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Resumo

O caréacter expressivo que as Instituicdes Sem Fins Lucrativos (ISFL) tém adquirido na
nossa sociedade vem realcar a crescente importancia das mesmas e a necessidade
premente da sua gestdo. Apesar do crescente interesse do tema, a investigagdo na area

de controlo de gestdo em ISFL encontra-se numa fase muito embrionaria.

Com este trabalho pretende-se analisar os Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) das
ISFL, apresentando numa primeira fase as caracteristicas tipicas das ISFL e,
posteriormente, analisando a forma como essas caracteristicas influenciam o seu SCG.
Atendendo aos objectivos da investigagdo, recorreu-se a metodologia dos estudos de
caso, tendo sido seleccionadas duas instituicdes como objecto de estudo: a Fundacgédo
AMI - Assisténcia Médica Internacional (AMI) e a Associagdo do Banco Alimentar
Contra a Fome do Porto (BACF do Porto).

Na realizacdo da presente dissertacdo adoptou-se o modelo de conceptualizacdo de
sistemas de controlo de gestdo proposto por Merchant e Van der Stede (2003). Este
modelo considera que o controlo de gestdo compreende todos 0s mecanismos de
controlo utilizados por uma organizacao de forma a assegurar que 0S comportamentos e
decisbes dos seus trabalhadores sejam consistentes com 0s objectivos e estratégias da
organizacéo, distinguindo quatro formas de controlo: controlos de resultados, controlos
de accdo, controlos pessoais e controlos culturais.

Apesar de os estudos de caso realizados contribuirem para a validacdo de muita da
literatura existente sobre os SCG das ISFL, tornou-se visivel que a natureza distinta das
ISFL estudadas conduz a diferencas entre os respectivos SCG, pelo que foram também

refutadas algumas conclusdes genéricas apresentadas na literatura.



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

Indice

I ) €0 [ o Vo S 1
2 CoNtrolo de GeStE0 M ISFL ...ueiceeeeereerseeeee et seese e see e ee e snesnens 6
2.1 Instituicbes Sem Fins Lucrativos: diferentes designac@es e abordagens.............. 6
2.2 Modelos de Conceptualizagéo de Sistemas de Controlo de Gestéo..................... 8
221 Mecanismos de CONEIOI0 ........c.oovviveiiiie e 10
2.2.1.1 Controlos de ReSUItAAOS .........ccceveriirerieiiriesisceeee e 10
2.2.1.2 CoNtroloS & ACGED.......ccuiitiriieiieieie ettt 12
2.2.1.3 CONLrolOS PESSOAIS .....ouveuviieiisiiaiieiieie ettt 12
2.2.1.4 CoNtroloS CUIUIAIS .....ccuveivieiieieciesieee e 13

2.2.2 Impacto dos mecanismos de controlo nos problemas de controlo
OFQANTZACIONAIS ...ttt b b bbbttt e bbb bbb 14
3 Caracteristicas das ISFL e forma como influenciam 0s SCG ........ccceevecerreerennne. 16
3.1 Miss80 com Caracter SOCIAl........cccviviiiiiieieece s 17
3.2 Auséncia da Figura do ACCIONISTA........ecveiirriiiiiiie e 19
3.3 NOMEACAD A DIrBCGAD . ....c.eeuverieiiteitisieeie ettt 19
3.4 CompPonente HUMANE .......ccuuiiiiiieiiiee it e e 20
3.5 StAKENOIUEIS ... s 20
3.6 COlabDOrAUONES......ccueeiieieeiee et et 22
3.7 NiVel de COMPENSAGAD ......ccuieererieierieiesie ettt 23
3.8 ODbjecto da aCtiVIdAUE .........ccveiieeiesiece e 25
3.9 RESIIGOES LEJAIS.....ccveeiiiiieiteeie ettt sttt ste e teenre e aneenne s 25
3.10 Estrutura OrganizaCional............ccoiieiiiiiiieniee e 26
T8 5 O o 110 LSRR RTRPR 29
Y 1=] oo (0] (oo - SRR 32
4.1 Escolha da metodologia........cccooueieiieiieiiiieiiee e e 32
O 0 117 T SR SRUSSRR 33
4.3 Processo de iNVESTIZACAD ........ccveviiieiieiie e ee s ste et e e ste e sre e sraene s 35
A4 CONCIUSAD ...ttt bttt b e sbe et s reenbe et 38



