gestdo organizacional e estratégica, como a abordagem por processos e a avaliacdo de desempenho.
Estas praticas de gestdo, embora ja bastante desenvolvidas no setor empresarial, carecem de avancos
noutros setores, em especial nos servicos sociais, longe ainda do que se espera para um setor que lida
diretamente com questdes sensiveis da sociedade (Sardinha, Soares, Dias, & Marques, 2015). Nestes
setores, a utilizacao de indicadores de desempenho tem-se destinado sobretudo a prestacao de contas,
principalmente financeira, e ndo a gestdo do seu desempenho (Greiling, 2010; LeRoux & Wright, 2010;
Sillanpaa, 2011).

A avaliacao de desempenho no setor social sem fins lucrativos tem sido alvo de investigacao nos ultimos
anos (Beamon & Balcik, 2008; Lam, 2008; Malley & Fernandez, 2010; Sillanpaa, 2011). Inclusivamente
surgiram alguns trabalhos relacionados com a implementacao de alguns modelos de avaliacdo de
desempenho mais utilizados no setor empresarial, como o Balanced Scorecard (Borges, 2010; Greiling,

2010; Kong, 2010). Contudo, o mesmo nao se verifica em relacao ao Performance Prism.
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1.2 Objetivos do projeto

Considerando o disposto no enquadramento teorico, o principal objetivo para este trabalho consiste em
contribuir para a investigacao na area da gestao da qualidade aplicada ao setor social sem fins lucrativos.
Para tal sera desenvolvido um sistema de avaliacdo de desempenho adaptado a realidade de uma
organizacao deste setor.

Aliado ao objetivo principal, surge também a intencéo de estudar a implementacéo do Performance Prism
neste tipo de servicos, pelo que o sistema vai ser desenvolvido a luz deste modelo. Para além disso,
pretende-se ainda difundir o modelo de qualidade EQUASS, identificando possiveis relacdes existentes
com o Performance Prism.

A area de investigacao deste projeto esta relacionada com as dificuldades apontadas a implementacéo
da gestao da qualidade nas instituicdes de servicos sociais, contribuindo para a geracao de conhecimento
nesta area e servindo de modelo a outras instituicbes que pretendam melhorar a gestdo do seu
desempenho, tendo em vista inclusivamente a certificacdo do respetivo sistema de gestdo da Qualidade.
No sentido de responder a pergunta de investigacdo “Como implementar um sistema de avaliacdo de
desempenho, baseado no Performance Prism, numa IPSS?”, sera apresentado um caso de estudo,

envolvendo uma IPSS, neste caso a Santa Casa da Misericordia de Alvaiazere.

1.3 Metodologia

A metodologia adotada para responder a pergunta de investigacdo consistiu, numa fase inicial, numa

pesquisa bibliografica para levantamento de informacao util sobre:

— A gestdo da qualidade nos servicos sociais, com atencao para o modelo EQUASS;

— Métodos de avaliacdo da qualidade dos servicos sociais;

— A evolucdo da medicdo do desempenho nas organizacdes, com especial atencao no Terceiro
Setor;

— Os modelos Balanced Scorecard e Performance Prism,

De seguida, seguiu-se a fase de investigacao dentro da organizacdo. A selecdo desta metodologia esta
relacionada com o facto de o investigador desempenhar funcdes de estagiario em Gestdo da Qualidade
na instituicdo, no ambito das quais foram identificadas algumas oportunidades de melhoria no seu
Sistema de Gestao da Qualidade e que motivaram a formulacao dos objetivos para este projeto.

Esta fase consistiu na interacdo com colaboradores, técnicos e a Direcdo (Mesa Administrativa) e no

desempenhar de funcdes de apoio a gestao, essencialmente ligadas a Gestdo da Qualidade. Nesta etapa
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foi feito o levantamento de informacao sobre o funcionamento da instituicdo, procurando em simultaneo
a aplicacao pratica dos conceitos tedricos que iam sendo adquiridos na pesquisa bibliografica.

A combinacdo dos conceitos teoricos com a realidade da instituicdo resultou num modelo de avaliacdo
de desempenho, que sera proposto a Gestdo de Topo como ferramenta de auxilio a implementacéo e

monitorizacao da estratégia da organizacao.

1.4 Estrutura do relatdrio

Apds esta introducao, no Capitulo 2, é apresentada a revisédo bibliografica que suporta o trabalho
desenvolvido.

O Capitulo 3 ¢é sobre o caso de estudo, fazendo-se uma breve descricéo da instituicao e das atividades
la desenvolvidas.

No Capitulo 4 ¢é apresentado o trabalho desenvolvido durante o projeto, comecando pela descricdo do
contexto inicial da investigacao e passando pela descricdo das diferentes fases que guiaram o projeto
até a elaboracéo da proposta de modelo de avaliacao de desempenho.

No Capitulo 5 é feita a discussao dos resultados obtidos, apontando-se as limitacdes inerentes a este
projeto. Sao ainda apresentadas sugestdes para a continuidade do trabalho realizado.

No Capitulo 6 é feita uma apresentacédo geral das conclusdes obtidas com o projeto, avaliando-o ainda

ao nivel da concretizacao dos objetivos e implicacdes na literatura.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA: A GESTAO DA QUALIDADE E 0S SERVICOS SOCIAIS

2.1 0O Terceiro Setor em Portugal

O Terceiro Setor pode ser caracterizado como um conjunto heterogéneo de formas de organizacao da
sociedade civil (Quintdo, 2011), abarcando organizacdes que suplementam ou complementam os
servicos publicos nas areas da salude, educacao e servicos sociais e que visam satisfazer as necessidades
da comunidade, participar na vida politica e perseguir interesses pessoais e de grupo (Franco,

Sokolowski, Hairel, & Salamon, 2005) (ver Figura 1).
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Figura 1: Constituicdo do Terceiro Setor em Portugal (Quintao, 2011)

Este setor carece de clareza e acordo na sua definicao e no seu campo de atuacao, derivado a natureza
das proprias organizacdes. No plano economico, o Terceiro Setor pode ser localizado como ocupando
um espaco hibrido e intermédio entre os setores Publico e Privado (Estado e Mercado), apresentando
fronteiras difusas que variam ao longo do tempo, de pais para pais, em que as proprias organizacdes
podem apresentar caracteristicas muito distintas entre si e apresentar semelhancas com organizacdes
dos outros setores (Quintao, 2011).

A utilizacao do proprio conceito “Terceiro Setor” nao é consensual, sendo utilizados com frequéncia
outros termos no mesmo contexto, como “organizacdes ou instituicoes sem fins lucrativos”, e
“organizacdes da sociedade civil” (Franco et al., 2005). Os termos “setor social” e “instituicbes de
solidariedade” sao também empregues, mas na realidade apenas se referem a uma parte das

organizacdes que integram o Terceiro Setor, dedicadas a prestacdo de servicos sociais.
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Segundo Franco et al (2005), as Organizacdes do Terceiro Setor sdo aquelas que apresentam o seguinte

conjunto de caracteristicas:

o (Organizadas, apresentam uma estrutura organizada de operacdes e tomada de decisoes;

e Privadas, sendo institucionalmente separadas do Governo, embora possam receber deste apoio
financeiro;

o Ndo distribuidoras de lucro, na medida em que os lucros obtidos (excedente) devem ser
reinvestidos nos seus objetivos;

o Autogovernadas, ou seja, tém os proprios meios de governacao e gestao interna;

e loluntadrias, uma vez que participar na atividade destas instituicdes nao € exigido por lei ou por

outro qualquer fator.

Nas ultimas décadas tem-se assistido a um processo de recomposicao e renovacdo do Terceiro Setor
em Portugal (Quintao, 2011). Tradicionalmente com pouca visibilidade histérica e institucional, este setor
tem obtido progressivamente um maior reconhecimento do Estado relativamente a sua importancia para
a sociedade, na medida em que a sua intervencdo faz face as necessidades da comunidade e
complementa os servicos publicos em diversas areas (Franco et al., 2005). As organizacdes do Terceiro
Setor distinguem-se das entidades publicas ao serem capazes de, numa logica de proximidade e
solidariedade, garantir respostas aos problemas sociais locais (Azevedo, 2013).

Com a crise econdmica dos anos de 1980 e o0 agravamento dos problemas sociais em Portugal, o Estado
portugués revelou-se incapaz de responder por si sO as crescentes necessidades da populacao ao nivel
de desemprego, pobreza e exclusdo social. Este facto levou ao surgimento de uma nova vaga de
iniciativas de organizacdées do Terceiro Setor que procuravam dar resposta a “nova questdo social”
(Quintao, 2011).

O fortalecimento do papel do Terceiro Setor na acdo social em Portugal esta ligado ao crescimento do
numero de Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) (Quintao, 2011), que viram o0 seu
estatuto aprovado em 1979 e revisto em 1983. A nova questao social levou a delegacao pelo Estado de
grande parte da acao social as IPSS, o que se reflete no apoio financeiro atribuido a estas instituicoes
(Luis, 1997).

Segundo Luis (1997), as IPSS consistem num género de pessoas coletivas constituidas sem fins
lucrativos que visam a protecdo social das pessoas, prevenindo situacoes de caréncia, disfuncoes e
marginalizacao social, promovendo a integracao comunitaria. Segundo o mesmo autor, desenvolvem a
sua atividade através da concecao de bens e prestacdo de servicos de apoio a criancas e jovens, a

familias, a idosos e dependentes, e atuando em situacdes de diminuicdo de meios de subsisténcia, na
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promocao e protecdo da saude, na educacdo e formacdo profissional e na promocdo da habitacdo,
podendo ainda ter outros fins ndo lucrativos secundarios.

O crescimento do numero de IPSS constituidas nas ultimas décadas e o aumento do numero de
utilizadores das suas respostas sociais refletem o esforco destas instituicbes em dar resposta as
necessidades emergentes da sociedade, revelando-se também importante no panorama econémico
nacional ao contribuir significativamente para a criacdo de postos de trabalho, sendo inclusivamente as
instituicdes de servicos sociais as que tém maior peso dentro do Terceiro Setor em Portugal (Franco et
al., 2005).

No entanto, para além deste processo de renovacao e remodelacao e do crescente reconhecimento da
sua importancia, a historia recente do Terceiro Setor inclui ainda a crescente pressdo sentida por estas
organizacdes em melhorar a qualidade dos seus processos. Segundo (Mendes, 2013), esta pressao
provém de duas vias: por um lado, da competicao de outros prestadores de servicos semelhantes; por
outro, da maior vigilancia por parte do Estado, doadores privados e da propria sociedade.

Os fundos utilizados pelas organizacdes do Terceiro Setor para a realizacdo da sua atividade tém origem
diversa, tais como receitas proprias, filantropia e apoio publico. As IPSS tém-se suportado amplamente
no apoio publico (Franco et al., 2005), sendo que essa elevada dependéncia e a intensa competicdo por
recursos limitados levou a necessidade das instituicbes em melhorarem a gestdo dos seus proprios
recursos e a tentarem obter fundos por outras vias (Costa & Parente, 2013).

Tradicionalmente, a competicdo entre organizacdes sem fins lucrativos era vista como inexistente, no
entanto, segundo Moura (1997), esta observacao nao corresponde a realidade. De acordo com o autor,
estas organizacdes competem intensamente entre si - tanto pela conquista de membros que lhes deem
representatividade como pela afetacdo dos recursos globais provenientes das entidades financiadoras -
podendo inclusivamente levar ao desaparecimento de organizacoes.

Nao podendo competir pelo preco, as organizacbes sem fins lucrativos tém procurado formas de
aumentar a eficiéncia dos seus processos e diferenciarem-se da sua competicao através da qualidade
dos seus servicos (Moura, 1997).

Os desafios apresentados levaram a adocao de estratégias, que visavam a profissionalizacdo da gestéao
das instituicoes, de forma a poderem garantir o melhor servico possivel aos seus beneficiarios (Franco
et al., 2005). Verificou-se, nos ultimos anos, o aumento do interesse na implementacao de Sistemas de
Gestao da Qualidade e de programas de Exceléncia, como resposta a maior competicao dentro do setor
social e nao lucrativo, e a crescente exigéncia de qualidade dos utilizadores dos servicos, da sociedade,

entidades financiadoras e restantes stakeholders (Melao et al., 2016)
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2.2 Introducdo a Gestao da Qualidade

O conceito de Qualidade pode ser definido, na sua forma mais elementar, como a “satisfacdo dos
requisitos do cliente” (Lopes, 2006). Num ambiente competitivo, a sobrevivéncia de uma organizacao
depende da sua capacidade em ganhar, fidelizar e satisfazer clientes, dando relevo a questao da Gestao
da Qualidade, cuja tarefa nuclear consiste em gerir 0s processos da organizacao de modo a garantir que
esta produza produtos e servicos de “alta qualidade”, isto &, que satisfacam os requisitos dos seus
clientes (Weckenmann, Akkasoglu, & Werner, 2015).

A preocupacao das organizacdes com a Qualidade apareceu no inicio do século XX, durante o periodo
da producédo em massa, registando-se depois uma evolucao significativa da abordagem a Qualidade (ver

Figura 2), que pode ser descrita por uma sequéncia de paradigmas (Lopes, 2006; Weckenmann et al.,
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Figura 2: Evolugao da Qualidade no século XX (Weckenmann et al., 2015)

1. Qualidade do produto
o Inspecdo - introducéo de atividades de medicdo, comparacao e verificacdo na ultima
etapa de producéao, cujo objetivo era garantir a qualidade do produto entregue ao cliente,
detetando os produtos defeituosos antes de estes sairem da fabrica e, se possivel,
retrabalha-los para eliminar os defeitos detetados (acdes de correcao).

2. Qualidade do processo - os custos associados a inspecdo eram consideraveis e incluiam a
capacidade instalada necessaria para a sua detecdo e os custos de nao qualidade (reparacao
de defeitos, eliminacdo de sucatas), que levaram as organizacdes a, progressivamente,
procurarem maneiras de diminuir os desperdicios e aumentarem a sua eficiéncia. Isto levou a
uma mudanca radical no panorama da Qualidade, em que o foco passou da “Qualidade do

produto” para a “Qualidade do processo”.
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o Controlo da Qualidade - introducao de atividades de monitorizacdo, que se centravam
na detecao e analise de desvios nos processos produtivos e na eliminacao das suas
causas (acoes corretivas). Assim eram reduzidos os custos da qualidade da organizacao
uma vez que a empresa esta focada em diminuir a ocorréncia de defeitos ao invés de
os detetar apenas no final da producéo. Em suporte do controlo da qualidade surgiram
uma seérie de ferramentas incluindo as sete ferramentas basicas da qualidade de
Ishikawa, o ciclo de melhoria Plan — Do — Check — Act (PDCA) de Deming, os 5 Porqués,
o Controlo Estatistico do Processo e o Planeamento de Experiéncias.

o Garantia da Qualidade - o foco passou da implementacado de acdes corretivas para a
implementacao de acbes preventivas, com a introducao de atividades que visavam
identificar, a priori, 0s riscos e problemas associados aos processos produtivos e evitar
0 seu aparecimento. Estas atividades foram também aplicadas as fases de design e
planeamento do produto, com uma abordagem mais orientada para o cliente, evitando
a criacdo de produtos que, mesmo livres de defeitos, ndo correspondessem as
necessidades e expetativas do cliente.

3. Sistema da Qualidade — nesta fase, a crescente complexidade dos produtos e as oscilacdes do
mercado levaram a uma nova mudanca de paradigma que consistiu na abordagem a Qualidade
como um sistema, envolvendo nao apenas as atividades relacionadas com o produto, mas
também as suas conexdes e interdependéncias com os outros processos e atividades da
organizacao. Nesta altura ganham relevancia aspetos como os indices de satisfacao dos clientes,
0 bem-estar e envolvimento dos recursos humanos e as relacdes com fornecedores.

o Gestdo da Qualidade - integracdo das atividades de garantia da qualidade na gestao
global da empresa. As normas da familia ISO 9000 definiram os requisitos basicos e
principios fundamentais para a gestao da qualidade e possibilitaram as organizacoes
obterem uma certificacdo que promovia as suas relacées com parceiros e clientes.

o Gestao da Qualidade Total - garantia da satisfacao de todas os stakeholders internos e
externos, através de uma cultura de qualidade na organizacdo, em que sao envolvidas

todas as suas atividades e funcoes.

Surge entao o conceito de Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), que se pode definir como um conjunto
de praticas e medidas organizacionais que visam garantir que um determinado nivel de qualidade esta

a ser atingido ao minimo custo, assegurando também a atribuicdo sistematica de recursos e
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responsabilidades (Lopes, 2006). O objetivo da adocdo de um SGQ é melhorar o desempenho global da
organizacao e proporcionar uma base sélida para o seu desenvolvimento sustentavel (ISO, 2015).
A norma ISO 9001 define os requisitos para a certificacdo de um SGQ, enfatizando na sua versao de

2015 os seguintes principios da Qualidade:

e Foco no cliente;

e lideranca;

e Comprometimento das pessoas;

e Abordagem por processos;

o Melhoria;

e Tomada de decisao baseada em evidéncias;

e Gestao das relacoes.

A préatica da Qualidade foi desenvolvida tradicionalmente dentro do setor lucrativo, com predominancia
para o setor industrial e, mais tarde, nos servicos (Lagrosen & Lagrosen, 2003). Com a introducdo do
conceito de Gestdo da Qualidade, a Qualidade foi ganhando uma aplicabilidade mais abrangente nas
organizacdes, e deixou de ter o fator “Mercado” como principal condicionante, em favor da importancia
global de se obterem bons resultados (Weckenmann et al., 2015). Assim, as praticas de Gestdo da
Qualidade difundiram-se para outros contextos organizacionais sem competicdo direta, mas com
necessidades de melhoria, como 0s servicos publicos e o setor ndo-lucrativo (Lagrosen & Lagrosen,

2003; Weckenmann et al., 2015) com destaque, mais recentemente, para 0s servicos sociais.

2.3 Avaliacao de Desempenho

A avaliacao de desempenho consiste numa ferramenta essencial ao funcionamento de um SGQ. O enfase
direcionado a abordagem por processos, a tomada de decisées baseada em evidéncias e a melhoria
continua leva a necessidade de as organizacdes implementarem meios de recolha e analise de dados
dos processos que conduzam a melhorias no seu desempenho.

A incorporacao do ciclo PDCA na abordagem por processos permite a identificacdo e implementacéo de
oportunidades de melhoria (I1SO, 2015). O ciclo PDCA (ver Figura 3), referenciado em modelos de Gestao
da Qualidade como a ISO 9001 e o EQUASS, consiste num ciclo de melhoria continua, constituido por

quatro etapas:

e Plan (planear) — estabelecer objetivos e planear recursos, de acordo com os requisitos do cliente

e politicas da organizacao; identificar e tratar riscos e oportunidades;

10
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e Do (executar) - implementar as acdes planeadas;
e (Check (verificar) — monitorizar e medir os processos e comparar os resultados com os objetivos
planeados; reportar resultados;

e Act (atuar) — implementar acdes para melhorar os resultados de desempenho.
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Figura 3: Estrutura da norma ISO 9001, baseada no ciclo PDCA (ISO, 2015)

Para a implementacao do ciclo PDCA, a organizacao necessita de obter informacao sobre o desempenho
dos seus processos e a satisfacdo dos seus stakeholders, tarefa que pode ser realizada através da
utilizacao de indicadores de desempenho (Bessa, 2013).

Nesta fase, importa clarificar alguns conceitos associados a avaliacdo de desempenho, que serdo
utilizados ao longo deste trabalho, nomeadamente: “eficacia”, “eficiéncia”, “indicador de desempenho”,
“avaliacdo de desempenho” e “sistema de avaliacao de desempenho”.

“Eficacia” e “eficiéncia” sao dois conceitos ligados diretamente ao desempenho da organizacéo;
enquanto que “eficacia” diz respeito aos resultados que a organizacdo consegue alcancar face aos seus
objetivos, e a satisfazer as necessidades e expetativas dos seus stakeholders, “eficiéncia” refere-se a
utilizacdo dos recursos da organizacao para atingir um certo nivel de satisfacao desses stakeholders
(Neely, Adams, & Kennerley, 2002).

A “avaliacdo de desempenho” pode ser definida como a quantificacdo da eficiéncia e eficacia de acoes
do passado, que determinam o desempenho corrente da organizacao, enquanto que “indicador de
desempenho” pode ser definido como o parametro utilizado nesse processo de quantificacao (Neely et
al., 2002).

Assim, um sistema de avaliacdo de desempenho - ou Performance Measurement System (PMS) -

consiste num conjunto de indicadores de desempenho que, suportados por uma infraestrutura

organizacional, permitem a recolha, analise e interpretacdo de dados das acdes do passado, (Neely et

11
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al., 2002), permitindo perceber, gerir e melhorar o que é feito na organizacdo (U.S Department of Energy,
1995), e contribuindo para o alcancar dos seus objetivos e para o seu desenvolvimento sustentavel.

A avaliacdo de desempenho tem um largo campo de aplicacdo dentro uma organizacdo, sendo a sua
principal tarefa promover a melhoria continua (Behn, 2003; U.S Department of Energy, 1995), para além
de permitir reportar resultados e evidenciar o bom desempenho da organizacdo perante os seus
stakeholders (Hailey & Sorgenfrei, 2004; Newcomer, 1997).