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

5 ESTUAOS 08 CAS0...eeeeerruerrnrrreersnersseesssessnsssssessnssssssssssessnssssnesansessssssnsessnsessnessnsessnnes 39
5.1 Apresentacao das INSHITUICOES. .......cccveveeieiieie e 39
5.1.1 AMI L. 39
5.1.2  BACF U0 POIO ...coviiiiieiiisiisiie e 40

5.2 Sistemas de Controlo de Gestdo da AMI e do BACF do Porto.........cccccevvenee 41
52.1  Missdo com Cardcter SOCIal .......cccevvevevieiiiiiicecere e 41
5.2.2  Auséncia da Figura dos ACCIONIStAS ..........cceeeevreeriesieieerie e esie e 42
5.2.3  NOMEAGAO 0 DIrECGAD .......eiveriieiieieieie et 43
524 Componente HUMANA ........oovviiiiiieiiieeiiie i 44
525  StaKENOIAEIS......ocieiiee s 45
5,26  Colaboradores ........cociiieiiiiiiiiiieieiesie et 47
5.2.7  Niveis de COMPENSAGAD.......cuiereeiirieietiriesieesie st 49
5.2.8  Objecto da ACHIVIAAUE .........cceeveeiiiiieiecce e 51
5.2.9  RESHIGOES LEJAIS ....cvivitiiiiiiiieieiee et 53
5.2.10  Estrutura OrganizaCional .............cccoccvevieiieieiiie i 54

5.3 DISCUSSAD ... veeuveereeieeeieesiesieesteastesseesteeseesseesseesseaseesseasseaseesseeseaneesseesseeneessenssennenns 58

GR @0 T [T 65
6.1 Principais conclusOes d0 eSTUAOD .........cccviieieiierieie e 65
6.2 Contribuicdo deste estudo para a iNVeStigacao..........cccceevereereeiieseeieeriesie s 67
6.3 LimitacOes e possiveis investigages fULUIas ..........ocooevrereineneneiene e 67

N 0 1< T o R 70
=] 1o 100 g - U SRR 74



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

Indice de Quadros

Quadro 2.1 Aspectos relevados e limitativos das diferentes denominacdes dadas as

Instituicdes Privadas Sem Fins LUCIatiVOS. ..........oive i e e e e e 7

Quadro 2.2. Impacto dos mecanismos de controlo nas causas de problemas de

(07001 0] o PP
Quadro 3.1 Caracteristicas das ISFL e impacto no SCG das ISFL.................... 28-29
Quadro 5.1 Caracteristicas da AMI e do BACF do Porto e seu impacto no SCG....... 57

Figura 5.2 Impacto das caracteristicas da AMI e do BACF do Porto no seu SCG...... 65

Lista de Siglas

ISFL — Instituigdes Sem fins Lucrativos
BACF — Banco Alimentar Contra a Fome
AMI - Assisténcia Médica Internacional
SCG - Sistema de Controlo de Gestdo

IPSS — Instituicdo Particular de Solidariedade Social

Vi



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

1 Introducao

Nos ultimos anos tem-se assistido a um crescimento da importancia das InstituicGes sem
Fins Lucrativos (ISFL), ou ndo nos referissemos a estas instituices como constituindo
um dos trés sectores da economia (0 Terceiro Sector), a par do sector privado e do

sector publico.