Segundo Bourne & Pavlov (2011), o impacto da avaliacdo de desempenho na performance de uma
organizacao pode-se explicar através dos efeitos de frigger, guidance e intensification, na medida em que
induzem, orientam e intensificam a mudanca de rotinas organizacionais assim que o feedback dos
indicadores de desempenho alertam para uma discrepancia entre o desempenho real e o desempenho
desejado.

No entanto, o sucesso de um PMS na procura da melhoria continua depende da maneira como a
informacéao obtida ¢ utilizada pela gestao (Bourne, Kennerley, & Franco-Santos, 2005) e do modo como
a sua implementacédo consegue imprimir uma cultura de “alta performance’ na organizacado (Robson,
2005).

Segundo Robson (2005), uma cultura de “alta performance” distingue-se da cultura “tradicional” pelo
facto de os trabalhadores considerarem que parte importante do seu dia de trabalho consiste em procurar
continuamente maneiras de melhorar a performance dos servicos em que estdo envolvidos. Este tipo de
cultura é conseguido se os PMS forem pensados tendo em conta as consequéncias psicologicas da sua
implementacdo (Robson, 2005).

Como é explicado por Neely et al (2002) e Robson (2005), uma definicdo errada dos indicadores de
desempenho pode induzir nos colaboradores um comportamento contrario ao pretendido pela gestéo,
incompativel com os objetivos da organizacao.

A associacao de metas e objetivos aos indicadores de desempenho estimula a criatividade e a
aprendizagem dos colaboradores, motivando-os a encontrarem maneiras de se alcancarem as metas
propostas (Behn, 2003). Deste modo, a utilizacdo de indicadores de desempenho tem a capacidade de
influenciar o comportamento dos colaboradores, podendo estimular ou, por outro lado, funcionar como
um obstaculo a uma cultura de alta performance na organizacdo (Robson, 2005).

Para motivar um comportamento de melhoria nos colaboradores, os indicadores de desempenho devem
incutir neles um sentimento de controlo sobre o desempenho do sistema em que estao envolvidos, sem
incidir na sua propria performance individual, devendo ainda providenciar informacao relevante que lhes

permita identificar as consequéncias das suas acoes no desempenho global do sistema (Robson, 2005).

12
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Segundo Rodrigues (2014), a motivacao e satisfacdo de um colaborador é promovida se este se sentir
responsavel perante as suas tarefas, que o seu trabalho é significativo e se possuir feedback sobre o seu
desempenho dos colegas ou da chefia.

Assim, se o PMS for construido tendo em conta as consequéncias psicolégicas referidas por Robson
(2005), a organizacdo pode conseguir aumentar os indices de satisfacdo e motivacdo dos seus
colaboradores, e colaboradores satisfeitos e motivados sdo mais criativos e participativos na melhoria da
organizacdo (Marques, 2012). Alinhando o PMS com a estratégia da organizacdo, consegue-se
comunicar aos colaboradores aquilo que € importante, imprimindo neles um comportamento consistente
com a estratégia (Neely, 1999).

A escolha dos indicadores de desempenho consiste entdo numa fase critica na implementacao de um
PMS, e deve ser um processo orientado, de reflexdo cuidada, uma vez que requer que sejam feitas
escolhas sobre os comportamentos que terao que ser encorajados na organizacao e, posteriormente,
definir as caracteristicas e a estrutura do proprio PMS (Neely et al., 2002).

Os indicadores de desempenho utilizados nos PMS tradicionais eram essencialmente de natureza
financeira, facilmente quantificaveis e mensuraveis. O uso exclusivo destes indicadores foi criticado por
serem focados no resultado das acdes do passado e ndo permitirem identificar eficazmente onde a
organizacado deveria investir para criar valor no futuro para os seus stakeholders (Kaplan & Norton,
1996a).

Os desafios enfrentados pelas organizacdes levaram & necessidade de estas se focarem nas
necessidades dos seus stakeholders e avaliarem o seu desempenho a partir de outras perspetivas,
obtendo uma visao global e balanceada do mesmo.

Consequentemente, as empresas investiram na melhoria dos seus PMS, através da integracdo dos
indicadores tradicionais com outros indicadores de natureza nao-financeira, qualitativa e orientada para
0 desempenho dos processos (Hailey & Sorgenfrei, 2004).

As empresas iam tomando cada vez mais consciéncia do beneficios associados a avaliacdo de
desempenho, e assistiu-se a uma “revolucac” no que diz respeito a avaliacdo de desempenho,
registando-se um aumento consideravel do numero de estudos académicos e cientificos nesta area
(Neely, 1999) e havendo o desenvolvimento de frameworks de avaliacdo de desempenho, como o
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1992) e o Performance Prism (Neely et al., 2002), dois
dos modelos mais referenciados na literatura (Chandi, 2009), e que serao objeto de revisdo bibliografica

na seccao 2.6.
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2.4 A Gestao da Qualidade nos Servigos Sociais

A Qualidade é uma exigéncia da sociedade e, de facto, observa-se uma tendéncia das instituicdes sociais
em acompanhar o movimento de Qualidade e Melhoria Continua dos servicos prestados aos clientes
(Antunes & Pires, 2006).

O crescimento, observado nos ultimos anos, do numero de certificacoes pela qualidade atribuidos a
respostas sociais, evidencia que as organizacdes do setor social estdo cada vez conscientes da
importancia de implementar a gestdo da qualidade nos seus servicos (Lucas, Sardinha, Dias, & Pires,
2012).

No que diz respeito a area social, a qualidade dos servicos esta relacionada com o dar resposta adequada
as necessidades que se pretendem satisfazer, assim como a utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos
alocados para esse fim (Sardinha et al., 2015). Uma resposta mais eficaz e eficiente as necessidades
deve passar pela aposta na qualificacdo dos seus recursos humanos e pela maior capacidade de
autossustentabilidade e de planeamento estratégico das instituicoes (Sardinha et al., 2015).

Tal como as empresas e organizacdes do setor industrial, também as instituicdes do Setor Social
atribuem importancia a qualidade dos seus servicos, qualidade essa que é manifestada nos cuidados
diretos prestados as pessoas e no impacto que estes tém nos seus projetos de vida (Costa, 2009).
Neste sentido, o foco da Gestao da Qualidade nas organizacdes do Terceiro Setor esta em atingir niveis
elevados de satisfacdo dos seus stakeholders, aliada a uma utilizacéo eficaz e eficiente dos seus recursos.
No entanto, nenhuma organizacdo pode aspirar a total satisfacdo dos seus clientes, parceiros e
comunidade se nao atingir os requisitos minimos da Qualidade exigida. Neste sentido, a combinacao de
normas de boa pratica técnico-profissional e competéncia técnica com um SGQ implementado assegura
0 cumprimento dos requisitos do servico e a satisfacdo do cliente, podendo evidencia-los perante a
sociedade (Antunes & Pires, 2006).

Segundo Antunes & Pires (2006), a Gestdo da Qualidade tem um largo campo de aplicacdo nas
instituicdes da area social uma vez que neste tipo de servicos a seguranca de pessoas e bens ¢ critica,
0s custos de falhas sao muito elevados ou mesmo irreparaveis, a prevencao tem um valor inquestionavel,
a improvisacao e o erro causam elevada insatisfacao e os clientes, geralmente, dispbem de menor
possibilidade de escolha.

A certificacao das respostas sociais nao se tem revelado um movimento facil para as instituicdes.
Sardinha et al. (2015) destacam dificuldades associadas a escassez de recursos humanos que leva a
um esforco organizacional muito significativo, a falta de formacéo em gestdo dos colaboradores destas

instituicdes, aos custos elevados associados a certificacao, a recorrente necessidade de consultoria
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externa e a dificuldades em definir indicadores de desempenho adequados para a medicao de certos
Senvicos.

Embora as dificuldades observadas, a certificacdo é vista como vantajosa pela Gestdo de Topo e
Responsaveis da Qualidade das organizacdes, pois veem aumentada a sua confianca na instituicdo e os
seus processos sistematizados, facilitado o envolvimento e o reporte dos niveis de Qualidade praticados

as familias e entidades financiadoras (Sardinha et al., 2015).

2.4.1 Certificacdo da Qualidade dos Servicos Sociais: 0 EQUASS

Em Portugal, existem trés modelos de SGQ geralmente aplicados as instituicdes do setor social. Para
além da norma ISO 9001, existem dois modelos criados especificamente para este tipo de organizacao:
0 EQUASS e os Modelos de Avaliacdo da Qualidade das Respostas Sociais do Instituto da Seguranca
Social (Sardinha et al., 2015).

O EQUASS consiste numa iniciativa da Plataforma Europeia da Reabilitacdo, cujo objetivo é estimular o
setor dos servicos sociais através do comprometimento dos prestadores de servicos com a qualidade e
com a melhoria continua. Possibilita as organizacdes envolverem-se num processo de certificacao
externo e de reconhecimento europeu, possibilitando atestar a qualidade dos seus servicos juntos dos
seus clientes e restantes stakeholders.

0O sistema do EQUASS compreende 2 niveis de certificacdo (EQUASS, 2012a, 2012b):

o Nivel 1 - EQUASS Assurance (Certificacdo da Qualidade dos Servicos Sociais)
o Nivel 2 - EQUASS Excellence (Certificacao da Exceléncia nos Servicos Sociais)

A Certificacdo da Qualidade dos Servicos Sociais (nivel 1) é valida por 2 anos, enquanto que a certificacdo
da Exceléncia dos Servicos Sociais (nivel 2) é valida por 3 anos.

Segundo o site oficial do EQUASS, Portugal ¢ um dos paises mais bem representados ao nivel de
instituicdes certificadas, sendo o segundo pais com maior numero de organizacdes com o nivel EQUASS
Assurance e o pais com maior numero de certificados EQUASS Excellence (ver Tabela 1). Em 2015, dos
243 certificados EQUASS Assurance emitidos, 55 foram atribuidos a organizaces portuguesas,
enquanto que relativamente aos certificados EQUASS Excellence, foram emitidos 4 certificados, 2 deles

em Portugal.
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Tabela 1: Numero de certificados EQUASS (por pais)

Numero de certificados EQUASS
(fonte: www.equass.be, consultado a 09/08/2016)

Pais EQUASS Assurance EQUASS Excellence
Noruega 273 0
Estonia 43 0
Portugal 74 21

Eslovénia 9 1
Holanda 3 0
Alemanha 8 2

Italia 1 0
Lituénia 2 0
Letonia 1 0
Grécia 1 1
Irlanda 1 1

A Certificacdo da Qualidade dos Servicos Sociais (nivel 1) assegura a operacionalizacao de um SGQ na
organizacao, bem como a conformidade do seu desempenho relativamente aos 10 Principios da

Qualidade EQUASS:

e Lideranca

e Recursos Humanos

e Direitos
e Ftica
e Parcerias

e Participacao

e CQOrientacado para o Cliente (utente)
e Abrangéncia

e CQOrientacdo para os Resultados

e Melhoria Continua

O modelo EQUASS Assurance é constituido por 100 indicadores e, para obter a certificacdo, a

organizacao deve demonstrar cumprimento na sua totalidade. Os indicadores sdo categorizados em
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critérios e dimensdes, e estdo relacionados com os Principios da Qualidade EQUASS, conforme
representado na Tabela 2.

A Certificacao da Exceléncia dos Servicos Sociais (nivel 2) ¢ também realizada de acordo com os critérios
de avaliacdo associados aos 10 Principios da Qualidade, ao nivel dos quais a organizacdo deve
demonstrar resultados de exceléncia e melhoria continua. A auditoria externa & organizacéo é realizada
sob as perspetivas de abordagem, disseminacdo e resultados. Esta certificacdo é caracterizada como
ndo-prescritiva, exigindo-se que a organizacdo realize uma autoavaliacdo e reflita sobre a mesma num
relatorio.

De um modo geral, a abordagem do EQUASS engloba os principios de Gestdo da Qualidade presentes
em modelos como o EFQM, TQOM ou a ISO 9001, incluindo ainda os pontos de vista de um alargado
conjunto de stakeholders, sendo, segundo Melao et al. (2016), um dos modelos que melhor se adapta
as caracteristicas das instituicoes de servicos sociais no contexto europeu.

Observando os Principios da Qualidade EQUASS (ver Tabela 2), verifica-se que o modelo interliga
conceitos como “Direitos e Deveres” e “Etica” com questdes mais relacionadas com a gestdo da
Qualidade e a avaliacdo de desempenho, e abordadas pela ISO 9001, tais como “Orientacdo para o
Cliente”, “Orientacdo para os Resultados” e “Melhoria Continua”. Deste modo, pode-se concluir que o
EQUASS ¢ um modelo de qualidade que privilegia o equilibrio entre as questdes de gestdo organizacional

e estratégica, e as questdes sociais.
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Tabela 2: Principios da Qualidade EQUASS, dimensdes, critérios e indicadores (EQUASS, 2012b)

Principios da Qualidade . - e .
EQUASS Dimensées Critérios Indicadores
Miss&o, Visdo e Politica da Qualidade 1&2 1,2,3,4
Comunicacao 3&4 56,7,8
1 Lideranca
Planeamento Anual 5&6 9,10, 11, 12
Contributo para a Sociedade 7&8 13, 14,15, 16
Gestéo dos Recursos Humanos 9 &10 17,18, 19, 20
’ Recursos Qualificacdo e Desenvolvimento dos Recursos 11 812 21,22, 23. 24
Humanos Humanos
Envolvimento dos Colaboradores 13& 14 25, 26, 27, 28
Direitos e Deveres 15&16 & 17 29,30, 31,32, 33,
3 Direitos 34
Autodeterminacéo 18 & 19 35, 36, 37, 38
Politica de Etica 20&21&22& | 39,6 40,41, 42,43,
4 Etica 23&24 44, 45, 46, 47, 48
Papéis e Responsabilidades 25 49, 50
5 Parcerias Parcerias na Prestacao de Servicos 26 & 27 51, 52, 53, 54
Envolvimento dos clientes (utentes) 28 & 29 55, 56, 57, 58
6 Participacao
Empowerment dos clientes (utentes) 30&31 59, 60, 61, 62
Identificacdo das necessidades e expetativas dos
i 3 2 4
. Orientacao para 0 | jientes (utentes) 32&33 63, 64, 65, 66
Cliente (utente)
Planeamento Individual 34 & 35 67, 68, 69, 70
Processo de Prestacao de Servicos 36 & 37 71,72,73,74
8 Abrangéncia Continuidade da Prestacao de Servicos 38 &39 75,76,77,78
Abordagem Holistica 40 & 41 79, 80, 81, 82
_ Medicao dos Resultados 42 & 43 83, 84, 85, 86
g | Orentacdopara I o dos Resultados 44 & 45 87, 88, 89, 90
os Resultados
Comunicacao dos Resultados 46 & 47 91,92,93,9%
10 Melhoria Ciclo de Melhoria Continua 48 & 49 95, 96, 97, 98
Continua Inovacao 50 99, 100

O EQUASS foi desenvolvido a pensar nas necessidades das organizacdes do setor social, abordando
questdes relevantes como a monitorizacdo de objetivos, a formacado e desenvolvimento profissional e a

abordagem centrada na pessoa (Dimitriadis, Kousoulis, Sgantzos, Hadjipaulou, & Lionis, 2015).

Este modelo vai de encontro a complexa rede de stakeholders das instituicdes de servicos sociais,
estando orientados para a satisfacdo dos seus clientes, colaboradores, voluntarios (se aplicavel),
parceiros, sociedade e entidades financiadoras, para a melhoria da qualidade de vida dos seus clientes

e para o impacto positivo que a instituicao deve ter na sua comunidade.
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2.5 Avaliacdo de Desempenho nos Servicos Sociais

As instituicdes de servicos sociais tém enfrentado alguns desafios quanto a avaliacdo do seu
desempenho. Embora se tenha assistido a uma grande evolucao das praticas de gestao para melhoria
de desempenho, estas tém sido focadas no setor industrial (Lam, 2008).

O maior grau de complexidade destas instituicoes face ao setor privado e lucrativo, a caréncia de uma
estratégia clara e definida que especifiqgue os resultados a atingir, e ainda a sua complexa rede de
stakeholders com necessidades e expetativas bastante variadas (Greiling, 2010; Sillanpaa, 2011) tém
limitado o desenvolvimento da avaliacao de desempenho neste setor e, consequentemente, a tendéncia
€ que estas organizacoes utilizem os seus PMS para efeitos de medicéo (e reporte) de resultados, em
detrimento da gestao (e melhoria) dos seus processos (Greiling, 2010; LeRoux & Wright, 2010). Segundo
Sillanpaa (2011), a necessidade de prestacdo de contas financeira é o principal indutor da medicao da
performance das organizacdes sem fins lucrativos que, no entanto, nao revela o grau de alcance dos
objetivos e oferece poucos incentivos para demonstrar o impacto real dos servicos.

Surge assim a necessidade de promover o conhecimento nesta area no sentido de apoiar as instituicdes
de servicos sociais a gerirem 0 seu desempenho e aumentarem a eficiéncia e a eficacia dos seus servicos
(Beamon & Balcik, 2008; Greiling, 2010; Lam, 2008; Malley & Fernandez, 2010; Sillanpaa, 2011).
Para além da necessidade de monitorizar caracteristicas relativamente estaveis, (como o ratio de
colaboradores por utente e o nivel de competéncia dos recursos humanos), as instituicdes de servicos
sociais devem avaliar os seus servicos através de indicadores mais sensiveis ao longo do tempo, como
0s indicadores de processo e impacto (oufcome) (Malley & Fernandez, 2010; Sillanpaa, 2011), que
ilustrem, respetivamente, 0 modo como o servico é prestado e o resultado obtido com esse servico.

No entanto, Lam (2008) refere que nestes servicos o desempenho deve ser avaliado através de
indicadores centrados no objetivo estratégico de prestar servicos mais eficazes e eficientes, destacando
ainda a utilizacdo do benchmarking como ferramenta para a melhoria continua.

Kong (2010) afirma que a estratégia das instituicdes de servicos sociais deve estar focada na sua Missao,
privilegiando as dimensdes sociais relativamente ao desempenho financeiro. A importancia de orientar a
avaliacdo de desempenho para a Missao é também realcada por Beamon & Balcik (2008), Niven (2003)
e Sawhill & Williamson (2001).

Segundo Sawhill & Williamson (2001), o alcance da Missdo ¢ um dos principais aspetos a considerar
pelas organizacdes do Terceiro Setor na avaliacdo do seu desempenho. No entanto, estas organizacoes

caracterizam-se por uma Missao muito vaga e abstrata, dificultando muito a criacao de indicadores que
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permitam quantificar o seu grau do concretizacdo (Beamon & Balcik, 2008; Malley & Fernandez, 2010;
Sawhill & Williamson, 2001) e, portanto, dificultam a propria definicdo da estratégia.
Torna-se entdo importante que as IPSS tornem o alcance da Missdo mensuravel e Sawhill & Williamson

(2001) referem trés opcdes para o fazer:

e Limitar a sua Missao a um ambito mais restrito;

e |nvestir em pesquisa para averiguar 0 grau em como as suas atividades ajudam a mitigar os
problemas ou a promover os beneficios associados a sua Missao;

e Estabelecer “micro objetivos” que, ao serem cumpridos, signifiguem o sucesso a uma escala

maior.

Dependendo das organizacdes, algumas destas abordagens serdao mais adequadas que outras mas
permitem que, com criatividade e perseveranca, as instituicdes do Terceiro Setor consigam de facto
medir o alcance da sua Missao (Sawhill & Williamson, 2001).

Considerando-se um exemplo de uma IPSS que declare como sua Missdo “Promover a qualidade de vida
da comunidade”, esta pode ser avaliada através do impacto que a sua atividade tem na qualidade de
vida dos seus utentes, que por sua vez vai ter impacto na qualidade de vida dos seus familiares e da
comunidade que a rodeia (Malley & Fernandez, 2010). Este impacto pode ser medido através de
indicadores outcome que mecam, por exemplo, as alteracdes registadas na saude, capacidades e/ou no
bem-estar do utente (Malley & Fernandez, 2010; Sillanpaa, 2011).

Basear um PMS em indicadores owfcome tem, contudo, algumas limitacdes. A titulo de exemplo, a
degradacao das capacidades de um utente ndo implica necessariamente uma ma qualidade dos servicos,
principalmente em casos de individuos em fase terminal, cuja tendéncia é o seu estado de salde piorar
ao longo do tempo, na mesma medida em que diminui a capacidade dos servicos em responder as suas
necessidades individuais.

Isto acontece devido ao facto de que a evolucao da qualidade de vida do utente nao ¢ dissociavel a uma
abrangente série de fatores externos a propria prestacao dos cuidados (Malley & Fernandez, 2010).

O conceito de qualidade de vida esta relacionado, primordialmente, com a percecao individual da pessoa
relativamente aos seus objetivos e a sua posicao na vida e no contexto cultural e de valores da sociedade
em que esta inserida (Pereira, Teixeira, & Santos, 2012), sendo ainda um conceito amplo que é afetado
de modo complexo por uma série de parametros como a saude fisica, o nivel de dependéncia, as relacdes

sociais e fatores ambientais (Lobo, Santos, & Gomes, 2014).
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Esta cadeia de variaveis soff aumenta o grau de complexidade e a dificuldade em avaliar a qualidade
deste tipo de servicos, nao oferecendo incentivo a alocacdo de recursos para que tal seja implementado

nas instituicdes.