Podemo-nos aperceber da importancia e da extensdo das actividades desenvolvidas por
estas instituicdes nos nossos dias, se reflectirmos sobre o aumento da oferta de bens e
servigos oferecidos por este sector (Speckbacher, 2003), oferta essa que vem
normalmente colmatar falhas decorrentes do funcionamento do mercado. Por outro
lado, este sector representa uma fonte cada vez maior de emprego (Salamon e Anheier,
1996, citado por Speckbacher, 2003), e € também responsavel por uma crescente
contribuicdo para o PIB (Baraldi, 1998). Por Gltimo, é de realcar a natureza dos recursos
utilizados pelas ISFL, a grande maioria dos quais proveniente do sector publico
(Carvalho, 2004).

A maior parte dos estudos sobre teméticas relacionadas com a actividade das ISFL ndo
define normalmente o que entende por ISFL, optando apenas por fazer uma breve

enumeracédo das suas principais caracteristicas.

De entre essas caracteristicas, uma das principais é o caracter nao lucrativo das ISFL.
Com efeito, o principal objectivo destas instituicbes ndo é o lucro (Baraldi, 1998;
Carvalho, 2004). As receitas obtidas no decurso da actividade nao séo distribuidas pelos
membros, mas antes canalizadas em beneficio dos bens e servicos fornecidos ou

reinvestidas na estrutura da organizacao (Baraldi, 1998; Soldevila e Oliveras, 2000).

Por outro lado, o tipo de bens ou servigos que as ISFL fornecem tém caracter social,
podendo os mesmos ser disponibilizados a precos mais reduzidos que os de mercado ou
mesmo gratuitamente (Baraldi, 1998; Carvalho 2004; Henderson et al., 2002; Soldevila
e Oliveras, 2000;).
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Relativamente a respectiva natureza, as ISFL apresentam uma grande heterogeneidade
(Baraldi, 1998). As ISFL podem exercer a sua actividade como pequenas organizacoes
gue funcionam com base em voluntarios informais e com recursos financeiros minimos,
ou como instituicdes com vastos recursos e que empregam um elevado nimero de
profissionais (Young, 2001). Por outro lado, as ISFL abrangem um conjunto de
organizacbes de grande diversidade nos servigcos prestados, como por exemplo,
instituicGes de caridade, religiosas, cientificas, literarias ou educativas (Baraldi, 1998;
Carvalho 2004; Henderson et al., 2002; Merchant e Van der Stede, 2003; Soldevila e
Oliveras, 2000; Young, 2001). Algumas ISFL, como instituicdes religiosas e
instituicbes de caridade, servem variados interesses privados, enquanto que outras
instituicBes, como por exemplo cooperativas de trabalhadores, trabalham para beneficio

dos seus membros (Merchant e Van der Stede, 2003).

Outro aspecto normalmente referido na literatura prende-se com o facto de, dependendo
do tipo de instituicdo e do pais de localizacdo, as ISFL usufruirem frequentemente de
beneficios fiscais (Carvalho, 2004; Soldevila e Oliveras, 2000), por substituirem o
Estado no fornecimento de bens e servicos considerados de utilidade publica (Carvalho,
2004).

E ainda de salientar que as ISFL recorrem muitas vezes ao trabalho de individuos
voluntarios e/ou organizacbes que ndo esperam obter beneficios econémicos em
contrapartida (Henderson et al., 2002; Soldevila e Oliveras, 2000), e que se financiam
maioritariamente através de donativos de particulares, de outras ISFL, de empresas

privadas ou mesmo do sector publico (Soldevila e Oliveras, 2000).

Por dltimo, é de referir que as ISFL tém um cariz ndo governamental (Soldevila e
Oliveras, 2000), ostentando um estatuto legal ndao comercial, tal como fundacdo,
associacdo profissional ou federagcdo (Soldevila e Oliveras, 2000). Por outro lado, as
ISFL ndo possuem participagdes accionistas (Baraldi, 1998; Henderson et al., 2002;
Merchant e Van der Stede, 2003), ndo existindo desta forma a figura do proprietario, tal

Como se encontra presente nas empresas privadas.
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O aparecimento das ISFL resultou da necessidade de fornecer bens e servigos onde o
sector publico se mostrava incapaz de dar resposta (Benson, 1985; Hansmann, 1980;
Weisbrod, 1975, citado por Carvalho 2004). Deste modo, os locais com maior
diversidade étnica, social e cultural sdo aqueles em que se verifica uma maior incidéncia
destas institui¢cdes (Weisbrod, 1975, 1977, citado por Carvalho, 2004).