2.6 Modelos de avaliacao de desempenho: o Balanced Scorecard e o Performance Prism

Wanderley (2002) caracteriza o BSC e o Performance Prisrm como dois sistemas voltados para a medicao
do desempenho e para a comunicacao da estratégia empresarial a todos os niveis hierarquicos, tendo
em comum o facto de apresentarem multiplos indicadores de desempenho, de natureza tanto financeira
como nao-financeira, para além de apontarem para a observacdo do desempenho sob diversas
perspetivas.

O Balanced Scorecard

0 BSC, apresentado por Kaplan e Norton em 1992, permite ao gestor observar o desempenho da sua

organizacao através de quatro perspetivas, associadas as seguintes questoes (Kaplan & Norton, 1992):

e Perspetiva financeira — como é que 0s nossos investidores nos veem?
o Perspetiva dos clientes — como é que os nossos clientes nos veem?
o Perspetiva interna — em que é que devemos ser excelentes?

e Perspetiva de aprendizagem e crescimento — conseguimos continuar a melhorar e a criar valor?

Como se ilustra na Figura 4, as perspetivas estao relacionadas entre si, através de interacdes causa-
efeito, indicando que o desempenho da instituicdo deve ser visto como um todo, e que os resultados

atingidos numa das perspetivas vai influenciar o que é obtido nas restantes.

Financiol Perspective How Do Wae l..ool;
to Shareholders’

GOALS | MEASURES

How Do

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

Innovation and Learning
Perspective

GOALS MEASURES

Figura 4: Perspetivas do BSC (Kaplan & Norton, 1992)
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Kaplan & Norton (1996b) indicam que as perspetivas do BSC devem derivar da Visao e da estratégia da
organizacao (ver Figura 5). A resposta as questdes das diferentes perspetivas deve assim permitir traduzir

a Visao e estratégia da organizacao num conjunto integrado de indicadores e objetivos operacionais.

Financial
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francill, i ' i
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appent o out [ " !
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b should we |- koo L Vision and ond customes, | -- - —
appear fo our ! ! Strategy what business ! i
cusomersd” H processes must |
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| i i i
Learning and Growth
Toochiewe  [Ghicives Weawes Tagen Il
our vision, T T T
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We susloin our I 1
_ [ L
ablity o ! :
change :rl|:| _______ A I [R—
improve?” ! ! !

Figura b: Visao, estratégia e as perspetivas do BSC (Kaplan & Norton, 1996b)

A colocacdo da perspetiva financeira no topo é explicada por Niven (2003), referindo que o BSC foi
desenvolvido a pensar no setor privado, que vém como principal objetivo a maximizacao dos lucros e a
satisfacdo dos seus acionistas.

Neste sentido, o autor defende que a implementacdo do BSC numa organizacdo sem fins lucrativos,
como uma IPSS, deve implicar uma adaptacao ao seu modelo original, uma vez que o principal objetivo
destas organizacOes passa por criar valor para 0s seus stakeholders e cumprir a sua missao.

Esta adaptacéo consiste em colocar a perspetiva dos clientes sobre as restantes, acrescentando ainda a

perspetiva da Missdo no topo do modelo (ver Figura 6).
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Figura 6: Modelo do BSC, adaptado ao setor nao lucrativo (Niven, 2003)

O Performance Prism

O Performance Prism é um sistema apresentado por Neely, Adams e Kennerley, sendo caracterizado
pelos seus autores como uma framework de segunda geracdo, construido com base nos modelos ja
existentes (como o BSC) - de primeira geracdo -, visando colmatar as suas lacunas com base nos

seguintes pressupostos (Neely et al., 2002):

1. Asorganizacdes ja nao se podem focar apenas nas necessidades de um ou outro stakeholder
se querem sobreviver e prosperar a longo prazo;

2. As estratégias, processos e capacidades da organizacdo devem ser alinhadas e integradas
entre si;

3. As organizacoes tém que interiorizar que as relacdes estabelecidas com os stakeholders sao

reciprocas, ou seja, também eles contribuem para o sucesso da organizacao.

Desta maneira, o Performance Prism permite avaliar o desempenho da organizacdo sob cinco

perspetivas, associadas as seguintes questdes (Neely et al., 2002):

o Satisfacdo dos Stakeholders — quem sdo 0s nossos stakeholderschave, e quais as suas
necessidades e expetativas?
e Estratégias — que estratégias necessitamos de pdr em pratica para satisfazer as necessidades e

expetativas dos nossos stakeholders, hem como 0s nossos proprios requisitos?
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e Processos — que processos necessitamos de pdr em pratica para que possamos executar as
nossas estratégias?

e (Capacidades - quais as capacidades que necessitamos garantir para conseguir operar 0S N0Ss0s
processos?

e Contribuicdo dos Stakeholders — quais as contribuicdes dos nossos stakeholders necessarias

para manter e desenvolver as nossas capacidades?

Estas perspetivas ficam interligadas entre si, assumindo a forma de um prisma, como ilustrado na Figura
7, sendo que sao 0s processos e as capacidades, alinhadas com as estratégias, que irdo conduzir a
satisfacdo dos stakeholders e ao sucesso da organizacdo (ver Figura 8).

Stakeholder satisfaction

—— C(Capabilities

Stakeholder contribution

Figura 7: Perspetivas do Performance Prism (fonte: www.accaglobal.com)

Que Que Que

estratégias? processos? capacidades?

Investidores

Clientes &
Intermediarios

Funcionarios

Entidades
reguladoras e
comunidade

Fornecedores

Que indicadores? Que indicadores? Que indicadores?

Figura 8: Relacéo entre as perspetivas do Performance Prism. Adaptado de Neely et al. (2002)
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Desde logo ficam evidenciadas algumas diferencas do Performance Prism relativamente ao BSC: por um
lado, o Performance Prism considera as necessidades e expetativas da prépria organizacao, para além
da satisfacao dos seus stakehiolders; por outro, enquanto que as perspetivas do BSC derivam da Visao e
estratégia, o Performance Prism indica que a estratégia deve ser definida e orientada segundo as
necessidades e expetativas dos stakeholderschave e da propria organizacao.

Neely et al. (2002) destacam ainda a maior abrangéncia do Performance Prism, ao incluir todos o0s
stakeholders relevantes para a organizacdo (investidores, clientes e intermediarios, funcionarios,
entidades reguladoras e comunidade, fornecedores), atribuindo ao BSC uma abrangéncia mais limitada
(investidores e clientes). No entanto, autores como Junior, Luciano, & Testa (2013) consideram que é
possivel existirem outros stakeholders considerados no BSC, como os funcionarios, embora nao

evidenciados explicitamente na sua estrutura original.

2.7 O Performance Prism e os senicos sociais: analise de compatibilidade com o modelo

EQUASS

A revisao bibliografica feita até ao momento permitiu verificar que o conceito de gestdo da qualidade e
avaliacdo de desempenho estdo numa fase muito precoce no setor dos servicos sociais, verificando-se,
ainda assim, a existéncia de alguns estudos relacionados com a aplicacdo do BSC neste tipo de servicos,
gue sugerem que a sua implementacao é possivel, embora sejam aconselhadas algumas adaptacoes a
partir do modelo original.

Por outro lado, o EQUASS apresenta-se como um dos modelos mais utilizados no setor social a nivel
europeu que, como se verificou na seccado 2.4.1, se mostra compativel com a implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho. No entanto, tal como ¢ indicado por Meldo et al. (2016) ha uma
grande lacuna relativamente ao numero de publicacdes cientificas dedicadas ao EQUASS.

Como tal, o objetivo nesta seccao consiste contribuir para preencher estas lacunas identificadas na
literatura e estudar a adequacdo do Performance Prism ao contexto organizacional de uma IPSS,
identificando-se para esse efeito possiveis relacdes existentes entre este modelo e 0 EQUASS.

Como se pode verificar na Tabela 3, o Performance Prism abrange no seu modelo um conjunto de
stakeholders compativel com aqueles apresentados pelo EQUASS como relevantes para as instituicoes

de servicos sociais.
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Tabela 3: Comparacao entre Performance Prism e EQUASS - stakeholders

STAKEHOLDERS
PERFORMANCE PRISM EQUASS
Investidores Entidades Financiadoras™
Colaboradores
Funcionarios Voluntérios (se aplicavel)
Clientes e Intermediarios Clientes (utentes/pessoas servidas/ utilizadores)
Fornecedores (néo aplicavel)

Entidades Financiadoras
Entidades Reguladoras e Comunidade Comunidade

* As necessidades das Entidades Financiadoras como INVESTIDOR nao se prendem com o lucro financeiro, mas sim com o lucro
social obtido através da acao social das instituicoes

Por outro lado, é possivel estabelecer ainda uma correspondéncia entre as perspetivas de desempenho

do Performance Prism e 0s conceitos apresentados pelos requisitos do EQUASS (ver Tabela 4).
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Tabela 4: Comparacao entre as perspetivas do Performance Prism e os requisitos do EQUASS

PERFORMANCE PRISM EQUASS
e Satisfacdo e impacto positivo da instituicdo na sociedade

e Satisfacdo e motivacao dos colaboradores

e Resultados alcancados no ambito da satisfacéo das

Satisfacdo dos Stakeholders nec.essmiades dos clientes ,

e Satisfacao e resultados alcancados na melhoria da
qualidade de vida dos clientes

e Satisfacdo das entidades financiadoras

e Valor acrescentado para as entidades financiadoras

e Monitorizacao do Planeamento Anual
e Resultados alcancados face aos objetivos definidos

Estrateglas e Resultados dos projetos de melhoria e inovacao
e Taxa de sucesso dos programas face aos objetivos definidos
e Desempenho relativo a autodeterminacéo e ao
empowerment dos clientes
e Desempenho relativo a facilitacdo dos clientes a entidades
que o representem e a estruturas de apoio/suporte
Processos L -
e Monitorizacao e avaliacao dos processos-chave da
prestacao de servicos
e Resultados alcancados face aos objetivos previstos para os
clientes, a nivel individual e coletivo
e (Condicdes de trabalho da gestédo, colaboradores e
voluntarios
) e Requisitos de competéncia dos colaboradores
Capacidades

e Politicas de Prevencao de Abusos, de Confidencialidade dos
dados pessoas e de Envolvimento Ativo
e Valor acrescentado obtido através das relacdes de parceria

e Envolvimento dos colaboradores no planeamento anual e
estratégico e na melhoria dos servicos

e [Eficacia do Plano de Formacao dos colaboradores

Contribuicao dos Stakeholders e Competéncias e capacidades dos colaboradores

e Envolvimento dos clientes na avaliacao das suas
necessidades individuais, no planeamento dos servicos

individuais e na avaliacao dos servicos recebidos

Deste modo pode-se observar que o Performance Prism consiste num modelo de avaliacao de
desempenho compativel com as carateristicas do setor e ndo lucrativo, uma vez que se ajusta ao grupo
de stakeholders relevantes (bem como as relacdes reciprocas estabelecidas com os mesmos) e aos

requisitos de qualidade do EQUASS, sendo assim viavel a sua implementacao eficaz numa IPSS.
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3. AINSTITUICAO: SANTA CASA DA MISERICORDIA DE ALVAIAZERE

3.1 Breve descricdo da instituicao

A Santa Casa da Misericordia de Alvaiazere (SCMA) é uma instituicao sediada na vila de Alvaiazere,
situada no Nordeste do distrito de Leiria, sensivelmente equidistante entre as cidades de Coimbra e
Leiria. A vila fica localizada nas encostas da serra de Alvaidzere, sendo a sua paisagem caracterizada por
uma zona montanhosa, caracteristica do Macico do Sicd. Alvaiazere é sede do concelho com 0 mesmo
nome, fazendo fronteira com os concelhos de Figueird dos Vinhos, Ansiao, Ourém, Ferreira do Zézere e
Pombal.

A SCMA tem o estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), que presta servicos de
cariz social ao abrigo de acordos de cooperacdo com o Instituto da Seguranca Social e com a
Administracdo Regional de Saude (ARS), que sendo entidades financiadoras, funcionam também como
entidades reguladoras da atividade da instituicao.

Embora ndo se sabendo ao certo a data de entrada em funcionamento da SCMA, sabe-se da existéncia
de documentacéo relacionada com a instituicao datada a 1663, como é o caso de um alvara do Rei D.
Afonso VI, a conceder a Vila de Alvaiazere a licenca para ter uma Casa da Misericordia.

A atividade social da instituicao abrange todo o concelho de Alvaiazere prestando ainda servicos de saude
que abrangem também populacdes dos concelhos vizinhos.

Na carta social do municipio de Alvaiazere (Camara Municipal de Alvaiazere & Universidade de Coimbra,
2012), pode-se observar que, no periodo de tempo situado entre os anos de 1950 e 2011, o concelho
de Alvaidzere sofreu um decréscimo acentuado da populacdo nos escaldes etarios mais jovens,
acompanhado por um aumento nos escaldes mais idosos. Em 2011 a populacao jovem (0 - 14 anos)
constituia 10,8% da populacao do concelho (sofreu uma diminuicdo de 81,1% relativamente a 1950) e a
populacéo idosa (65 anos ou mais) representava 32,8% (aumento de 60,3%). Além disso, entre 1991 e
2011, a taxa de mortalidade foi sempre superior a taxa de natalidade, resultando numa taxa de
crescimento natural negativa.

Estes numeros espelham a tendéncia crescente para o envelhecimento da populacao do concelho, o que
aliado ao facto de esta se apresentar dispersa e isolada, contribui para o surgimento de casos de
isolamento e emergéncia social. E neste contexto que surge a importancia do papel da SCMA e no qual

esta concentra a sua atividade de apoio a comunidade.
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A importancia da SCMA é também refletida no seu contributo a economia local. A organizacédo é uma
das maiores empregadoras do concelho de Alvaiazere, com mais de uma centena de colaboradores, a
grande maioria oriunda do concelho. Destaca-se ainda a promocao da empregabilidade a pessoas com
deficiéncia e em situacdo de desemprego/primeiro emprego, principalmente através de parcerias
estabelecidas com outras organizacdes promotoras da realizacao de estagios na instituicao.

Consciente da sua importancia na comunidade e de maneira a promover a Qualidade e a melhoria
continua dos seus servicos, foi implementado um SGQ na SCMA, tendo obtido em 2013 a Certificacéo

da Qualidade dos Servicos Sociais (EQUASS Assurance).

3.2 Missdo, Visao e Valores

No ambito da implementacao do SGQ, foram definidos a Missao, Visao e Valores da instituicao.

3.2.1 Missao

A Santa Casa da Misericérdia de Alvaiazere tem por missao dar resposta integrada as familias, na area

social e da saude, promovendo uma melhor gualidade de vida dos seus utentes e a comunidade em

geral.

3.2.2 Visao

Ser uma instituicao social de referéncia, sélida e inovadora no respeito pelos seus principios e valores,
prestando servicos de reconhecida qualidade e proporcionado um elevado grau de satisfacao a todos os

envolvidos.

3.2.3 Valores

— Solidariedade;

— Eficiéncia;

— Humanidade;

— Inovacéo;

— Etica Profissional;
— Competéncia;

— Transparéncia.
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3.3 Atividade da instituicdo: as respostas sociais

A SCMA dispde de servicos praticados no ambito de varias respostas sociais, abrangendo as areas da
Terceira |dade, Infancia e Saude, tendo ainda o servico de Cantina Social. A atividade da SCMA ¢é
realizada em trés edificios: Lar Francisco Caetano da Silva, Creche Santa Cecilia e Hospital Santa Cecilia,

prestando ainda servicos ao domicilio no ambito de algumas respostas sociais

3.3.1 Infancia

No ambito da Infancia, a SCMA presta servicos no ambito da resposta social Creche, desenvolvida nas
instalacdes da Creche Santa Cecilia, estando vocacionada para o apoio a familia e a crianca. Tem como
principal objetivo de, através de um conjunto de atividades e servicos, suprir as necessidades e promover
a qualidade de vida das criancas cuja faixa etaria se situa entre os quatro e os trinta e seis meses de

idade.

3.3.2 Terceira Idade

Os servicos prestados no ambito da Terceira Idade, integrados nas respostas sociais de Estrutura
Residencial para Pessoas |dosas (ERPI), Centro de Dia e Servico de Apoio Domiciliario (SAD), visam
apoiar a populacao idosa e com elevado grau de dependéncia, cujos individuos ou seus familiares nao
possam assegurar a satisfacdo das suas necessidades basicas ou a realizacdo das atividades
instrumentais da vida diaria. Os servicos incluem alimentacao, cuidados de higiene, imagem e conforto
pessoal, cuidados de saude e enfermagem, tratamento de roupas e atividades socioculturais e de
desenvolvimento pessoal.

Segundo a Seguranca Social (2007), a ERPI consiste numa resposta social destinada ao alojamento
coletivo, num contexto de “residéncia assistida”, destinada a pessoas com idade estabelecida para a
reforma ou que se encontrem em situacao de maior risco de perda de independéncia e/ou autonomia,
de modo a que possam aceder a servicos de apoio biopsicossocial, com o objetivo de promover a sua
qualidade de vida e um envelhecimento sadio, auténomo, ativo e plenamente integrado.

Segundo a mesma instituicao (2010), o Centro de Dia consiste numa resposta social que permite ao
cidadao permanecer no seu meio habitual de vida, retardando e invertendo a légica de integracao em
Lar. No Centro de Dia, é permitido a pessoa passar o dia na instituicdo e aceder a um conjunto de
Servicos que visam prevenir situacdes de dependéncia e promover a sua autonomia, regressando a sua
casa ao final do dia. De entre os servicos prestados em Centro de Dia, hd também a possibilidade de

serem prestados alguns servicos ao domicilio.
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Ainda segundo a Seguranca Social (2010b), o SAD consiste na prestacdo de cuidados no domicilio
habitual de vida de pessoas em situacdo de dependéncia, contribuindo para a promocao da autonomia

e a prevencao de situacdes de dependéncia ou 0 seu agravamento.

3.3.3 Saude

A Unidade de Saude da SCMA esta instalada no Hospital Santa Cecilia, sendo realizados servicos de
fisioterapia, internamento, enfermagem, consultas de varias especialidade e exames de diagndstico.

A Unidade de Internamento esta dividida numa area de Internamento Social (integrada na resposta social
ERPI) e uma area de Internamento Particular. Aqui sdo prestados servicos sociais e de salude que visam
promover a qualidade de vida, autonomia e funcionalidade de pessoas em situacdo de dependéncia,
através de uma abordagem multidisciplinar as necessidades individuais do utente.

Paralelamente & Unidade de Internamento funciona a Unidade de Cuidados Continuados Integrados
(UCCI), integrada na Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados, que exerce a sua atividade no
ambito de Tipologia de Longa Duracao e Manutencao, prestando cuidados de saude a pessoas que,
independentemente da sua idade, se encontrem em situacdo de dependéncia temporaria ou
permanente. Sdo admitidos na UCCI de Alvaidzere os utentes referenciados pela Equipa Coordenadora
Local que preencham os requisitos previstos na legislacdo aplicavel e nas orientacdes emanadas pela
Unidade Missao para os Cuidados Continuados Integrados para este efeito. Sdo igualmente considerados
requisitos para internamento situacdes de dificuldades de apoio familiar ou necessidade de descanso do

principal cuidador.

3.3.4 Cantina Social

O servico de Cantina Social tem como objetivo apoiar a comunidade mais desfavorecida, sendo

diariamente distribuidas 36 refeicdes ao abrigo do Programa de Emergéncia Social.

3.4 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da SCMA esta representada no organograma apresentado no Anexo | -
Organograma da SCM Alvaiazere.

A Mesa Administrativa é responsavel pelas decisdes estratégicas da instituicdo. O Coordenador Geral
estabelece a ligacao entre a Mesa Administrativa e 0s responsaveis de cada setor e acumula as funcdes

de Gestor da Qualidade, sendo responsavel, entre outros, pela monitorizacdo dos indicadores de
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qualidade dos varios setores, a gestdo da formacéao, a avaliacdo de desempenho dos Recursos Humanos,

o controlo e atualizacdo do SGQ e preparacao de auditorias da qualidade.
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4.,  DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

Na etapa inicial deste projeto, a SCMA estava em plena fase de renovacdo da sua certificacdo pela
Qualidade (norma EQUASS), com realizacdo de uma auditoria interna e outra externa.

Posto isso, o investigador teve oportunidade de participar ativamente na preparacao e na realizacao das
auditorias, o que lhe permitiu obter uma visdo geral do SGQ da instituicdo, da forma como eram
cumpridos os requisitos do modelo EQUASS Assurance, conseguindo assim identificar oportunidades de
melhoria que permitissem aumentar a eficiéncia do SGQ e facilitar o processo de certificacdo, entre as
quais, redefinir processos-chave e elaborar um PMS da instituicao.

A identificacdo destas oportunidades de melhoria saiu reforcada com os relatérios das auditorias

EQUASS, e consistiu na base para a formulacao dos objetivos para este projeto de investigacao.