Séo diversos os autores que chamam a atencdo para a alteracao recente do contexto em
que as ISFL operam, tendo surgido, segundo Spiegel (1990), um crescente interesse
académico sobre as ISFL. Por um lado, a proliferacdo de ISFL e o seu crescimento,
tanto em dimensdo como em complexidade, tem conduzido a uma crescente
concorréncia neste sector pelas diversas fontes de financiamento, donativos, doaccdes e
subsidios (Jasen e Kilpatrick, 2004; Kaplan, 2001; Soldevila e Oliveras, 2000;
Speckbacher, 2003). Jasen e Kilpatrick (2004) referem mesmo que, nos Estados Unidos
da América, o debate sobre corporate governance tem sido alargado também as ISFL.
E, por ultimo, Rojas (2000) realca ainda a opinido de Ryan (1999) sobre o facto de o

sector privado estar a mover-se para mercados anteriormente exclusivos das ISFL.

A alteracé@o da envolvente em que as ISFL actuam vem realcar a expressdo que este tipo
de organizacao adquiriu nos ultimos tempos, tornando-se assim visivel a necessidade de
gestdo das mesmas. Apesar de as técnicas de controlo de gestdo ndo se encontrarem
introduzidas nas ISFL com a mesma extensdo com que se encontram nas ICFL, a
crescente competicdo entre ISFL gerou um maior interesse na implementacdo de
técnicas de controlo de gestdo nestas instituicdes (Soldevila e Oliveras, 2000). Segundo
Ramanathan e Hegstad (1982), o sucesso destas instituicdes passa pelo processo de
concepcdo do sistema de controlo, sendo tanto mais relevante quanto maior a
organizacdo, uma vez que a administracao se revela com menor capacidade de tomar e

controlar todas as decisdes, vendo-se forcada a delegéa-las.

Apesar da crescente importancia do tema, a investigacdo na area de gestdo em ISFL
encontra-se numa fase muito embrionaria, havendo, nomeadamente, e segundo
Soldevila e Oliveras (2000), escassa investigacdo empirica nesta area. Num estudo

realizado a instituigcdes italianas, Baraldi (1998) encontra trés justificagdes para esta
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situacdo ocorrer. Por um lado, a heterogeneidade existente na natureza das diversas
ISFL (ex.: associacdes culturais, associacdes politicas) dificulta ou impossibilita mesmo
a generalizacdo de estudos nesta area. Por outro lado, a relevancia das instituicdes
publicas e privadas na nossa sociedade e a complexidade associada as mesmas tem
absorvido a atencdo de gestores e académicos nesta area, relegando para segundo plano
a problematica do Terceiro Sector. Por ultimo, o autor refere ainda que a inexisténcia de
competitividade entre ISFL possibilitou praticas que em condigdes concorrenciais
seriam impensaveis. Segundo Baraldi (1998) e também Soldevila e Oliveras (2000),
estas circunstancias contribuiram para uma menor evolucéo de investigacdo na area de
gestdo de ISFL.

Em suma, o presente contexto das ISFL e a escassa investigacdo e literatura existente
sobre os SCG em ISFL motivaram a escolha do tema de estudo desta investigagdo: o
controlo de gestdo em instituices sem caracter lucrativo. Desta forma, procurou-se
realizar uma caracterizacdo das ISFL e da forma como essas caracteristicas influenciam

0s seus SCG.

Apesar das inimeras variaveis com implicacfes nos SCG das organizagdes, no presente
estudo seleccionou-se um conjunto de caracteristicas a analisar, privilegiando as
especificidades inerentes as ISFL. Desta forma, sdo objecto do presente estudo a Missédo
de Carécter Social, a Auséncia da Figura dos Accionistas, a Nomeacdo da Direccéo, a
Componente Humana, os Stakeholders, os Colaboradores, o Nivel de Compensacéo, 0

Objecto da Actividade, as Restricdes Legais e a Estrutura Organizacional.