4.1 Caracterizacao do estado inicial na instituicdo

O objetivo desta fase foi estabelecer um ponto de partida para a elaboracao do modelo, para adequar o
sistema de avaliacao de desempenho a instituicdo e aos seus colaboradores e possibilitar uma
implementacao mais eficaz.

O objetivo foi investigar que indicadores ja estariam a ser utilizados para medir o desempenho da
instituicao e se poderiam incluir no modelo proposto, e identificar lacunas que, do ponto de vista do
investigador, necessitassem de ser preenchidas.

Para tal, procedeu-se a realizacao de uma série de entrevistas semiestruturadas a colaboradores e aos

membros da Mesa Administrativa com o objetivo de obter informacéo nos seguintes dominios:

e Motivacao dos colaboradores e 0 seu envolvimento na melhoria continua da organizacao;
e Evidéncias utilizadas pela Direcao para avaliar o desempenho da instituicao;
e FEvidéncias utilizadas pelos colaboradores para avaliar o seu desempenho;

e [Eficacia da comunicacao da estratégia da instituicao pela estrutura hierarquica.

Como as informacdes que se pretendiam obter de colaboradores e da Mesa Administrativa eram de
natureza diferente, o guido da entrevista foi adaptado as duas situacdes (ver Anexo Il — Guido de entrevista
semiestruturada - Colaboradores e Anexo Il — Guido de entrevista semiestruturada - Mesa

Administrativa).
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O procedimento adotado para os colaboradores consistiu na realizacdo de entrevistas individuais a uma
amostra de colaboradores. Definiu-se como contexto de amostragem o setor “ajudantes de acao direta”,
uma vez que estes estdo diretamente envolvidos no contacto e na prestacao de cuidados aos utentes.
Na selecao da amostra procurou-se abranger todas as respostas sociais abrangidas pelo ambito do
projeto. Esta foi constituida por duas ajudantes de acao educativa (Creche), duas ajudantes de enfermaria
(Ala de Internamento e UCCI), duas ajudantes de lar (ERPI e Centro de Dia) e duas ajudantes familiares
(SAD).

A diversidade da amostra ndo se refletiu nas informacdes obtidas em cada entrevista individual, que se
caracterizaram por alguma uniformidade nas respostas dos colaboradores.

As principais conclusdes obtidas das entrevistas aos colaboradores foram as seguintes:

e Todos os colaboradores entrevistados reconhecem a importancia do seu trabalho e a influéncia
que tem no cumprimento da Missao da instituicdo e na imagem da instituicao na comunidade.
Referem que, uma vez que contactam diretamente com os utentes, sao eles que “ddo a cara”
pela instituicdo, e a qualidade do seu trabalho é essencial para a satisfacao tanto dos utentes
como dos seus familiares, e isso “passa para a sociedade”.

e Todos os colaboradores referem também que a sua principal motivacdo para melhorar
continuamente o desempenho da sua equipa é conseguir garantir que os utentes tenham melhor
qualidade de vida, promover a sua satisfacado e o seu bem-estar.

e Existem objetivos definidos para os colaboradores. Alguns colaboradores referiram diretamente
a existéncia de alguns objetivos associados ao planeamento individual e evolucdo dos
parametros de qualidade de vida dos utentes. Foi também referenciado o fator motivador do
estabelecimento dos objetivos.

e (s colaboradores referiram que o seu trabalho ¢ avaliado sobretudo através da observacao direta
da evolucao dos utentes e pelo feedback dado por enfermeiros e pelos seus superiores.

e (Os colaboradores mencionaram que lhes sao perguntadas sugestdes e opinides para melhorar
0 seu trabalho, sendo esta principal evidéncia do seu envolvimento na melhoria continua. O seu
envolvimento no estabelecimento de metas para a evolucdo dos utentes foi referido, mas nao
ficou clarificado para todos os colaboradores.

e (Quanto aos resultados alcancados pela instituicao e ao cumprimento da sua Missdo, mais uma
vez se fez referéncia a observacao direta, por exemplo, da evolucao da satisfacdo aparente dos
utentes no seu dia-a-dia. Alguns colaboradores referiram que ha resultados que sao

comunicados, como a satisfacdo das partes interessadas. No entanto, esta comunicacéo foi
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referenciada por alguns colaboradores com algo semelhante a “ha por ai uns graficos afixados”,
pelo que se nota que o modo de comunicacao dos resultados e da estratégia tem bastante

margem de melhoria.

Relativamente a Gestdo de Topo, a recolha de informacao foi realizada por entrevista aos elementos da
Mesa Administrativa, que estao diretamente relacionados com a gestao estratégica da instituicdo. Devido
a questoes de indisponibilidade dos elementos e do investigador e para racionalizar a utilizacdo do tempo
disponivel, optou-se pela realizacdo de uma unica entrevista com todos os elementos da Mesa
Administrativa presentes, ao invés de uma entrevista individual. Todos os elementos tiveram uma atitude
interventiva, contribuindo cada um com a sua opinido para o conjunto de informacéo recolhida.

As principais conclusdes a tirar da entrevista 8 Mesa Administrativa foram as seguintes:

e Um dos grandes objetivos da Mesa Administrativa tem sido melhorar a situacdo financeira da
instituicdo e garantir a sua sustentabilidade, e, portanto, a monitorizacdo do desempenho da
instituicao tem recorrido sobretudo a indicadores financeiros.

e QOutro dos objetivos ¢ melhorar a instituicdo ao nivel de organizacdo e comunicacao interna.
Verificou-se que os canais de comunicacdo existentes ndo sado suficientemente eficazes. Os
elementos da Mesa Administrativa sentem que a comunicacao da estratégia da instituicdo deve
ser melhorada.

e Para avaliar o desempenho da instituicdo ao nivel do cumprimento da sua Missao, a Mesa
Administrativa refere a elevada taxa de ocupacdo das suas respostas sociais e o feedback dado
pela comunidade e entidades externas e independentes (auditoria externa EQUASS).

e Foi referido que seria importante existirem indicadores de qualidade que avaliassem o0s servicos
prestados e o impacto que estes tém na qualidade de vida dos utentes, e que ilustrassem o

envolvimento da instituicdo com a propria comunidade.

Com a analise das respostas, chegou-se a conclusdo que a implementacdo de um PMS pode trazer
varios beneficios a SCMA, nomeadamente a melhoria da comunicacao interna do desempenho da
instituicao, bem como a melhoria da monitorizacao da estratégia e do desempenho dos processos chave.
No caso desta instituicao, pode-se afirmar que, para promover a eficacia do PMS, este deve favorecer a
integracao de indicadores de qualidade dos servicos, que permitam avaliar o impacto que a instituicao
tem na qualidade de vida da comunidade, com indicadores de desempenho que permitam avaliar a

concretizacao da sua estratégia. Esses indicadores devem ser monitorizados periodicamente e os seus
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resultados comunicados aos stakeholders. Assim, devem ser criados mecanismos de comunicacdo que

facilitem a divulgacao dos resultados de desempenho.

4.2 Componentes de satisfacdo e contribuicao dos stakeholders da SCMA

Nesta secao sao apresentadas as relacoes estabelecidas entre a SCMA e os seus stakeholders, como as
componentes de satisfacao e contribuicao destes relativamente a instituicdo. Dada a complexidade da
rede de stakeholders da SCMA, em concordancia com a revisao da literatura, pretende-se nesta secao
clarificar as relacoes estabelecidas e orientar a elaboracdo do modelo de avaliacdo de desempenho,
visando a nao exclusao de stakeholders relevantes, mas, ao mesmo tempo, evitando uma apresentacao
demasiado discriminativa, facilitando a sua compreensao e utilizacdo para construcdo do modelo de
avaliacdo de desempenho.

Assim, consideraram-se como stakeholders da SCMA os seus clientes, os colaboradores, a comunidade
e as entidades reguladoras. Como se podera observar, as fronteiras existentes entre stakefiolders sao

um pouco difusas, havendo interacdes cuja orientacéo nao é totalmente clara.

4.2.1 Clientes

Como clientes, consideram-se todos os individuos que usufruem dos servicos prestados pela SCMA e
que pagam a respetiva comparticipacao familiar. Neste sentido, sdo considerados como clientes os
utentes das respostas sociais e 0s respetivos familiares (ou cuidadores) que, embora nao usufruindo
diretamente dos servicos prestados, obtém beneficio da instituicao pelo facto de esta apoiar e cuidar do
utente e permitir o descanso do cuidador. Com esta definicdo exclui-se deste grupo de stakeholders as
entidades financiadoras (como a Seguranca Social) que, embora a SCMA lhes preste um servico ao
assegurar uma estrutura de apoio a comunidade e das quais recebe a respetiva comparticipacao mensal,
tém necessidades e expetativas bastante distintas dos utentes e cuidadores e 0 seu modo de atuacao
consiste em assegurar a conformidade da instituicdo com os requisitos legais e estatutarios aplicaveis.
Neste sentido estas entidades constituem um sfakeholder especifico que sera analisado nas seccoes
seguintes (Entidades Financiadoras e Reguladoras).

Os utentes sao os individuos que usufruem dos servigos prestados pela SCMA. Como foi possivel apurar
pelas entrevistas realizadas aos colaboradores, os utentes sao o grupo de sfakeholders mais relevante
para a instituicao e toda a atividade e estratégia da instituicao visa proporcionar-lhes uma melhor

qualidade de vida.
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O cuidador é a pessoa, familiar ou ndo do utente, que assume a representatividade do utente quando
este esta impossibilitado de o fazer e com o qual é estabelecida uma relacao contratual com a SCMA
como “responsavel”.

Os clientes constituem um stakeholder complexo que, para além de poder ser segmentado em utentes
e cuidadores, pode também ser categorizado segundo a resposta social em que esta inserido. Esta
complexidade, associada as necessidades especificas e individuais de cada utente, promovem a
variedade de requisitos aos quais a SCMA tem que responder para conseguir satisfazer os seus clientes.
No que cabe aos cuidadores, estes desejam ter voz ativa e ser informados e esclarecidos de qualquer
aspeto relacionado com a vida do utente ao seu cuidado na instituicao. Por outro lado, querem também
sentir que a SCMA ¢é uma instituicdo de confianca, o que implica garantir que as necessidades do utente
sao satisfeitas, que este é tratado com dignidade e respeito, que sdo prestados 0s servicos
contratualizados e desejam ver, acima de tudo, o utente satisfeito com as atividades desenvolvidas e
servicos prestados.

Relativamente aos utentes, estes almejam ser tratados com dignidade e respeito e ver satisfeitas as suas
necessidades individuais, que lhes sejam prestados os cuidados pessoais e de saude apropriados, que
0s servicos e atividades realizadas sejam consistentes com 0s seus gostos e interesses e desejam a
possibilidade de ter uma voz ativa na instituicao.

Por outro lado, tanto utentes como cuidadores contribuem para a instituicdo através da sua opinido sobre
0s servicos prestados, ajudando a identificacdo de oportunidades de melhoria, e através da sua lealdade,
ao recomendarem os servicos a familiares/amigos e contribuirem para a boa imagem da instituicdo na
comunidade.

A avaliacdo da satisfacdo dos clientes consiste num método utilizado com o objetivo de averiguar o grau
de adequacao dos servicos prestados relativamente as expetativas dos clientes, recolher sugestoes e
identificar oportunidades de melhoria. Os indices de satisfacao consistem em indicadores que permitem
prever o grau de lealdade dos clientes no futuro, uma vez que clientes satisfeitos sédo mais suscetiveis a
recomendar 0s servicos e promover a boa imagem da instituicdo na comunidade.

A Tabela 5 resume os fatores de satisfacao e contribuicao dos Clientes da SCMA.
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Tabela 5: Fatores de satisfacdo e contribuicdo dos Clientes

CLIENTES
(Utentes e Cuidador/Responsavel)
Satisfacao do stakeholder Contribuicao do stakeholder
e Ver satisfeitas as necessidades individuais e QOpinido
do utente e |ealdade
e Tervoz ativa na instituicao e Passar boa imagem para a comunidade

e Ser tratado com dignidade e respeito
e Ter servicos e atividades adaptados aos
seus gostos e interesses pessoais

4.2.2 Colaboradores

Os colaboradores consistem em todos os recursos humanos remunerados ao servico da SCMA.

O quadro de pessoal da SCMA inclui uma vasta rede de funcdes relacionadas, direta ou indiretamente,
com a qualidade dos servicos prestados e com a satisfacdo dos clientes. Enquanto que os auxiliares de
acao direta e animadores contactam diretamente com os utentes, prestando os servicos necessarios, 0s
coordenadores sao essenciais para a organizacao do servico, sendo ainda responsaveis pela gestao de
competéncias do respetivo setor. A satisfacdo dos clientes é ainda assegurada através da manutencao
de uma infraestrutura de suporte aos servicos prestados, através dos servicos administrativos, limpeza,
cozinha, manutencao e transporte.

A SCMA reconhece que os seus colaboradores sdo peca chave para garantir a qualidade dos servicos
prestados e a satisfacdo dos clientes, e nesse sentido torna-se fundamental garantir a sua satisfacéo e
proporcionar-lhes as devidas condicdes para que possam colocar no terreno as suas competéncias e
capacidades.

A principal contribuicdo dos colaboradores para a SCMA ¢é a sua capacidade de trabalho, mais
especificamente a competéncia técnica, mas também as suas qualidades humanas, uma vez que
estamos a lidar com um tipo de atividade em que existe uma elevada interacao entre colaborador/utente
durante a prestacdo do servico. Além disso, a SCMA procura colaboradores com possibilidades de
flexibilidade de horario, que se facam ouvir com as suas sugestdes e opinides, procurem 0 seu
desenvolvimento profissional continuo e que sejam leais a instituicao.

Para garantir a satisfacdo e motivacao dos seus colaboradores, a instituicdo procura-lhes proporcionar
as devidas condicdes de trabalho e de desenvolvimento profissional, demonstrar reconhecimento do seu

valor e oferecer uma compensacdo monetaria justa pelo seu trabalho.
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Com colaboradores satisfeitos e motivados, a SCMA procura obter um alto nivel de desempenho da sua
parte e um elevado nivel de satisfacdo dos proprios utentes relativamente aos servicos prestados pelos
mesmos.

A Tabela 6 resume os fatores de satisfacdo e contribuicao dos colaboradores para a SCMA.

Tabela 6: Fatores de satisfacéo e contribuicao dos Colaboradores

COLABORADORES

Satisfacao do stakeholder Contribuicao do stakeholder
e (Condicdes de trabalho e (Capacidade de trabalho (competéncias
e Formacao Profissional técnicas e humanas
e Reconhecimento e Nivel de desempenho profissional
e Justica e Opinides e sugestdes
e Remuneracao e Interesse no desenvolvimento profissional

e Passar boa imagem para a comunidade

4.2.3 Comunidade

A comunidade inclui todas as pessoas, individuais e coletivas, sob o raio de influéncia da SCMA, as quais
a instituicao procura responder as necessidades e melhorar a qualidade de vida. Neste stakeholder
podem-se incluir o grupo de voluntarios, que é constituido por pessoas da comunidade, e pelas entidades
externas com as quais a instituicdo promove relacdes de parceria.

A comunidade esta estreitamente ligada aos clientes uma vez que a mesma inclui os potenciais clientes
da instituicdo, procurando esta ter a capacidade suficiente para os poder admitir nas suas respostas
sociais.

As componentes de satisfacdo da comunidade relativamente & SCMA est&o relacionadas com a resposta
as suas necessidades e com a transparéncia da sua atividade. Além disso, a comunidade deseja que
esta seja uma instituicdo solida e sustentavel, que se mantenha fiel a regido e promova a sua
empregabilidade.

Relativamente aos voluntarios, estes pretendem especificamente que a instituicdo possibilite o seu
envolvimento no apoio a populacao e o seu enriguecimento pessoal, garantindo as devidas condicbes
para o desempenho da sua atividade.

Por outro lado, a instituicdo pretende que a comunidade demonstre apoio e transmita uma boa imagem
da SCMA, e que disponha de uma oferta de bens e servicos compativeis com os requisitos de qualidade

dos servicos prestados.
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Para garantir a satisfacdo da comunidade, a instituicdo procura aumentar a eficacia da sua intervencao,
alargando a sua capacidade de resposta as necessidades, realizando iniciativas voluntarias baseadas na
comunidade e promovendo a empregabilidade da regiao, visando o recrutamento, se tal se proporcionar,
desempregados de longa duracdo/primeiro emprego e de pessoas com deficiéncia.

A Tabela 7 apresenta um resumo das componentes de satisfacao e contribuicdo da Comunidade para a

SCMA.

Tabela 7: Fatores de satisfacdo e contribuicdo da Comunidade

COMUNIDADE
Satisfacao do stakeholder Contribuicao do stakeholder
e Resposta as necessidades e Transmissao de uma boa imagem
e Transparéncia e Apoio e participacao ativa
e Solidez e sustentabilidade e Oferta de bens e servicos
e Fidelidade a regiao
e Possibilidade de emprego

4.2.4 Entidades financiadoras/reguladoras

As entidades financiadoras consistem nas entidades publicas de apoio a populacdo que garantem o
financiamento da instituicdo e, em troca, a instituicdo garante uma estrutura de apoio a comunidade no
seu raio de acéao.

Estas entidades agem ainda como entidades reguladoras, averiguando se a atividade da instituicao esta
de acordo com a legislacao aplicavel e com os acordos assumidos.

A relacdo mantida com estas entidades ¢, assim, extremamente significativa e, portanto, importa garantir
a sua satisfacado das suas necessidades especificas.

As entidades financiadoras requerem sobretudo que a instituicdo, além de responder adequadamente
as necessidades identificadas na comunidade, cumpra os requisitos legais e regulamentares aplicaveis
e com 0s compromissos assumidos, solicitando ainda a prestacao de contas da sua atividade.

Por outro lado, a instituicao espera que estas entidades ajudem a melhorar os seus servicos e a cumprir
com a legislacao, aconselhando-a quando necessario, esclarecendo eventuais duvidas quanto as regras
a cumprir e que tratem a instituicao de modo justo e igualitario relativamente as outras instituicoes.
Para garantir a satisfacao das entidades financiadoras, a SCMA procura assegurar o cumprimento da
sua atividade com os requisitos legais e regulamentares aplicaveis, o que implica fazer a gestdo de
conhecimento da legislacdo aplicavel e responder eficaz e atempadamente as nao conformidades

detetadas por estas entidades.
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A Tabela 8 resume os principais componentes de satisfacdo e contribuicdo das entidades

financiadoras/reguladoras relativamente a SCMA.

Tabela 8: Componentes de satisfacao e contribuicdo das entidades financiadoras/reguladoras

ENTIDADES FINANCIADORAS/REGULADORAS
Satisfacao do stakeholder Contribuicao do stakeholder
e Resposta as necessidades e Financiamento
e Cumprimento dos requisitos aplicaveis e e Acompanhamento técnico
dos acordos assumidos e Aconselhamento
e Prestacao de contas e Esclarecimento
e Tratamento justo

4.3 Mapa de Sucesso: estratégias, processos e capacidades

Com o objetivo de alcancar a satisfacdo dos stakeholders e para maximizar a sua contribuicao para a
instituicdo, devem ser postas em praticas estratégias e de seguida implementados os processos
necessarios para poér em pratica essas estratégia e qual a capacidade instalada necessaria para garantir
que esses processos estdo operacionais.

As estratégias apresentadas nesta seccao foram delineadas tendo como referéncia a observacao do dia-
a-dia da instituicao, a Politica da Qualidade, alinhadas com as componentes de satisfacao e contribuicao
dos stakeholders e validadas pela Mesa Administrativa.

Na Figura 9 é apresentada uma representacao grafica (simplificada) do Mapa de Sucesso desenvolvido
para a SCMA, onde se pode observar a rede de interacdes entre as estratégias, processos e capacidades
e se pode testemunhar a complexidade da instituicao, verificando-se inclusivamente que algumas das
estratégias visam promover a operacionalizacdo de processos e capacidades associados a execucao de

outras estratégias.
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A Tabela 9 resulta de um processo de reflexdo entre o investigador e a Gestdo de Topo, estando nela

ilustrado o impacto previsto que as estratégias formuladas terdo na percecao dos diferentes stakeholders.

Tabela 9: Relacao entre as estratégias e os stakeholders da SCMA

ENTIDADES
ESTRATEGIA CLIENTES | COLABORADORES | COMUNIDADE FINANCIADORAS E
REGULADORAS

Aumentar a eficacia dos servi¢os

@ O O O

prestados

Valorizar os Recursos Humanos

Requalificar equipamentos e

infraestruturas

Aumentar a participacao ativa na

melhoria da comunidade

Promover a sustentabilidade

financeira

Agir em conformidade com as

entidades

ONNN BEONN NlO
O BEONN Bl
O O|@®@| 00
@ O | 0|00

financiadoras/reguladoras

Legenda . Muito relevante O Relevante O Pouco relevante

O objetivo da elaboracdo da tabela foi demonstrar que as estratégias delineadas ndo estao orientadas
para a satisfacao de um stakeholder em particular, mas que a mesma estratégia estar relacionada, com
diferentes graus de relevancia, com dois ou mais stakeholders. Além disso, pretendeu-se também
assegurar o envolvimento de todos os stakeholders durante este processo e hierarquizar as estratégias
por grau de relevancia para o global da instituicao.

De seguida sdo descritas as estratégias apresentadas, alinhando-as com os objetivos da instituicéo e
explicando as relacdes apresentadas na Tabela 9.

Estratégia 1: aumentar a eficacia dos servicos prestados

A estratégia de aumentar a eficacia dos servicos prestados tem como ponto de orientacdo principal o
cumprimento da Missdo da SCMA.

A eficacia dos servicos prestados esta relacionada com as alteracoes registadas nas componentes de
qualidade de vida dos utentes. Para promover esta eficacia, a SCMA planeia os seus servi¢os através de

uma abordagem individual e multidisciplinar as necessidades dos utentes, respeitando o principio de que
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cada utente tém as suas necessidades especificas e individuais e que a sua qualidade de vida é resultado
de um alargado conjunto de fatores que os servicos prestados devem abranger eficazmente.

O foco da SCMA nesta questao passa por garantir a adequacao dos servicos prestados as necessidades
dos utentes e que a vida destes na instituicao seja do seu agrado.

Esta estratégia esta diretamente orientada para a satisfacdo dos clientes, sendo que o seu impacto é
também significativo para a comunidade. Isto acontece porque a melhoria da qualidade de vida dos
utentes vai levar & melhoria da qualidade de vida da sua familia e dos seus circulos mais préximos, sendo
este efeito refletido também na qualidade de vida da comunidade. Por seu lado, os colaboradores gostam
de ver os resultados do seu trabalho e de ver os utentes mais satisfeitos. Quanto as entidades
financiadoras, estas também tém a ganhar com uma estrutura de apoio a comunidade mais eficaz que
contribua para o cumprimento dos seus proprios objetivos.

Processos

e Adequar os servicos prestados as necessidades dos utentes

Os servicos a prestar aos utentes devem ser planeados através de uma abordagem individual e
multidisciplinar. Este processo inclui o estabelecimento de objetivos associados a evolucao de cada
utente, ao longo de varias componentes de qualidade de vida (capacidade cognitiva, fisica, social, entre
outras), e avaliar periodicamente o cumprimento desses objetivos.

O objetivo passa por orientar os servicos prestados as necessidades de cada utente, procurando

maximizar a eficacia dos servicos prestados.

e Melhorar e inovar os servicos prestados

Para aumentar a eficacia dos servicos prestados € necessario planear e executar acdes de melhoria nos
Seus processos.

O processo envolve a identificacdo de oportunidades de melhoria - através do tratamento de sugestdes
e reclamacdes dos stakeholders, analise de inquéritos de satisfacéo e outras fontes de dados disponiveis
- e a implementacao e gestdo dos projetos de melhoria resultem desse processo.

O objetivo é que se atinjam e mantenham elevados os niveis de satisfacao dos clientes e se melhorem
os indicadores de qualidade dos servicos prestados.

Capacidades

e (Capacidade de Recursos Humanos

A eficacia dos servicos prestados pela instituicao esta dependente do modo como a instituicao consegue

constituir um quadro de pessoal com as competéncias técnicas suficientes para garantir a qualidade do
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servico, sem esquecer que, dado o tipo de tarefas a desempenhar e a elevada interacdo existente entre

utente e colaborador, é necessario garantir o recrutamento de pessoas com o perfil adequado as funcdes.

e (Capacidade de infraestruturas e equipamentos

A qualidade dos servicos prestados requer que sejam disponibilizados 0s equipamentos e infraestruturas
adequados para que os colaboradores consigam aplicar eficazmente e em condicdes de seguranca as

suas competéncias durante a prestacdo de servicos.

e (Capacidade de gestdo de fornecedores

Para assegurar a qualidade dos servicos prestados, € necessario garantir uma gestdo adequada dos
fornecedores de produtos e servicos externos, sendo estes selecionados com base nas necessidades e

estratégia da instituicdo e posteriormente avaliados e classificados consoante o seu desempenho.

e (Capacidade de gerir relacdes de parceria

As relacdes de parceria permitem melhorar os servicos prestados e diversificar as atividades da
instituicdo, aumentando a sua capacidade de resposta as necessidades e colmatando os seus recursos
limitados. Assim, € importante assegurar a capacidade da instituicdo em criar e manter relacdes de

parceria que sejam vantajosas para os servicos prestados aos utentes.

e (Capacidade de melhoria continua

Para garantir niveis elevados de satisfacdo dos seus clientes é importante assegurar a capacidade da
instituicao em gerir a qualidade dos seus servicos € melhorar continuamente os seus processos. Esta
capacidade implica assegurar os meios para tratamento de reclamacdes e nao conformidades,
monitorizacdo dos indicadores de qualidade, identificacdo de oportunidades de melhoria, planeamento
e execucdo de projetos de melhoria/inovacdo e a operacionalizacdo do SGOQ.

Estratégia 2: valorizar os Recursos Humanos

A valorizacao dos Recursos Humanos esta ligada a melhoria das suas competéncias profissionais e com
a promocao do seu envolvimento ativo na qualidade dos servicos prestados.

Com esta estratégia a SCMA pretende aumentar os indices de motivacdo dos seus colaboradores e
melhorar o seu desempenho profissional, alcancando assim a melhoria da qualidade dos servicos e
contribuindo para a satisfacao dos clientes. Ao conseguir a satisfacao dos seus colaboradores e clientes,
a SCMA esta também a contribuir para uma comunidade mais satisfeita e com melhor qualidade de vida.

Processos

e Maximizar o desempenho dos recursos humanos
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0 desempenho dos recursos humanos pode ser maximizado disponibilizando-lhes os equipamentos de
trabalho adequados e um ambiente com as devidas condicdes de conforto, higiene e seguranca.

Além disso, as suas competéncias técnicas podem ser melhoradas através de formacao profissional, que
podem ser em contexto de trabalho ou em acbes de formacdo organizadas e geridas pela propria

instituicao e realizadas durante o horario de trabalho.

e Incentivar os colaboradores a participarem nas atividades promovidas pela instituicao

As atividades promovidas pela instituicdo sao iniciativas, algumas das quais exclusivas para 0s
colaboradores, que visam proporcionar momentos de convivéncia fora do ambiente de trabalho e
permitem a troca de experiéncias e conhecimentos com outros colaboradores que, dada a separacao
existente entre unidades funcionais, raramente se encontram no dia-a-dia.

O objetivo é fomentar a unido dos colaboradores, a sua identidade com a instituicdo e contribuir para

um melhor ambiente de trabalho e para a motivacdo dos colaboradores.

e Envolver os colaboradores na melhoria

O envolvimento das pessoas na melhoria é importante para se garantir uma gestdo da qualidade mais
eficaz. A valorizacdo dos colaboradores neste sentido visa entdo possibilitar aos colaboradores que sejam
informados de questdes relevantes da instituicdo e que participem na sua melhoria.

Capacidades

e (Capacidade de gestdo de recursos humanos

Uma boa gestao dos recursos humanos permite a instituicao corresponder as expetativas dos seus
colaboradores, aumentando os seus niveis de satisfacdo, bem como fazer o planeamento das acdes
corretas a tomar para a valorizacdo eficaz destes recursos.

A satisfacado e motivacao dos colaboradores é essencial para o seu bom desempenho profissional, sendo
por isso um fator determinante a garantir para a eficacia desta estratégia, uma vez que os colaboradores
s0 participam e se envolvem na vida da instituicao se tiverem motivados para tal, da mesma maneira de
que estes devem estar interessados em melhorar o seu desempenho para participar em acoées de

formacao e para que estas tenham a eficacia desejada.

e (Capacidade de higiene e seguranca no trabalho

A capacidade da instituicdo em garantir condicdes de trabalho adequadas aos seus colaboradores tem
impacto na execucao desta estratégia uma vez que a falta dessas condicdes vai afetar o nivel de

desempenho dos seus recursos humanos bem como os seus niveis de satisfacdo e motivacao. A
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instituicao deve assim assegurar que a seguranca e a saude dos seus colaboradores ndo sao postas em

causa durante a execucao do seu trabalho.

e (Capacidade de comunicacdo

0 envolvimento eficaz dos colaboradores na gestdo da qualidade implica que haja uma boa capacidade
de comunicacéao instalada, de modo a que a transmissao de informacao seja eficaz.

Estratégia 3: requalificacéo de equipamentos e infraestruturas

A requalificacdo dos equipamentos e infraestruturas ¢ uma das questdes prioritarias para a instituicdo,
visto que grande parte da estrutura funcional afeta a instituicao é bastante antiga e apresenta um grande
estado de degradacao, sendo urgente a requalificacdo dos edificios mais antigos e a modernizacdo dos
equipamentos disponiveis.

Esta estratégia visa, de diferentes modos, alcancar a satisfacdo de todos os staketiolders envolvidos
neste modelo, contribuindo ainda para a execucdo mais eficaz de outras estratégias aqui apresentadas.
Por um lado, o estado dos edificios é ponto critico para a seguranca de todas as pessoas que entrem
nos mesmos, destacando-se colaboradores, utentes e seus familiares/cuidadores, e ainda fornecedores,
pessoal afeto as entidades parceiras e entidades reguladoras e outras pessoas da comunidade.

Por outro, o estado dos equipamentos é crucial para garantir a qualidade dos servicos prestados e para
melhorar a eficiéncia de todos os processos da instituicao.

Esta estratégia esta ligada ainda a satisfacdo das entidades financiadoras e reguladoras uma vez que a
legislacdo aplicavel prevé que a instituicdo garanta certas condicdes de funcionamento das suas
respostas sociais ligadas diretamente ao estado de conservacdo dos edificios e equipamentos utilizados.

Processos

e Planear e implementar projetos de requalificacdo

A requalificacdo das infraestruturas e equipamentos envolve a realizacdo de um levantamento das
necessidades de requalificacdo dentro da instituicdo, tendo como base o feedback obtido dos clientes,
colaboradores e da propria comunidade, bem como dos relatérios de acompanhamento das entidades
financiadoras e reguladoras.

Capacidades

e (Capacidade financeira

A principal limitacdo a execucdo desta estratégia consiste no elevado investimento normalmente

associado a estes projetos.
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Posto isto, a SCMA deve garantir a sua capacidade de financiamento, tendo em atencdo a sua
sustentabilidade financeira.

Para tal, a instituicdo deve procurar reduzir os seus gastos operacionais (sem prejudicar a qualidade dos
servicos prestados) e considerar a angariacao de fundos através de fontes alternativas, como os apoios

comunitarios ou as doacoes.

e (Capacidade de planeamento e execucao

Para além da capacidade financeira, é importante que a instituicdo garanta a sua capacidade de alocar
0S recursos necessarios para a concretizacao dos projetos de melhoria e o seu acompanhamento durante
a sua execucao.

Estratégia 4: aumentar a participacéo ativa na melhoria da comunidade

O cumprimento da Missdo da SCMA pressupde que esta esteja préxima da comunidade e desempenhe
um papel ativo na melhoria da sua qualidade de vida.

E importante que uma instituicdo como a SCMA se faca representar em eventos/atividades baseadas na
comunidade e que desenvolva um esforco continuo na procura da satisfacdo das necessidades da
populacao a sua volta.

Esta estratégia esta orientada sobretudo para aumentar os indices de satisfacdo da comunidade,
melhorando a imagem externa da instituicao.

Processos

e Estreitar relacbes com a populacao e entidades externas

As relacdes estabelecidas com a comunidade sdo essenciais para conseguir a sua confianca da
populacao nos servicos da instituicao, aproximando a instituicdo da comunidade e tornando-a mais apta
a responder as suas necessidades.

As relacdes estabelecidas com entidades externas sao também promotoras da capacidade de resposta
da instituicéo as necessidades da comunidade. Neste sentido, a SCMA privilegia a formacao de parcerias

que possibilitem a troca de recursos com outras entidades, garantindo o beneficio de ambas as partes.

e Promover a empregabilidade da comunidade e a economia local

O recrutamento é um dos principais meios adotados pela instituicdo para procurar responder as
necessidades da comunidade e melhorar a sua qualidade de vida.

A SCMA privilegia o recrutamento de pessoas do concelho de Alvaiazere, dando preferéncia a pessoas
com deficiéncia e/ou em situacdo de primeiro emprego ou desempregados de longa duracdo quando tal

¢ possivel e desde que nao afete a qualidade dos servicos prestados.
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e Aumentar e diversificar a oferta de servicos disponivel

Os recursos limitados da instituicdo nao permitem que esta consiga alcancar toda a populacéo e
responder a todas as suas necessidades. Neste sentido, € importante que a instituicao procure aumentar
a sua capacidade de resposta as necessidades da comunidade, diversificando e inovando e
disponibilizando novos servicos consoante as necessidades e as oportunidades de melhoria que sejam
identificadas.

Capacidades

e (Capacidade de envolvimento e comunicacéo externa

A melhoria da relacdo da SCMA com a populacdo e outras entidades externas depende muito da sua
capacidade em se fazer representar junto destas entidades, o que significa que a instituicdo deve
procurar participar em eventos/atividades com forte presenca da comunidade e deve desenvolver meios
de comunicacdo externa eficazes que facam chegar a imagem da instituicdo a um maior numero de
pessoas.

Uma rede de contactos abrangente facilita também o recrutamento e a pesquisa de fornecedores na

comunidade, estimulando o emprego e a economia local.

e (Capacidade de trabalho da comunidade

Para conseguir promover a empregabilidade da comunidade € necessario que as pessoas da propria

comunidade tenham um conjunto de competéncias profissionais adequado a atividade da instituicao.

e (Capacidade de planeamento e execucdo

Para aumentar a oferta de servicos disponivel € necessario identificar quais 0s servicos necessarios mais
inacessiveis a populacao e que a SCMA consiga disponibilizar, e depois alocar os recursos necessarios
para comecar a oferecer esses servicos.

Estratégia 5: promover a sustentabilidade financeira

A melhoria da situacao financeira da instituicdo & um dos principais objetivos atuais da instituicdo e das
estratégias mais importantes, uma vez que dela depende a execucao de outras estratégias, bem como
a sustentabilidade futura da instituicao.

Esta estratégia é considerada relevante para todos os stakeholders, cada um de pontos de vista
diferentes.

Primeiramente, destacam-se os colaboradores da instituicdo, uma vez que a sua propria saude financeira

estd dependente do salario oferecido pela instituicdo pelos seus servicos. E importante entdo garantir
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que todos os colaboradores tenham uma compensacao monetaria justa e vejam os seus empregos
assegurados.

Por outro lado, os clientes também beneficiam desta estratégia uma vez que esta ira permitir que sejam
garantidas as condicdes adequadas para uma melhor prestacdo de servicos (tanto ao nivel de
infragstruturas e equipamentos como de recursos humanos).

Por outro lado, no cenario de a instituicdo encerrar a sua atividade por motivos financeiros, implicaria
que os clientes necessitassem de solucdes alternativas a sua situacao, o que nem sempre € possivel, e
também que os seus colaboradores procurassem um novo emprego.

Do ponto de vista da comunidade, esta necessita que a SCMA tenha condicdes para prestar um apoio
adequado a sua populacao, sob pena de esta ver aumentar os casos de emergéncia social. Os préprios
fornecedores da instituicdo vém na SCMA um cliente importante que ndo querem correr o risco de perder.
Relativamente as entidades financiadoras, a cessacdo da atividade social da SCMA significaria perder
uma estrutura de apoio a comunidade e retroceder no cumprimento da sua propria missao.

Posto isto, a SCMA deve procurar equilibrar as suas contas, privilegiando a diminuicdo das despesas,
mas sem pbr em causa a sua responsabilidade social, evitando que as suas acbes tenham
consequéncias negativas ao nivel da satisfacdo dos seus stakeholders.

Processos

e Melhorar a eficiéncia dos servicos prestados

A melhor maneira de uma instituicdo como a SCMA procurar a sua sustentabilidade financeira trata-se
de fazer uma boa gestdo dos seus recursos e procurar aumentar a eficiéncia dos seus processos. Neste

campo, a SCMA concentra-se na reducdo dos gastos energéticos e com produtos alimentares.

e Angariar fundos a partir de fontes de receita alternativas

Outra forma de melhorar a situacao financeira da instituicdo consiste em procurar fontes de receita
alternativas as comparticipacdes familiares e das entidades financiadoras. A titulo de exemplo podem-se
referir as doacOes de pessoas e entidades da comunidade, mas além disso a SCMA dispde de servicos
externos de consultas e exames de diagnostico, nao incluidos nos acordos de cooperacao, mas que
podem originar um excedente aplicavel em investimentos na instituicao.

Capacidades

e (Capacidade de gestio de recursos

A capacidade de gestao de recursos deve permitir a8 SCMA diminuir os gastos associados a sua atividade,

aumentando a sua eficiéncia, mas nunca prejudicando a qualidade dos servicos prestados.
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e Boa imagem na comunidade

A transmissao de uma boa imagem externa é importante para angariar receitas a partir de fontes
alternativas, uma vez que as pessoas e entidades da comunidade sao mais suscetiveis a querer contribuir
com uma instituicdo de confianca, com bom nome e reputacdo e que demonstre um papel ativo na
comunidade.

Estratégia 6: agir em conformidade com as entidades financiadoras e reguladoras

A relacdo mantida com as entidades financiadoras e reguladoras é essencial para a sustentabilidade
futura da SCMA, uma vez que sao estas que asseguram o principal financiamento da sua atividade e
autorizam o seu funcionamento.

Por outro lado, a satisfacdo destas entidades é também importante para a satisfacdo dos clientes e
colaboradores, uma vez que o cumprimento da SCMA com a legislacdo e normas em vigor significa que
a instituicdo tem condicbes para assegurar a seguranca e bem-estar de todos os envolvidos na instituicao,
bem como qualidade minima dos servicos prestados. Em casos extremos, o nao cumprimento de
legislacao pode levar inclusivamente a cessacao de alguns servicos da instituicao, prejudicando clientes,
colaboradores e a propria comunidade.

Processos

e Demonstrar resultados e cumprimento com a legislacéo aplicavel

Para atuar em conformidade com as entidades reguladoras é necessario adaptar o servico aos requisitos
legais e normativos aplicaveis a SCMA, sendo importante acompanhar as alteracées desses mesmos
requisitos e proceder as atualizacdes necessarias.

O objetivo passa por serem identificadas o minimo nimero possivel de ndo conformidades relacionadas
com a legislacao e normas aplicaveis.

Capacidades

e Conhecimento da legislacdo e normas aplicaveis

A atividade da SCMA é regulamentada por um vasto conjunto de requisitos, portanto deve ser garantida
a capacidade da instituicao de identificar a legislacdo e normativos aplicaveis as varias areas de atuacao
e fazer a gestdo desse conhecimento, tomando em atencéo alteracdes na legislacao e o surgimento de

novos normativos.

e (Capacidade de gerir relacdoes com as entidades financiadoras e reguladoras
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A satisfacao das entidades financiadoras esta ndo sé dependente da capacidade da SCMA em cumprir
com 0s requisitos aplicaveis, mas também da sua capacidade em demonstrar o seu empenho em
garantir esse cumprimento.

Assim ¢ importante que a SCMA desenvolva 0s meios necessarios para responder atempadamente as

ndo conformidades detetadas por estas entidades, e garanta uma comunicacao eficaz com as mesmas.

4.4 Elaboracdo do modelo: definicao dos indicadores de desempenho

A definicao dos indicadores de desempenho é uma fase critica da elaboracao do modelo. Neely et al
(2002) sugerem a definicao clara de varios parametros para cada indicador e que nesta fase se

respondam as seguintes perguntas:

e (Qual o nome do indicador?

e Qual sera a sua métrica e formula para obtencao dos dados?

e Qual o objetivo deste indicador?

e Quem é o responsavel pela tomada de acdes com base nos dados recolhidos com o indicador?
e (Como atuar face a informacéao obtida?

e Como se irdo obter os dados?

e Quem é o responsavel pela obtencdo dos dados?

e Com que frequéncia se fara a recolha de dados?

e (Com que frequéncia se fara a revisao dos dados?

e (Qual a meta a estabelecer para o indicador?

Estas perguntas serdo respondidas preenchendo, para cada indicador, um quadro semelhante ao

apresentado na Tabela 10.

Tabela 10: Folha base de indicador de desempenho

NOME DO INDICADOR

Objetivo
Relativo a

Métrica/Férmula

Meta a atingir

Frequéncia de monitorizacao

Fonte dos dados

Quem mede os dados

Quem atua sobre os dados

Como atuar

Notas/comentarios
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No campo objetivo é indicada a utilidade do indicador, o motivo de este ser criado. No campo relativo a
¢ indicada a estratégia (ou stakeholder) associada ao indicador. No campo métrica/férmula inclui-se o
método de calculo utilizado para se obter o valor do indicador. A meta a atingir consiste na quantificacao
dos objetivos associados ao indicador. A frequéncia de monitoriza¢éo indica o periodo de tempo em que
sera calculado o valor do indicador e analisadas tendéncias. A fonte dos dados indica a origem dos dados
utilizados para o calculo do valor, e nos campos quem mede os dados e quem atua sobre os dados séo
definidas, respetivamente, as pessoas (funcdes) responsaveis pela medicdo do indicador e pela tomada
de decisdes com base nos resultados obtidos. No campo como atuar incluem-se orientacdes sobre o
modo de atuar caso os resultados nao estejam de acordo com os objetivos.