Foram conduzidos estudos de caso a duas instituicbes portuguesas com ambito, estatuto
juridico e dimensao distintas: a fundacdo Assisténcia Médica Internacional (AMI) e o
Banco Alimentar Contra a Fome do Porto (BACF do Porto), tentando apreender de que
forma as suas caracteristicas influenciam o sistema de controlo de gestdo. Pretendeu-se
assim alcancar uma maior clarificagdo do fendbmeno subjacente e contribuir para o corpo

de investigacdo na area de controlo de gestdo em ISFL.
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A opcao pela metodologia de estudos de caso na area de gestdo em ISFL teve em
consideracdo a escassez de literatura de investigacdo empirica nesta area (Soldevila e
Oliveras, 2000). Por outro lado, é de referir que a realizacdo de dois estudos de caso, e
ndo de um Unico apenas, teve por ambicdo verificar a possibilidade de duas ISFL com
caracteristicas distintas possuirem SCG diferentes e garantir, desta forma, o
enriquecimento das conclusdes do presente estudo, através da comparacdo dos estudos

de caso e da proposta de questdes para futura investigacao.

A presente investigacdo encontra-se estruturada em 6 capitulos. No capitulo 2 sdo
apresentados 0s principais conceitos subjacentes a investigagdo, nomeadamente o
conceito de ISFL e a apresentacdo do modelo de conceptualizacdo de sistemas de

controlo de gestdo adoptado na andlise e estruturagdo da investigagao.

Posteriormente, no capitulo 3 é realizada uma revisdo de literatura na qual séo
abordadas as principais caracteristicas das ISFL e a forma como estas influenciam o
sistema de controlo nas ISFL, facilitando ou dificultando a adopgéo de determinados
tipos de controlo.

No capitulo 4 € apresentada e justificada a metodologia adoptada na investigacao,
baseada em estudos de caso, evidenciando ainda as vantagens e limitaces que lhe estéo
subjacentes.

No capitulo 5 sdo apresentados os estudos de caso da AMI e do BACF do Porto,
incluindo as principais caracteristicas destas instituicbes e a forma como estas

influenciam o seu sistema de controlo de gestéo.

Por dltimo, no capitulo 6, encontra-se a sintese das principais conclusdes do presente
trabalho, sem deixar de referir as limitagdes do presente estudo e sugestdes para futuras
investigacoes.
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2 Controlo de Gestao em ISFL

Neste capitulo sdo apresentados 0s principais conceitos subjacentes ao presente estudo:
0 conceito de ISFL (seccdo 2.1) e 0 modelo de conceptualizagdo de sistemas de controlo

de gestdo adoptado (seccao 2.2).

2.1 Instituigdes Sem Fins Lucrativos: diferentes designacdes e
abordagens

Sdo varias as denominacbes dadas as ISFL, nomeadamente Terceiro Sector,
OrganizacGes Ndo Governamentais ou Empresas Sociais. Cada uma das expressdes tem
significados e assumpgdes distintas (Scott, 1997), denotando diferentes aspectos deste
tipo de organizacgdes (Febbraro et al., 1999; Januario, 2000).

Segundo Carvalho (2004), todas aquelas designacdes tém limitacdes. Por um lado, a
expressao ‘Terceiro Sector’ realga a importancia das instituicbes que dele fazem parte,
colocando-as a par do sector publico e do sector privado (Phillips, 1995, citado por
Febbraro et al., 1999). No entanto, esta designacdo ndo € precisa, uma vez que as

instituicBes do terceiro sector sdo também instituicdes privadas (Carvalho, 2004).