O campo notas/comentarios sao referidos outros aspetos considerados pertinentes sobre os indicadores
tais como:

e |ndicador existente

Indicador existente, mas com dificuldades associadas a sua operacionalizacao

Proposta de indicador

Propostas de calculo de outros valores associados a esse indicador

Outras orientacdes ou observacdes associadas ao indicador

4.4.1 Elaboracao da proposta de modelo — os indicadores de desempenho

O sistema de avaliacdo de desempenho proposto para a SCMA consiste num modelo constituido por 42
indicadores de desempenho, desenvolvidos tendo em consideracdo varios dos pressupostos referidos
neste relatorio.

Todos os indicadores criados tém o objetivo de ser fornecedores de informacao pertinente para a Gestéo
da Qualidade da SCMA, tendo sido elaborados com base nas componentes do Mapa de Sucesso (Figura
9).

Os indicadores 1 e 2 (Tabela 11 e Tabela 12) tém em comum o objetivo de avaliar a eficacia dos servicos
prestados pela instituicao, sendo realcada a diferenca entre os servicos prestados no ambito da Terceira
Idade e da Infancia.

O indicador 1 tem o objetivo de avaliar o modo como os servicos prestados na SCMA conseguem retardar
0 processo de envelhecimento dos seus utentes, promovendo a sua Qualidade de Vida. Por seu lado, o
indicador 2 visa avaliar a eficacia dos servicos prestados na Creche relativamente a promocao do

crescimento e desenvolvimento das capacidades das criancas.
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Tabela 11: Descricdo do indicador “Taxa de utentes com diminuicao do seu IQV”

INDICADOR 1: TAXA DE UTENTES COM DIMINUIGAO DO SEU 1QV

Avaliar a eficacia dos servicos prestados no ambito da

Objetivo Saude e da Terceira Idade, através do seu impacto na
qualidade de vida dos utentes
) Aumentar a eficacia dos servicos prestados; promover a
Relativo a

Qualidade de Vida da comunidade

Métrica/Férmula

(N.° utentes com IQV inferior ao do ano anterior/Total de
utentes avaliados nos dois anos) * 100

Meta a atingir

Maximo de 50%

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Escala de Qualidade de Vida

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade, através de dados reportados pela
equipa multidisciplinar

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa e equipa multidisciplinar

Como atuar

Identificar possiveis oportunidades de melhoria da
capacidade de resposta dos servicos, com foco nas
avaliacdes dos utentes cujo 1QV diminuiu.

Notas/comentarios

Proposta de indicador, dependente da utilizacéo
sistematizada de escala de Qualidade de Vida.

Tabela 12: Descricdo do indicador “Taxa de criancas com novo PI”

INDICADOR 2: TAXA DE CRIANCAS COM NOVO PI

Objetivo

Avaliar a eficacia dos servicos prestados na Creche,
através do seu impacto no desenvolvimento pessoal das
criancas

Relativo a

Aumentar a eficacia dos servicos prestados; promover a
Qualidade de Vida da comunidade

Métrica/Férmula

(N.° criancas com novo Pl/Total de criancas avaliadas) *
100

Meta a atingir

Minimo de 90%

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Planos de Desenvolvimento Individual

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade, através de dados reportados pelo
responsavel da Creche

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa e responsavel da Creche

Identificar possiveis oportunidades de melhoria da
capacidade de resposta dos servicos, com foco nas

Como atuar L ) ~ .
avaliacdes das criancas com evolucao aquém do
esperado.

Notas/comentarios Proposta de indicador.
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Os indicadores 3, 4, 5 e 6 foram criados com o intuito de avaliar o grau em que os servicos da SCMA

correspondem aos requisitos dos clientes.

Para tal sdo distribuidos anualmente questionarios de satisfacao (confidenciais) aos utentes e familiares,
com 0s quais estes avaliam os servicos da instituicao ao longo de diversas categorias, sendo também
identificadas as respostas sociais que frequentam.

Além destes indicadores globais apresentados, podem ser analisadas os resultados obtidos para
perguntas especificas do inquérito, possibilitando a avaliacdo da instituicdo em ambitos mais restritos. A
titulo de exemplo, a lealdade dos clientes deste tipo de servicos nao é de facil medicdo, mas podera ser
feita uma avaliacao através das perguntas “Recomendaria os servicos da SCMA a um familiar/amigo?”

e “Consideraria trocar os servicos da SCMA pelos de outra instituicao?”.

Tabela 13: Descricgo do indicador “indice de satisfacdo global dos utentes”

INDICADOR 3: INDICE DE SATISFACAO GLOBAL DOS UTENTES
Determinar se os servicos prestados estao a

Objetivo corresponder globalmente aos requisitos de satisfacéo
dos utentes

Satisfacao das partes interessadas (clientes); promover a

Relativo a Qualidade de Vida da comunidade

Média aritmética das respostas obtidas nos inquéritos de

Métrica/Formula satisfacao aos utentes

Meta a atingir Pelo menos 4,00
Frequéncia de monitorizacdo | Anual

Fonte dos dados Inquéritos de Satisfacao
Quem mede os dados Gestor da Qualidade

Mesa Administrativa, Gestor da Qualidade e Coordenacéao

Quem atua sobre os dados ..
Técnica

Analise dos inquéritos (e outras fontes de feedback dos
Como atuar utentes), identificando areas dos servicos a melhorar,
considerando as suas componentes de satisfacdo

Indicador existente, em uso na instituicao.

Sera calculada a média global da instituicéo, e
comparados 0s niveis obtidos nas diferentes respostas
sociais e categorias de satisfacao.

Notas/comentarios
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Tabela 14: Descricao do indicador “Taxa de satisfacdo dos utentes”

INDICADOR 4: TAXA DE SATISFAGAO DOS UTENTES

Objetivo

Averiguar a percentagem de utentes globalmente
satisfeitos com o0s servicos prestados pela instituicao

Relativo a

Satisfacao das partes interessadas (clientes); promover a
Qualidade de Vida da comunidade

Métrica/Férmula

(N.° inquéritos de satisfacdo com média = 3,75/N.°
inquéritos de satisfacdo respondidos) *100

Meta a atingir

Pelo menos 80%

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Inquéritos de Satisfacao

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Gestdo da Qualidade e
Coordenacao Técnica

Analise dos inquéritos (e outras fontes de feedback dos

Como atuar utentes), identificando areas dos servicos a melhorar,
considerando as suas componentes de satisfacdo
Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao.

Tabela 15: Descricao do indicador “indice de satisfacdo dos familiares”

INDICADOR 5: INDICE DE SATISFAGAO GLOBAL DOS FAMILIARES

Determinar se os servicos prestados estao a

Objetivo corresponder globalmente aos requisitos de satisfacao
dos familiares dos utentes
Relativo Satisfacdo das partes interessadas (clientes); promover a

Qualidade de Vida da comunidade

Métrica/Férmula

Média aritmética das respostas obtidas nos inquéritos de
satisfacdo aos familiares

Meta a atingir

Pelo menos 4,00

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Inquéritos de Satisfacao

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Gestor da Qualidade e Coordenacao
Técnica

Analise dos inquéritos (e outras fontes de feedback dos

Como atuar familiares), identificando areas dos servicos a melhorar,
considerando as suas componentes de satisfacdo
Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao.
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Tabela 16: Descricao do indicador "Taxa de satisfacao dos familiares"

INDICADOR 6: TAXA DE SATISFAGAO DOS FAMILIARES

Averiguar a percentagem de familiares de utentes
Objetivo globalmente satisfeitos com os servicos prestados pela
instituicao

Satisfacao das partes interessadas (clientes); promover a

Relativo Qualidade de Vida da comunidade

(N.° inquéritos de satisfacdo com média = 3,75/N.°

Métrica/Formula inquéritos de satisfacéo respondidos) *100

Meta a atingir Pelo menos 80%
Frequéncia de monitorizacdo | Anual

Fonte dos dados Inquéritos de Satisfacao
Quem mede os dados Gestor da Qualidade

Mesa Administrativa, Gestor da Qualidade e Coordenacao

Quem atua sobre os dados ..
Técnica

Analise dos inquéritos (e outras fontes de feedback dos
Como atuar familiares), identificando areas dos servicos a melhorar,
considerando as suas componentes de satisfacdo

Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao.

Os indicadores 7 e 8 estdo associados a satisfacao das partes interessadas e a qualidade dos servicos
prestados, na medida em que visa a contabilizacdo das situacdes de incumprimento dos seus requisitos.
O objetivo da medicéo deste indicador é incentivar a implementacao de acdes corretivas e preventivas

eficazes que melhorem a qualidade dos servicos e aumentem a satisfacao dos clientes.
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Tabela 17: Descri¢do do indicador "Numero de nao conformidades"

INDICADOR 7: NUMERO DE NAO CONFORMIDADES

Determinar a frequéncia de situacdes de ndo

Objetivo cumprimento de procedimentos, requisitos do servico e
politicas internas
) Satisfacao das partes interessadas (clientes); aumentar a
Relativo a

eficacia dos servicos prestados

Métrica/Férmula

Numero de ndo conformidades registadas

Meta a atingir

No maximo 20

Frequéncia de monitorizacéo

Semestral

Fonte dos dados

Registos de ndo conformidade

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Gestor da Qualidade e Coordenacao
Técnica

Como atuar

Tomada de acdes corretivas e preventivas, mitigando
situacdes futuras. Reforco do envolvimento dos
colaboradores.

Notas/comentarios

Indicador existente, em uso na instituicao, com
necessidades de melhoria para a sua operacionalizacao
Propde-se também a contabilizacdo da taxa de eficacia
das acdes corretivas implementadas para resolucdo das
ndo conformidades.

Tabela 18: Descricdo do indicador "Numero de reclamacdes de clientes"

INDICADOR 8: NUMERO DE RECLAMAGOES DE CLIENTES

Obijetivo

Determinar a frequéncia em que 0s servicos nao
corresponderam aos requisitos de satisfacao dos clientes

Relativo a

Satisfacao das partes interessadas (clientes); aumentar a
eficacia dos servicos prestados

Métrica/Férmula

Numero de reclamacoes registadas

Meta a atingir

No maximo 10

Frequéncia de monitorizacéo

Semestral

Fonte dos dados

Registos de ndo conformidade e reclamacdes

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Gestor da Qualidade e Coordenacéo
Técnica

Tomada de acdes corretivas e preventivas, mitigando

Como atuar situacdes futuras. Reforco do envolvimento dos
colaboradores.
Indicador existente, em uso na instituicdo, com
o necessidades de melhoria para a sua operacionalizacao
Notas/comentarios

Propde-se também a contabilizacdo da taxa de eficacia
de resposta as reclamacoes
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Os indicadores 9 e 10, relativos aos objetivos dos Planos Individuais, sdo indutores dos resultados obtidos
na promocao de qualidade de vida dos utentes, uma vez que tém o propdsito de avaliar o cumprimento
dos objetivos estabelecidos para a evolucao de cada utente durante a elaboracéao dos Planos Individuais,

e assim ilustram a adequacao dos servicos as necessidades dos utentes.

Tabela 19: Descri¢do do indicador "Taxa de cumprimento dos objetivos dos Pl's

INDICADOR 9: TAXA DE CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS DOS PI'S

Avaliar a adequacao global dos servicos prestados as
necessidades dos utentes da instituicao.

Relativo a Aumentar a eficacia dos servicos prestados

Objetivo

(Total de objetivos dos PI's cumpridos/Total de objetivos
dos PI's previstos) *100

Minimo de 75% (Terceira Idade)
Minimo de 90% (Creche)
Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Métrica/Férmula

Meta a atingir

Fonte dos dados Avaliacao dos Planos Individuais
Quem mede os dados Equipa multidisciplinar
Quem atua sobre os dados Equipa multidisciplinar

Analise da equipa multidisciplinar dos Planos Individuais,
Como atuar visando a identificacao de oportunidades de melhoria da
eficacia dos servicos

Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao

Tabela 20: Descricdo do indicador "Taxa de Pl's cumpridos a 100%"

INDICADOR 10: TAXA DE PI'S CUMPRIDOS A 100%

Determinar o numero de utentes cujos Planos Individuais
foram cumpridos a 100%

Objetivo

Relativo a Aumentar a eficacia dos servicos prestados

(N.° de PI's cumpridos a 100%/N.° total de PI's
avaliados) *100

Minimo de 20% (Terceira Idade)
Minimo de 90% (Creche)
Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Métrica/Férmula

Meta a atingir

Fonte dos dados Avaliacao dos Planos Individuais
Quem mede os dados Equipa multidisciplinar
Quem atua sobre os dados Equipa multidisciplinar

Analise da equipa multidisciplinar dos Planos Individuais,
Como atuar visando a identificacao de oportunidades de melhoria da
eficacia dos servicos

Notas/comentarios Proposta de indicador
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Tendo ainda em conta a adequacao dos servicos prestados as necessidades dos utentes, foi ainda
desenvolvido o indicador 11, que avalia 0 modo como estdo a ser planeadas e organizadas as atividades
socioculturais na instituicdo. Associado a este indicador, é ainda proposta a avaliacdo da eficacia global
do Plano Anual de Atividades Socioculturais, com base na concretizacdo dos objetivos definidos para

cada atividade.

Tabela 21: Descri¢do do indicador "Taxa de concretizagdo do Plano de Atividades Socioculturais"

INDICADOR 11: TAXA DE CONCRETIZAGAO DO PLANO DE ATIVIDADES
SOCIOCULTURAIS

Contabilizar a percentagem de realizacdo das atividades
socioculturais previstas

Objetivo

Relativo a Aumentar a eficacia dos servicos prestados

(N.° atividades socioculturais realizadas/N.° atividades
socioculturais previstas) *100

Meta a atingir 80%
Frequéncia de monitorizacdo | Trimestral

Métrica/Férmula

Registos das atividades; Plano de Atividades

Fonte dos dados . i
Socioculturais

Quem mede os dados Equipa de Animacéao
Quem atua sobre os dados Equipa de Animacéao
Como atuar Melhorar a capacidade de planeamento e organizacao

das atividades socioculturais

Indicador existente, em uso na instituicao.

Propde-se a avaliacao da eficacia de cada atividade (grau
de concretizacdo dos objetivos definidos a prior) e da
Notas/comentarios eficacia global do Plano.

Nao sao contabilizadas neste indicador as atividades
realizadas nao constantes do Plano de Atividades
Socioculturais.

O indicador 12 tem o objetivo de avaliar o nivel de competéncias dos recursos humanos da instituicao,
sendo um indicador /eading para a qualidade dos servicos da instituicao, sendo também representativo
da eficacia da estratégia de valorizacdo dos Recursos Humanos.

Os Recursos Humanos sao avaliados anualmente pelos seus responsaveis, que atribuem pontuacdes ao
seu desempenho ao longo de varios critérios de avaliacdo (pontualidade/assiduidade, apresentacao

pessoal, desempenho das funcdes, entre outros).
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Tabela 22: Descricao do indicador "Nivel de desempenho dos Recursos Humanos"

INDICADOR 12: NIVEL DE DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS

Avaliar a percentagem de colaboradores da instituicdo
Objetivo com desempenho satisfatorio durante a prestacao de
Senvicos

Valorizar os Recursos Humanos; aumentar a eficacia dos

Relativo a .
servicos prestados

(N.° colaboradores com desempenho superior a
16,0/N.° total de colaboradores avaliados) *100

Meta a atingir Minimo de 80%
Frequéncia de monitorizacdo | Anual

Métrica/Férmula

Fonte dos dados Matriz de avaliacao de desempenho

Gestor da Qualidade (com dados reportados pela
Coordenacéo Técnica e Mesa Administrativa)

Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa e Coordenacéo Técnica

Quem mede os dados

Apostar no desenvolvimento e formacao profissional, na
Como atuar melhoria dos equipamentos disponiveis e na motivacao e
reconhecimento dos colaboradores.

Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao.

O indicador 13 consiste num indicador /eadling para a qualidade dos servicos prestados, com o qual se
pretende controlar a qualidade dos fornecimentos de produtos e servicos necessarios para a atividade
da instituicao.

A classificacdo dos fornecedores é baseada num sistema interno de pontuacao, no qual sdo avaliados

todos os fornecimentos deste e com os quais se obtém a sua classificacao final.
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Tabela 23: Descricao do indicador "Nivel de desempenho dos fornecedores"

INDICADOR 13: NIVEL DE DESEMPENHO DOS FORNECEDORES

Avaliar a percentagem de fornecedores com

Objetivo desempenho satisfatdrio conforme as necessidades da
instituicao
Relativo a Aumentar a eficacia dos servicos prestados

Métrica/Férmula

(N.° fornecedores com classificacao igual ou superior a
9,0 /N.° total de fornecedores avaliados) *100

Meta a atingir

Pelo menos 80%

Frequéncia de monitorizacao

Semestral

Fonte dos dados

Grelha de classificacdo de fornecedores

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade (com dados reportados pelo
Responsavel de Compras)

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Responsavel de Compras

Atuar conforme as classificacdes dos fornecedores:

Como atuar adverténcia ou exclusao dos seus servicos.
Pesquisa de mercado e selecao de novos fornecedores.
Proposta de indicador.

Notas/comentarios Propde-se também a contabilizacdo das nao

conformidades graves e muito graves ocorridas durante
os fornecimentos

O indicador 14 foi definido com o propdsito de avaliar o cumprimento dos objetivos associados as

relacdes de parceria com entidades externas, sendo um indicador /eading tanto para a qualidade dos

servicos prestados como para o envolvimento da instituicdo na melhoria da qualidade de vida da

comunidade.

A criacao deste indicador tem ainda o objetivo de incentivar a criacao de protocolos de parceria mais

claros, que facilitem a avaliacdo da sua eficacia.
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Tabela 24: Descricao do indicador "Taxa de eficacia das parcerias"

INDICADOR 14: TAXA DE EFICACIA DAS PARCERIAS
Avaliar o numero de parcerias que corresponderam aos

Objetivo objetivos estabelecidos pela instituicao e pelas entidades
parceiras
) Aumentar a eficacia dos servicos prestados; aumentar a
Relativo a

participacao ativa na melhoria da comunidade

Métrica/Férmula (N.° parcerias eficazes/n.° parcerias estabelecidas)
Meta a atingir 80%

Frequéncia de monitorizacéo
Fonte dos dados

Anual

Matriz de controlo de parcerias

Gestor da Qualidade (com dados dos responsaveis de
setor)

Mesa Administrativa, responsaveis de setor

Quem mede os dados

Quem atua sobre os dados

Melhorar a gestao das relacdes de parceria, clarificar os
objetivos dos protocolos de colaboracéo

Proposta de indicador

Como atuar

Notas/comentarios

A eficacia das parcerias esta dependente da boa gestao das relacdes estabelecidas entre a instituicao e
as entidades externas. A avaliacdo da satisfacdo destas entidades, quantificada através do indicador 15,
consiste num modo utilizado pela instituicao para avaliar o seu proprio desempenho no ambito destas

relacdes e para identificar as areas a melhorar para promover o cumprimento dos objetivos associados.
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Tabela 25: Descricao do indicador "indice de satisfacio das entidades parceiras"

INDICADOR 15: iINDICE DE SATISFACAO GLOBAL DAS ENTIDADES PARCEIRAS

Avaliar, do ponto de vista das entidades externas, o

Objetivo desempenho da instituicdo no ambito das suas relacdes
de parceria
Aumentar a participacao ativa na melhoria da

Relativo a comunidade; aumentar a eficacia dos servicos prestados;

Satisfacao das partes interessadas (comunidade)

Métrica/Férmula

Média aritmética das respostas obtidas nos inquéritos de
satisfacao

Meta a atingir

4,00

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Inquéritos de Satisfacao

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Responsaveis de Setor

Como atuar

Melhorar a gestao das relacdes de parceria, clarificar os
objetivos dos protocolos de colaboracao

Notas/comentarios

Indicador existente, em uso na instituicao




Implementacéo de um sistema de avaliacdo de desempenho numa instituicdo de servicos sociais: o Performance Prism

Sendo uma IPSS, faz parte da natureza da SCMA (e da sua Missao) trabalhar em prol da sua comunidade,

e neste sentido a responsabilidade social € um componente importante a ter em conta durante a sua

atividade, avaliada através dos indicadores 16, 17, 18, 19 e 20.

Enquanto que os indicadores 16 e 17 tém o objetivo de avaliar a imagem da instituicdo na comunidade,
os indicadores 18 e 19 avaliam o cumprimento da sua politica de promocao da empregabilidade da

populacdo e, através do indicador 20, sdo ainda contabilizadas outras iniciativas de apoio & comunidade

como acdes de formacao e organizacado de eventos.

Tabela 26: Descricao do indicador "indice de satisfacéo global da comunidade"

INDICADOR 16: iNDICE DE SATISFACAO GLOBAL DA COMUNIDADE

Objetivo Avaliar a imagem da instituicdo na comunidade
Aumentar a participacao ativa na melhoria da
Relativo a comunidade; satisfacao das partes interessadas

(comunidade)

Métrica/Férmula

Média das respostas obtidas nos inquéritos de satisfacao

Meta a atingir

4,00

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Inquéritos de Satisfacao

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Responsaveis de Setor

Como atuar

Aumentar o grau de envolvimento na comunidade;
desenvolver iniciativas baseadas na comunidade

Notas/comentarios

Indicador existente, em uso na instituicdo

Tabela 27: Descricao do indicador "Numero de respostas ao inquérito de satisfacdo da comunidade"

INDICADOR 17: NUMERO DE RESPOSTAS AO INQUERITO DE SATISFACAQ DA

COMUNIDADE
- Determinar o grau de participacao da comunidade na
Objetivo o ) RN
avaliacao e melhoria da instituicao
Relativo a Aumentar a participacao ativa na melhoria da comunidade

Métrica/Férmula

N.° de questionarios de satisfacao respondidos por
pessoas da comunidade

Meta a atingir

70 respostas

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Inquérito de satisfacao a comunidade

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Gestor da Qualidade

Melhorar a divulgacédo dos inquéritos, recorrendo ao

Como atuar envolvimento dos colaboradores, entidades externas e
investindo nas tecnologias da informacéo
Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao
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Tabela 28: Descricdo do indicador "Recrutamento de pessoas portadoras de deficiéncia"

INDICADOR 18: RECRUTAMENTO DE PESSOAS PORTADORAS DE DEFICIENCIA

Avaliar a acdo da SCMA na promocao da

Objetivo empregabilidade da populacao portadora de deficiéncia

Relativo a Aumen.tar a participacao ativa na melhoria da
comunidade

Métrica/Férmula N.° recrutamentos de pessoas com deficiéncia

Meta a atingir 20%

Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Fonte dos dados Contratos, registos do processo de recrutamento

Quem mede os dados Servicos Administrativos

Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa

Como atuar Publicitar vagas existentes através de meios de

comunicacao externa e das entidades parceiras

Notas/comentarios Proposta de indicador.

Tabela 29: Descricdo do indicador "Taxa de Recursos Humanos do concelho"

INDICADOR 19: TAXA DE RECURSOS HUMANOS DO CONCELHO

Determinar a percentagem de colaboradores da
instituicado com origem na comunidade

Objetivo

Aumentar a participacao ativa na melhoria da

Relativo a .
comunidade

(N.° colaboradores naturais ou residentes no concelho de
Alvaiazere/N.° total de colaboradores) *100

Meta a atingir 90%
Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Métrica/Férmula

Fonte dos dados Contratos, registos do processo de recrutamento
Quem mede os dados Servicos Administrativos
Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa

Publicitar vagas existentes através de meios de

Como atuar L . .
comunicacao externa e das entidades parceiras

Notas/comentarios Proposta de indicador
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Tabela 30: Descri¢do do indicador "Numero de iniciativas baseadas na melhoria da comunidade"

INDICADOR 20: NUMERO DE INICIATIVAS BASEADAS NA MELHORIA DA COMUNIDADE

Objetivo

Incentivar a realizacao de eventos que promovam a
interacao da instituicdo com a comunidade

Relativo a

Aumentar a participacao ativa na melhoria da
comunidade

Métrica/Férmula

N.° de acdes de formacao abertas a comunidade + n.°
de atividades socioculturais organizadas pela instituicao
abertas a comunidade

Meta a atingir

6

Frequéncia de monitorizacéo

Semestral

Fonte dos dados

Registos de atividades

Quem mede os dados

Coordenador Geral, Animador Sociocultural, responsavel
pela Formacao

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa

Melhorar a capacidade de planeamento e organizacao de
atividades (por exemplo, planear com mais antecedéncia,

Como atuar _ ) .
envolver entidades parceiras e pessoas da comunidade
na realizacao dos eventos, etc)

Notas/comentarios Proposta de indicador

O interesse da comunidade em participar na vida de SCMA pode também ser avaliado analisando

a

evolucdo e o comportamento da sua Irmandade. E nesse sentido que sdo propostos os indicadores 21

e 22, que contabilizam o aparecimento de novos Irmaos da Misericordia e o nimero de Irmaos que

marcam presenca ativa nas Assembleias, respetivamente.

Tabela 31: Descricdo do indicador "Numero de novos Irmaos inscritos"

INDICADOR 21: N.° NOVOS IRMAOS INSCRITOS

Medir o numero de novas inscri¢des para a Irmandade da

Objetivo Misericérdia, indicador da imagem da instituicdo na
comunidade
) Satisfacdo das partes interessadas (comunidade); aumentar a
Relativo a

participacéo ativa na melhoria da comunidade

Métrica/Férmula

Numero de novas inscricdes

Meta a atingir

Pelo menos 25

Frequéncia de monitorizacéo

Semestral

Fonte dos dados

Registos de inscricao

Quem mede os dados

Servicos Administrativos

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa

Como atuar

Aumentar o envolvimento da instituicdo com a comunidade.

Apostar na qualidade dos servicos € na satisfacao dos clientes.

Notas/comentarios

Proposta de indicador

67



Implementacéo de um sistema de avaliacdo de desempenho numa instituicdo de servicos sociais: o Performance Prism

Tabela 32: Descricdo do indicador "Média de Irméaos presentes nas assembleias"

INDICADOR 22: MEDIA DE IRMAOS PRESENTES NAS ASSEMBLEIAS

Objetivo Mec_iir_a ~par’[icipa(;élo ativa dos Irmaos na atividade da
instituicao
Satisfacao das partes interessadas (comunidade);

Relativo a aumentar a participacao ativa na melhoria da
comunidade

Métrica/Férmula Média de Irmaos presentes nas assembleias

Meta a atingir Pelo menos 30

Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Fonte dos dados Registos das assembleias

Quem mede os dados Mesa da Assembleia Geral

Quem atua sobre os dados Orgaos Diretivos
Melhorar a divulgacdo das convocatorias.

Como atuar Cultivar nos Irmaos o interesse em participar nas
assembleias.

Notas/comentarios Proposta de indicador

Quanto ao indicador 23, foi desenvolvido para se medir o nimero de abordagens feitas a instituicao por
outras entidades, com o objetivo de avaliar o interesse destas e da comunidade em colaborar com a
SCMA no ambito da organizacao de atividades/eventos. Este indicador pode incluir a solicitacao para a
cedéncia de espacos/instalacées da SCMA ou a participacdo de utentes de ambas as instituicdes em

atividades socioculturais, entre outros.

Tabela 33: Descricdo do indicador "Numero de contactos da comunidade para a realizacao de atividades"

INDICADOR 23: NUMERO DE CONTACTOS DA COMUNIDADE PARA REALIZAGAO DE
ATIVIDADES

Medir a quantidade de eventos (dinamizados por

Obijetivo entidades externas) aos quais a SCMA foi convidada a
participar ou apoiar a organizacao.

Aumentar a participacao ativa na melhoria da

Relativo a comunidade

Métrica/Férmula N.° de solicitacdes recebidas

Meta a atingir 6

Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Fonte dos dados Convites, correspondéncia

Quem mede os dados Servicos Administrativa

Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa

Como atuar Aumentar o nivel de interacao com a comunidade
Notas/comentarios Proposta de indicador
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A criacao do site da instituicao consistiu uma acdo de melhoria com vista @ melhoria da comunicacéo
externa e interna, sendo este relativamente recente e estando ainda em fase de desenvolvimento. A falta

de recursos humanos especializados e orientados para a gestdo do design e do conteido constituem

algumas das dificuldades associadas a esta medida.

Este indicador tem o objetivo de incentivar a alocacao dos recursos necessarios para a divulgacédo e

melhoria do site, adequando-o & “Era da Informacdo” e as necessidades dos stakeholders da instituicao.

Tabela 34: Descricdo do indicador "Numero de visualizagdes do site"

INDICADOR 24: NUMERO DE VISUALIZAGOES DO SITE

Objetivo

Medir o numero de visualizacdes do site da SCMA

Relativo a

Aumentar a participacao ativa na melhoria da
comunidade

Métrica/Férmula

N.° de visualizacoes

Meta a atingir

Pelo menos 1000 anuais

Frequéncia de monitorizacéo

Trimestral

Fonte dos dados

Contador do site

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Gestor da Qualidade, Assistente Administrativo, Técnico
Informatico (externo)

Como atuar

Divulgar o site em documentacao oficial e nas redes
sociais; melhorar o site em termos de design e conteudo.

Notas/comentarios

Proposta de indicador

Os indicadores 25 e 26 foram definidos com a intencao de se medir a ocupacao total das vagas da Ala

de Internamento e da UCCI, respetivamente. O objetivo consiste em determinar quantas (e durante

quanto tempo) as camas destas respostas sociais estiveram desocupadas e procurar minimizar esse

valor.
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Tabela 35: Descricao do indicador "Taxa de ocupacado da ala de internamento”

INDICADOR 25: TAXA DE OCUPAGAO DA ALA DE INTERNAMENTO
Objetivo Medir o tempo enj gue as camas da Unidade de
Internamento estdo ocupadas por utentes
) Satisfacao das partes interessadas (clientes); aumentar a
Relativo a e . .
participacao ativa na melhoria da comunidade
Métrica/Férmula N.° [camas * dias] ocupadas / N.° [camas * dias] total
Meta a atingir Pelo menos 90%
Frequéncia de monitorizacdo | Semestral
Fonte dos dados Registos de internamento
Quem mede os dados Servicos Administrativos
Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa, Direcdo Técnica
Investir na qualidade dos servicos e na satisfacao dos
Como atuar clientes, conseguindo assim um maior reconhecimento
da comunidade
Notas/comentarios Indicador existente
Tabela 36: Descricdo do indicador "Taxa de ocupacao da UCCI"
INDICADOR 26: TAXA DE OCUPACAO DA UCCI
Objetivo Medir o tempo em que as camas da UCCI estao
ocupadas por utentes
Relativo Sati.sfgc;éo~das.partes interegsadas (cIien’Fes); aumentar a
participacao ativa na melhoria da comunidade
Métrica/Férmula N.° [camas * dias] ocupadas / N.° [camas * dias] total
Meta a atingir Pelo menos 90%
Frequéncia de monitorizacdo | Semestral
Fonte dos dados Registos de internamento
Quem mede os dados Servicos Administrativos
Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa, Direcao Técnica
Investir na qualidade dos servicos e na satisfacao dos
Como atuar clientes, conseguindo assim um maior reconhecimento

da comunidade

Notas/comentarios Indicador existente

O indicador 27 foi desenvolvido com o objetivo de se medir a percentagem de utentes da instituicao
residentes fora do concelho que, mesmo tendo ofertas disponiveis noutros concelhos vizinhos, deram
preferéncia aos servicos da instituicao.

Este indicador deve ser representativo da imagem externa da instituicao fora do seu concelho de atuacao,
resultado da qualidade dos servicos prestados e da satisfacéo e confianca depositada pelos clientes

nestes servicos.
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Tabela 37: Descricao do indicador "Taxa de clientes nédo residentes no concelho"

INDICADOR 27: TAXA DE CLIENTES NAO RESIDENTES NO CONCELHO

Determinar a percentagem de clientes, nao residentes no

Objetivo concelho de Alvaiazere, que recorrem aos servicos da
instituicao
) Satisfacao das partes interessadas (clientes); aumentar a
Relativo a

participacao ativa na melhoria da comunidade

Métrica/Férmula

(N.° servicos prestados a clientes ndo residentes no
concelho de Alvaiazere/N.° total de servicos prestados)
*100

Meta a atingir

15%

Frequéncia de monitorizacao

Semestral

Fonte dos dados

Registos dos servicos prestados

Quem mede os dados

Servicos Administrativos

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa

Investir na qualidade dos servicos (e satisfacao dos

Como atuar . . - .
clientes) e na sua divulgacdo a comunidade
Proposta de indicador, aplicavel apenas aos servicos
prestados no Hospital Santa Cecilia (servicos externos,
. internamento e UCCI), uma vez que as restantes
Notas/comentarios

respostas sociais sao, por regulamento, destinadas
preferencialmente a pessoas residentes/naturais do
concelho de Alvaiazere.

Os indicadores 28 e 29 tém o objetivo de avaliar o desempenho da SCMA sob o ponto de vista dos seus
colaboradores, avaliando a sua satisfacdo e motivacdo ao longo de varias categorias de satisfacao. A

analise de tendéncias dos resultados de satisfacao dos colaboradores permite avaliar a eficacia das acoes

tomadas com vista a melhoria da sua motivacédo e das condicoes de trabalho.

Estes indicadores devem ser analisados em conjunto com o indicador 30, que os complementa através
da medicao do numero de colaboradores envolvidos na avaliacéo da sua satisfacao, ilustrando o interesse

destes em participarem na melhoria da instituicdo. Por outro lado, quanto maior o numero de

questionarios de satisfacao respondidos, mais validos se consideram os resultados obtidos.
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Tabela 38: Descricao do indicador "indice de satisfacao global dos colaboradores"

INDICADOR 28: INDICE DE SATISFAGAO GLOBAL DOS COLABORADORES

Objetivo

Medir os indices globais de satisfacdo e motivacao dos
colaboradores da SCMA

Relativo a

Satisfacao das partes interessadas (colaboradores);
valorizar os Recursos Humanos

Métrica/Férmula

Média aritmética das respostas dos questionarios de
satisfacao

Meta a atingir

Pelo menos 4,00

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Questionarios de satisfacao

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Responsaveis de Setor

Analise dos inquéritos (e outras fontes de feedback dos
colaboradores), identificando areas dos servicos a

Como atuar s
melhorar, considerando as suas componentes de
satisfacao

Notas/comentarios Indicador existente

Tabela 39: Descricao do indicador "Taxa de satisfacdo dos colaboradores"

INDICADOR 29: TAXA DE SATISFACAO DOS COLABORADORES

Objetivo

Determinar o nimero de colaboradores globalmente
satisfeitos com a sua vida na instituicao

Relativo a

Satisfacdo das partes interessadas (colaboradores);
valorizar os Recursos Humanos

Métrica/Férmula

(N.° inquéritos de satisfacdo com média = 3,75/N.°
inquéritos de satisfacdo respondidos) *100

Meta a atingir

80%

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Questionarios de satisfacdo dos colaboradores

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Gestor da Qualidade, Mesa Administrativa, Responsaveis
de Setor

Andlise dos inquéritos (e outras fontes de feedback dos
colaboradores), identificando areas dos servicos a

Como atuar )
melhorar, considerando as suas componentes de
satisfacao

Notas/comentarios Indicador existente
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Tabela 40: Descri¢do do indicador "Taxa de resposta aos inquéritos de satisfacao dos colaboradores"

INDICADOR 30: TAXA DE RESPOSTA AOS INQUERITOS DE SATISFAGAO DOS

COLABORADORES

Objetivo

Quantificar o grau de envolvimento e interesse dos
colaboradores em participar na melhoria da instituicao

Relativo a

Valorizar os Recursos Humanos

Métrica/Férmula

(N.° questionarios de satisfacdo dos colaboradores
respondidos/N.° total de colaboradores ao servico da
instituicao) *100

Meta a atingir

80%

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Inquérito de satisfacdo aos colaboradores

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Gestor da Qualidade

Promover a cultura de qualidade e melhoria continua
entre todos os colaboradores, responsabilizando-os pelos

Como atuar N .
resultados de desempenho da instituicdo e valorizando
as suas sugestdes de melhoria.

Indicador existente
L Nao incluir neste indicador os colaboradores que, na
Notas/comentarios que,

altura de realizacado do inquérito, e encontrem em
situacao de baixa médica ou licenca sem vencimento.

A recolha de opinides junto dos colaboradores ¢ muito importante para a sua motivacdo uma vez que

promove o seu envolvimento na melhoria continua. No entanto, para atingir niveis de motivacéo elevados

e sustentaveis ao longo do tempo, a SCMA necessita de materializar as opinides e sugestdes em projetos

de melhoria e demonstrar aos seus colaboradores que o seu ponto de vista é valido e tido em

consideracao para a melhoria continua da instituicao.

O objetivo do indicador 31 consiste assim em incentivar a analise atenta do feedback obtido junto dos

colaboradores e procurar a implementacao de medidas que melhorem as suas condicdes de trabalho.
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Tabela 41: Descricdo do indicador "Taxa de acdes de melhoria baseadas em sugestdes dos colaboradores

INDICADOR 31: TAXA DE AGOES DE MELHORIA BASEADAS EM SUGESTOES DOS

COLABORADORES
Quantificar o envolvimento dos colaboradores na
Objetivo melhoria da instituicdo, bem como a valorizacao das
suas sugestoes por parte da instituicao
Relativo a Valorizar os Recursos Humanos
(N.° acdes de melhoria com origem no feedback dos
Métrica/Férmula colaboradores/N.° total de acdes de melhoria
implementadas) *100
Meta a atingir 20%
Frequéncia de monitorizacdo | Semestral
Fonte dos dados Registos de acdes de melhoria
Quem mede os dados Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados Gestor da Qualidade

Melhorar o processo de obtencéo de feedback dos
colaboradores, bem como o processo de analise desse
Como atuar feedback para identificacdo de oportunidades de
melhoria. Melhorar a capacidade de planeamento e
execucao dos projetos.

Notas/comentarios Proposta de indicador.

O indicador 32 esta relacionado com a presenca dos colaboradores em atividades promovidas pela

instituicao fora do seu local de trabalho.

Este indicador pretende medir o interesse dos colaboradores em se envolverem na vida da instituicao
num ambito externo a sua vida profissional, sendo assim um indicador da sua identificacdo com a propria

instituicao.
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Tabela 42: Descricdo do indicador "Taxa de adesao as atividades dos colaboradores"

INDICADOR 32: TAXA DE ADESAQ AS ATIVIDADES DOS COLABORADORES

Determinar o grau de participacao dos colaboradores nas
atividades promovidas pela instituicao. Este indicador

Objetivo i . . P
e pretende quantificar também o grau de identificacao dos
colaboradores com a instituicao.
Relativo a Valorizar os Recursos Humanos

Métrica/Férmula

(N.° de colaboradores participantes nas atividades/N.°
total de colaboradores ao servico da instituicao) *100

Meta a atingir

65%

Frequéncia de monitorizacéo

Anual

Fonte dos dados

Registos das atividades

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa, Animacao, comissao organizadora
das atividades

Adaptar os horarios das atividades ao horario de trabalho
dos colaboradores. Melhorar os meios de comunicacao

Como atuar interna utilizados para divulgacao das atividades e
incentivar a participacao dos colaboradores. Adequar as
atividades aos interesses dos colaboradores.

Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao.

Os indicadores 33 e 34 estéo relacionados com a formacao profissional proporcionada aos recursos

humanos da instituicao.

O indicador 33 esta relacionado com a quantidade de horas de formacao profissional, e tem objetivo de

adequar o Plano de Formacao as necessidades da instituicdo e aos interesses dos colaboradores.

Por seu turno, o indicador 34 esta relacionado com a eficacia das acdes de formacao realizadas, sendo

um indicador /eading do nivel de desempenho dos recursos humanos e da qualidade dos servicos

prestados.
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Tabela 43: Descricao do indicador "Taxa de colaboradores com minimo de 35 horas de formacao"

INDICADOR 33: TAXA DE COLABORADORES COM MINIMO DE 35 HORAS DE
FORMAGAO

Medir a quantidade de colaboradores aos quais foi
proporcionada pelo menos 35h de formacao profissional

Objetivo

Relativo a Valorizar os Recursos Humanos

N.° colaboradores com pelo menos 35h anuais de

Métrica/Formula formacao profissional/Total de colaboradores

Meta a atingir Pelo menos 20%

Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Fonte dos dados Registos de acdes de formacéo
Quem mede os dados Gestdo da Qualidade

Quem atua sobre os dados Gestao da Qualidade

Fomentar nos colaboradores o sentido de
Como atuar responsabilidade na qualidade dos servicos, e o interesse
na sua formacao profissional continua

Notas/comentarios Indicador existente

Tabela 44: Descricdo do indicador "Taxa de eficacia do Plano de Formacéo"

INDICADOR 34: TAXA DE EFICACIA DO PLANO DE FORMAGAO

Avaliar a eficacia das acdes de formacao profissional

Objetivo constantes do Plano de Formacdo da SCMA

Relativo a Valorizar os Recursos Humanos

Métrica/Formula Taxa dei concretizacdo média dos objetivos das acdes de
formacao

Meta a atingir 80%

Frequéncia de monitorizacdo | Semestral

Fonte dos dados Plano de Formacéao anual

Quem mede os dados Gestao da Qualidade

Gestao da Qualidade; Mesa Administrativa; Responsaveis
de Setor

Fazer um acompanhamento pos-formacéo, para
Como atuar promover a consolidacao pratica dos conhecimentos
apreendidos.

Quem atua sobre os dados

Indicador existente, com necessidades de melhoria para

Notas/comentarios . L
a sua operacionalizacdo

O indicador 35 esta associado a um objetivo especifico da instituicdo e pretende ilustrar a qualidade da
gestao de recursos humanos o nivel dos horarios de trabalho.
O objetivo do indicador é diminuir a necessidade de solicitar horas extraordinarias aos colaboradores.

Desta maneira a instituicao pretende aumentar os niveis de satisfacdo e motivacdo dos seus
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colaboradores, permitindo-lhes ter maior seguranca no seu horario de trabalho e melhorar a gestao do

seu tempo.
Tabela 45: Descri¢do do indicador "Reducao de bancos de horas"
INDICADOR 35: REDUGAO DE BANCOS DE HORAS
. Medir a reducao do numero de colaboradores com elevados
Objetivo
bancos de horas
Relativo a Valorizar os Recursos Humanos

Numero de colaboradores com bancos de horas igual ou

Métrica/Formula superior a 50h (atual)/Numero total de colaboradores

Meta a atingir No maximo 20%

Frequéncia de monitorizacéo Semestral

Fonte dos dados Registos de bancos de horas

Gestao da Qualidade (com dados reportados pelos
Responsaveis de setor)

Quem mede os dados

Quem atua sobre os dados Responsaveis de setor

Melhorar a gestao dos horarios de trabalho; analisar
Como atuar .

necessidades de recrutamento de pessoal
Notas/comentarios Proposta de indicador

O indicador 36 foi desenvolvido com o objetivo de medir o niumero de acidentes de trabalho ocorridos
durante o horario de servico da instituicdo, determinando-se ainda o nimero médio de dias de baixa
associados. Com este indicador, pretende-se avaliar as condicdes de trabalho na SCMA, o que constitui
um importante fator a considerar quando se trata de assegurar niveis elevados de satisfacao e motivacao

dos recursos humanos da instituicao.

Tabela 46: Descricao do indicador "Acidentes de Trabalho"

INDICADOR 36: ACIDENTES DE TRABALHO

Avaliar as condicdes de trabalho dos colaboradores, através da

Objetivo analise da frequéncia dos acidentes de trabalho com baixa

Relativo a Valorizar os Recursos Humanos

Métrica/Férmula N.° de acidentes de trabalho ocorridos

Meta a atingir Maximo de 3

Frequéncia de monitorizacao | Semestral

Fonte dos dados Registos de baixa médica

Quem mede os dados Assistente Administrativo — Seguranca e Prevencao

Quem atua sobre os dados Responsaveis de Setor; Mesa Administrativa

Como atuar Investir nas condi(;c")ef de saude, higiene e segura'nca no
trabalho e na formacao dos colaboradores nesta area.
Proposta de indicador.

Notas/comentarios Devera ser também averiguada a média de numero de dias de

baixa associada aos acidentes de trabalho
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O indicador 37 esta orientado especificamente para a execucao da estratégia relacionada com a melhoria
dos equipamentos e infraestruturas da instituicdo.

O objetivo deste indicador é promover a capacidade da instituicdo em identificar as melhorias necessarias
para a assegurar a qualidade dos servicos da instituicdo e em alocar 0s recursos necessarios para
assegurar a implementacéo desses projetos.

A analise deste indicador com outros permite avaliar a eficacia destas medidas. Por exemplo, se os
projetos de melhoria visarem a melhoria das condicdes de salude e seguranca dos trabalhadores, a sua

eficacia podera ser analisada através da tendéncia dos resultados do indicador 36.

Tabela 47: Descricdo do indicador "Taxa de implementacdo dos projetos de melhoria das infraestruturas e equipamentos

INDICADOR 37: TAXA DE IMPLEMENTACAO DOS PROJETOS DE MELHORIA DAS
INFRAESTRUTURAS E EQUIPAMENTOS

Medir o numero de projetos que se encontram em fase de

Objetivo execucdo de acordo com o planeado

Relativo a Requalificacéo das infraestruturas e equipamentos
Métrica/Férmula (N.° acoes implementadas /N.° acoes previstas) *100
Meta a atingir Pelo menos 50%

Frequéncia de monitorizacao | Semestral

Plano Anual de Atividades - area Infraestruturas e

Fonte dos dados . L
Equipamentos (monitorizacao)

Quem mede os dados Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa, Gestor da Qualidade, Gestor Financeiro

Alocacao dos recursos necessarios a melhor execucao dos

Como atuar ) .
projetos (consoante a sua relevancia)

Notas/comentarios Proposta de indicador

O indicador 38 foi desenvolvido para ilustrar o desempenho da instituicdo ao nivel financeiro. O objetivo
passa por fazer a monitorizacdo das receitas obtidas e das despesas da sua atividade e assegurar o

equilibrio positivo entre estas duas componentes.
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Tabela 48: Descricdo do indicador "Resultado econémico operacional"

INDICADOR 38: RESULTADO ECONOMICO OPERACIONAL
Avaliar a rentabilidade da atividade da instituicao, com o

Objetivo objetivo de promover o equilibrio entre os gastos e os
rendimentos da instituicao.

Relativo a Promover a sustentabilidade financeira

Métrica/Férmula Gastos + Rendimentos

Meta a atingir [definida anualmente]

Frequéncia de monitorizacao | Trimestral

Fonte dos dados Relatorios de contas

Quem mede os dados Gestor Financeiro

Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa, Gestor Financeiro

Promover a eficiéncia dos processos da instituicao.
Como atuar Aumentar o numero de iniciativas para angariacao de
fundos na comunidade.

Indicador existente e reportado em relatorios de prestacao

Notas/comentarios
de contas

Os indicadores 39 e 40 devem ser analisados em conjunto com outros indicadores de qualidade dos
servicos, uma vez que a reducao dos gastos ndo deve colocar em causa a qualidade dos cuidados
prestados aos utentes. O objetivo destes indicadores é promover a procura da reducao dos desperdicios

e o investimento em novas tecnologias que permitam aumentar a eficiéncia dos processos.

Tabela 49: Descricdo do indicador "Gastos alimentares por utente"

INDICADOR 39: GASTOS ALIMENTARES POR UTENTE

Avaliar a reducdo média (por utente) dos gastos com
produtos alimentares na instituicao

Objetivo

Relativo a Promover a sustentabilidade financeira

Total de gastos com produtos alimentares/numero de

Métrica/Férmula . . ~
utentes com servico de alimentacao

Meta a atingir Reducéo de pelo menos 10% relativamente ao ano anterior
Frequéncia de monitorizacdo | Trimestral

Fonte dos dados Faturas

Quem mede os dados Gestor Financeiro

Mesa Administrativa, Gestor Financeiro, Responsavel de

Quem atua sobre os dados Compras, Responsavel Setor da Cozinha

Reduzir os desperdicios alimentares da instituicao.

Como atuar Pesquisa de mercado, procurando produtos ou
fornecedores alternativos

Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao
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Tabela 50: Descricao do indicador "Gastos energéticos por utente"

INDICADOR 40: GASTOS ENERGETICOS POR UTENTE

Avaliar a reducdo média (por utente) dos gastos

Objetivo energéticos da instituicao

Relativo a Promover a sustentabilidade financeira

Métrica/Férmula Total de gastos energéticos/numero de utentes servidos
Meta a atingir Reducao de pelo menos 10% relativamente ao ano anterior
Frequéncia de monitorizacdo | Trimestral

Fonte dos dados Faturas

Quem mede os dados Gestor Financeiro

Quem atua sobre os dados Mesa Administrativa, Gestor Financeiro

Sensibilizar os colaboradores para a poupanca energética.
Como atuar Pesquisa de fontes de energia alternativas. Melhoria da
eficiéncia energgética dos edificios.

Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao

O cumprimento das disposicoes legais aplicaveis esta na base da qualidade dos servicos prestados pela
SCMA e é um requisito fundamental para o estabelecer de uma relacao saudavel com as suas entidades
financiadoras.

Os indicadores 41 e 42 foram desenvolvidos com o objetivo de ilustrar o desempenho da instituicao do
ponto de vista das instituicoes financiadoras e reguladoras.

O indicador 41 esta especificamente orientado para o cumprimento das disposicoes legais aplicaveis,
tendo o objetivo de promover a gestao do conhecimento da legislacdo, bem como o tratamento dado as
nao conformidades detetadas a este nivel.

Os bons resultados neste indicador visam promover a relacdo mantida com as entidades financiadoras

e garantir a sua satisfacao, que é medida através do indicador 42.
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Tabela 51: Descricdo do indicador "N&o conformidades detetadas pelas Entidades Financiadoras"

INDICADOR 41: NAO CONFORMIDADES DETETADAS PELAS ENTIDADES REGULADORAS

Objetivo

Avaliar o conhecimento e o cumprimento da instituicdo
dos requisitos legais e normativos aplicaveis

Relativo a

Agir em conformidade com as entidades financiadoras e
reguladoras

Métrica/Férmula

N.° de ndo conformidades detetadas em relatérios de
acompanhamento

Meta a atingir

Maximo 5

Frequéncia de monitorizacéo

Semestral

Fonte dos dados

Relatorios de acompanhamento

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa e Coordenacao Técnica

Tratamento eficaz das nao conformidades e gestao do

Como atuar . . L
conhecimento e cumprimento da legislacao
Proposta de indicador.

Notas,/ comentarios Propde-se também a contabilizacdo das nao

conformidades resolvidas eficazmente e no prazo
estipulado pela respetiva entidade (se aplicavel)

Tabela 52: Descricéo do indicador "indice de satisfacao global das entidades financiadoras"

INDICADOR 42: INDICE DE SATISFACAO GLOBAL DAS ENTIDADES FINANCIADORAS

Avaliar o desempenho global da instituicao, do ponto de

Objetivo vista das entidades financiadoras
Satisfacao das partes interessadas (entidades
Relativo a financiadoras e reguladoras); agir em conformidade com

as entidades financiadoras e reguladoras

Métrica/Férmula

Média dos questionarios de satisfacdo (analise de cada
entidade em separado)

Meta a atingir

4,00 (em cada entidade)

Frequéncia de monitorizacdo

Anual

Fonte dos dados

Questionarios de satisfacéo

Quem mede os dados

Gestor da Qualidade

Quem atua sobre os dados

Mesa Administrativa e Coordenacéo Técnica

Adequar os procedimentos aos requisitos impostos pelas

Como atuar entidades financiadoras. Promover a capacidade de
relacionamento com estas entidades.
Notas/comentarios Indicador existente, em uso na instituicao.
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5.  DISCUSSAO DE RESULTADOS

A utilizacdo do Performance Prism como sistema de avaliacdo de desempenho promove a identificacéo
de um complexo conjunto de variaveis que influenciam o sucesso de uma organizacao.

Nao sendo apenas importante definir quais os seus objetivos estratégicos, a aplicacdo do Performance
Prism leva também a necessidade de identificar aquilo que é necessario garantir dentro da organizacéo
para que esses objetivos sejam concretizados.

As questdes associadas as perspetivas do Performance Prism fazem com que o gestor se questione ndo
s6 sobre os resultados que deseja alcancar, mas também de que fatores esses resultados dependem.
Assim, este ¢ um exercicio que implica que haja um conhecimento profundo da organizacao, dos seus
processos, da sua estratégia e dos interesses dos seus stakeholders, incentivando assim a Gestao a fazer
um exercicio de introspecao na sua organizacao e a perguntar-se sobre o que € realmente importante

para que 0 sucesso seja alcancado.

5.1 Limitacoes

No seguimento do que foi referido na seccdo anterior, o primeiro passo deste projeto foi procurar
conhecer a dinamica de toda a organizacao, partindo do principio que isso permitiria elaborar um modelo
de avaliacao de desempenho mais adequado as suas caracteristicas.

Surgiram, contudo, algumas dificuldades nesta fase que limitaram a obtencdo de informacao sobre a

dindmica da instituicdo e a execucao do préprio projeto, nomeadamente:

—  Necessidade de adaptacdao num setor cuja atividade lhe era praticamente desconhecida, o que
implicou um periodo de integracdo mais prolongado;

— Integracdo numa organizacao heterogénea, com um conjunto de atividades desenvolvidas
bastante diversificado e com unidades de funcionamento separadas fisicamente, dificultando
a interacdo e comunicacdo com os diferentes setores;

—  Elevada carga laboral dos responsaveis de setor e dos membros da Mesa Administrativa que
limitou a sua disponibilidade;

— Aacumulacao das funcoes de investigador com outras funcdes na instituicao, nalgumas fases

incompativeis com a investigacao.

A estas dificuldades acrescente-se ainda a observacao de, a semelhanca do geral das instituicoes desta

natureza, nao existir um plano estratégico claramente definido e acompanhado e de nédo haver ainda nos
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colaboradores da instituicdo uma cultura de Qualidade bem amadurecida nem um SGQ perfeitamente
operacional.

Note-se ainda que este projeto foi desenvolvido envolvendo apenas uma instituicdo como caso de estudo,
0 que significa que a sua implementacdo em outras IPSS tera sempre muitas limitacdes e necessidades
de adaptacao associadas.

O projeto resultou ainda na formulacdo de um consideravel nimero de indicadores de desempenho que,
de um ponto de vista, pode ilustrar a complexidade da propria organizacao. No entanto, isto pode
também indicar que o Performance FPrism, sendo um modelo que pretende dar uma visdo completa da
organizacao, se torna ele mesmo uma ferramenta de complexa implementacao, resultando num PMS
algo extenso, em que se corre o risco de existirem demasiados indicadores de desempenho. Quanto a
este facto, Kaplan & Norton (1992) alertam para a importancia de se minimizar o excesso de informacéo,
limitando o numero de indicadores utilizados, argumentando que o BSC apoia o gestor a concentrar-se
somente nos indicadores mais criticos.

No sentido de ultrapassar estas limitacdes, sao apresentadas na seccao seguinte algumas sugestoes

para trabalho a desenvolver para dar continuidade a este projeto.

5.2 Proposta de trabalho futuro

O trabalho desenvolvido durante este projeto consistiu na primeira de quatro fases de elaboracdo de um
sistema de avaliacao de desempenho — Design, Plan & Build, Implement & Operate e Refresh (Neely et
al., 2002), pelo que o trabalho realizado nao tera os frutos pretendidos se as fases seguintes nao forem
concluidas.

No plano mais imediato, dever-se-a proceder a implementacao efetiva do sistema de avaliacdo de
desempenho na instituicdo, o que implica que seja criada uma estrutura de apoio ao sistema, que
possibilite a medicao, recolha e analise dos dados com vista a tomada de acoes baseada em evidéncias.
Colocando o enfoque nos indicadores com observacdes como “dependente de (...)" ou “com dificuldades

operacionais” recomendam-se algumas medidas, tais como:

— Aimplementacdo e normalizacdo da avaliacdo dos utentes através de uma escala de Qualidade
de Vida;

— A melhoria e agilizacdo dos sistemas de registo e tratamento de nao-conformidades e de
reclamacoes;

— A definicao clara dos objetivos associados as relacdes de parceria;
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— A melhoria dos mecanismos de avaliacao da formacdo, com a definicdo clara dos objetivos da

formacao e do responsavel pela sua avaliacao.

Relativamente aos indicadores com a observacao “proposta de indicador”, deverao ser criados os
registos de suporte a sua medicao.

Estando criado o sistema de suporte ao sistema de avaliacdo de desempenho, a fase seguinte deve
incluir a recolha dos resultados e a sua divulgacao a todos os stakefiolders relevantes. Recomenda-se
entdo que seja criado um sistema de comunicacao interna e externa que divulgue os resultados de
desempenho da SCMA, recorrendo sobretudo a informacao grafica facilmente interpretavel, que
confronte as metas estabelecidas e os resultados atingidos e que mostre tendéncias assinalaveis de
alguns indicadores.

Com vista a melhoria do processo de planeamento estratégico, propde-se ainda a realizacdo de reunides
periodicas (trimestrais, por exemplo) entre a Mesa Administrativa, Responsaveis de Setor e Gestor da
Qualidade, com o objetivo de comprometer a Gestdo de Topo com os objetivos a alcancar e promover a
monitorizacdo eficaz dos indicadores e a gestdo do desempenho da instituicao.

A etapa seguinte devera ser de revisdo e atualizacdo do PMS. Nesta fase, a gestdo devera estar mais
consciente dos indicadores mais criticos para a instituicdo, de modo a tornar o PMS menos extenso.
Deverao, por outro lado, ser adicionados indicadores caso a gestao considere necessario recolher outro
tipo de informacéo.

No sentido de promover a eficacia e eficiéncia do sistema de avaliacdo de desempenho propde-se que
seja considerada a utilizacdo de um software de gestdo que permita a atualizacdo em tempo real dos
indicadores de desempenho (consultar Esteves, Machado, & Lima (2016) para exemplos de software
aplicados ao BSC).

Apds a implementacdo do sistema na SCMA, propde-se a sua adaptacao a outras instituicdes da mesma
natureza e a realizacdo de benchmarking entre estas. Desta maneira sera possivel alargar o
conhecimento nesta area e apoiar as instituicdes de servicos sociais a fazerem a sua Gestdo da Qualidade

mais eficazmente.
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6. CONCLUSAO

Os objetivos deste projeto consistiam contribuir para a investigacdo da gestdo da qualidade nos servicos
sociais, relacionando o modelo Performance Prism com estes servicos e com 0 modelo de qualidade do
EQUASS. Para isso, pretendeu-se contruir um sistema de avaliacdo de desempenho baseado no
Performance Prism, adaptado a atividade de uma IPSS.

A realizacao deste trabalho permitiu confirmar que a Gestdo da Qualidade tem um longo caminho a
percorrer no setor social e solidario, apesar de ser um setor com cada vez mais importancia para a
sociedade. (Sardinha et al., 2015).

Este trabalho procurou incidir nestas dificuldades, e tendo em vista os objetivos estabelecidos no inicio
da investigacao, foi possivel obter algumas conclusdes.

De um modo geral, considera-se que os objetivos foram concretizados, na medida em que foram
identificados pontos em comum entre o Performance Prism e o EQUASS, mostrando-se possivel a
elaboracdo de um sistema de avaliacao de desempenho a luz destes dois modelos.

Uma analise comparativa entre o Performance Prism e o EQUASS permitiu observar que estes sdo
modelos compativeis, nomeadamente no que diz respeito a rede de stakehiolders das instituicoes, as
relacdes mantidas com os mesmos, bem como a necessidade de monitorizacdo do planeamento
estratégico, dos processos-chave e dos resultados alcancados pela instituicao.

Desta maneira verificou-se que o Performance Prism é um modelo compativel e possivel de ser adaptado
ao setor social e ndo lucrativo, partindo em vantagem sobre outros modelos (por exemplo, o0 BSC) gracas
ao caracter inovador das suas perspetivas e da sua abordagem “multistakeholder’.

Este estudo resultou na elaboracéo de um conjunto de indicadores de desempenho adaptado a realidade
da Santa Casa da Misericordia de Alvaiazere, uma IPSS. No entanto, durante o tempo de execucao deste
projeto nao foi possivel avaliar o impacto destes indicadores no desempenho da instituicdo nem do ponto
de vista dos seus colaboradores, uma vez que estes foram apenas elaborados em forma de proposta
para a Gestao de Topo e ainda nao foram totalmente implementados na instituicao.

Apesar da sua compatibilidade com este setor de atividade, o Performance Prism apresenta como
desvantagem o facto de consistir numa ferramenta com processo complexo de implementacdo, em que
€ necessario um conhecimento profundo da organizacdo e de todos 0s processos e capacidades
associados aos resultados que se pretendem atingir. A sua implementacao mais exaustiva pode explicar
o porqué do BSC ser, de acordo com Javadi (2013), um modelo mais estudado e utilizado nas

organizacoes.
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Estas dificuldades destacam-se no ambito do contexto social e nao lucrativo, uma vez que as
organizacbes deste setor séo caracterizadas por uma atividade heterogena de ambito muito alargado,
cujos resultados efetivos sdo muito dificeis de medir. Confirmou-se ainda que a falta de uma estratégia
clara e definida, a escassez de recursos e a sobrecarga de trabalho dos recursos humanos (Sardinha et
al., 2015) constituem obstaculos adicionais a este processo.

Estas dificuldades sugerem que uma implementacao eficaz e eficiente do Performance Prism deve estar
associada a um forte envolvimento da gestdo no processo, para além de um investimento consideravel
em tempo, formacéao, recursos humanos, para além de equipamentos e infraestruturas de suporte.
Para ultrapassar as dificuldades apontadas neste projeto, sugere-se a continuacdo de trabalhos desta
natureza, de modo a poder desenvolver 0 conhecimento nesta area e a capacitacao das instituicoes dos
servicos sociais em melhorar a sua gestao. Desta maneira, estas serao mais capazes de prestar melhores
servicos aos seus utentes, alcancando melhores resultados e promovendo a qualidade de vida da

comunidade.
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ANEXO |l — GUIAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA — COLABORADORES

1- Fale um pouco do seu trabalho, daquilo que faz aqui na Instituicao.

2- Relacao entre o seu trabalho e a Missdo da SCMA.

3- Concretizacao da Missao da Instituicao/Eficacia dos servicos prestados e da
acao na comunidade.

4- SignificAncia do seu trabalho para a concretizagado da Missao da Instituicao.

5- Motivacoes. Grau de motivacao para melhorar o seu desempenho e assim
melhorar os resultados da Instituicao.

6- Existéncia de objetivos para o seu trabalho.

7- Dados/evidéncias para avaliar o seu trabalho.

8- Envolvimento na melhoria continua da instituicao.

9- Comunicacao de resultados da instituicao.
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ANEXO Il — GUIAQ DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA — MESA ADMINISTRATIVA

1- Quais os objetivos estratégicos estabelecidos pela Mesa Administrativa para a
SCMA?

2- Que dados/evidéncias sao utilizados para avaliarem o desempenho da
instituicao?

3- Que outro tipo de informacao gostariam de obter, que nao é obtida com os
atuais indicadores?

4- Quais as vossas motivacdes?

5- A estratégia e os objetivos estratégicos da instituicdo sdo comunicados de
forma eficaz por todos os colaboradores?
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