Por outro lado, a designacdo ‘Instituicbes Sem Fins Lucrativos’ real¢a o facto de as
instituicGes nao terem como finalidade gerar lucros para os seus proprietarios (Febbraro
et al., 1999). Contudo, segundo Carvalho (2004), esta expressdo abrange ndo apenas
instituicdes privadas sem fins lucrativos, mas também as instituigdes pablicas, por estas

n&o terem como objectivo primordial o lucro.

Por sua vez, a denominacdo ‘OrganizacGes ndo Governamentais’ evidencia, segundo
Januério (2000), o carécter distintivo destas instituicdes em relagdo ao Estado e o
caracter dos bens e servigos produzidos, 0s quais visam o bem comum ou a acgéo
social. No entanto, segundo Carvalho (2004), esta expressdo inclui todo o sector

privado, tanto lucrativo como néo lucrativo.
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Por ultimo, a designacdo ‘Empresas Sociais’ também carece de precisdo, pois existem

instituicBes privadas de ac¢do social com fins lucrativos (Carvalho, 2004).

Instituicdes Sem Fins
Lucrativos

Terceiro Sector

Organizac6es N&o
Governamentais

Aspectos relevados

Carécter econdmico: ndo ter como
finalidade gerar lucros para 0s seus
proprietarios.

Importancia das instituicdes que dele
fazem parte, colocando-as a par do
sector publico e do sector privado.

Organizacdes distintivas do Estado e
caracter dos bens produzidos que

Limitagdes

Abrange tanto instituicdes privadas
sem fins lucrativos como instituicGes
publicas, por estas ndo terem como
objectivo o lucro.

As instituicBes do terceiro sector sdo
também instituicBes privadas.

Abrange todo o sector privado, tanto
lucrativo como néo lucrativo.

visam o bem comum e a acgéo social.

Denominacéo pela positiva.  Inclui organizagdes hibridas, abrange
Expressdo mais abrangente, institui¢des privadas de accdo social
incluindo associagBes, fundagBes, sem fins lucrativos.  Parcerias

Empresas Sociais . .
P mutualidades e cooperativas, outras

formas de pequenas empresas
lucrativas com fins sociais.

intersectoriais, cooperativas e
negocios orientados socialmente.
Quadro 2.1 Aspectos relevados e limitativos das diferentes denominagdes dadas as

Instituicdes Privadas Sem Fins Lucrativos.

De acordo com Januario (2000), as diferentes denominagfes adoptadas nos diversos
estudos reflectem diferentes abordagens da realidade que cada estudo pretende relevar.
Desta forma, e apesar da imprecisao intrinseca as diferentes denominac@es, ao longo do
presente estudo sera adoptada a denominacdo Instituicbes Sem Fins Lucrativos, por
valorizar a vertente econdmica e a existéncia de restricGes legais e éticas a distribuicao
de resultados (Januario, 2000), aspectos importantes num estudo sobre Controlo de

Gestéo.

No entanto, é ainda importante referir que o conceito de ISFL adoptado no presente
estudo traz associadas algumas caracteristicas estruturais e operacionais comuns, que

Salamon e Anheier (1998) enumeram do seguinte modo: ISFL sdo instituicGes
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organizadas, privadas (institucionalmente separadas do estado), que ndo distribuem

lucros, que tém gestao prépria e que recorrem a trabalho voluntario.

2.2 Modelos de Conceptualizacdo de Sistemas de Controlo de Gestdo

Na maior parte dos estudos de caso sdo utilizados modelos de sistemas de controlo de
gestdo com o objectivo de estruturar o material em estudo e/ou oferecer novas
perspectivas das realidades descritas (Ferreira e Otley, 2004). Neste contexto, sera
brevemente apresentado o modelo de Merchant e Van der Stede (2003), o qual
estruturard a analise nos capitulos seguintes, estabelecendo-se, sempre que oportuno,
pontes entre este e outros modelos de conceptualizacdo de sistemas de controlo de

gestao.

Segundo o entendimento de Merchant e Van der Stede (2003), controlo de gestéo
compreende todos 0s mecanismos ou sistemas de gestdo utilizados por uma organizagédo
para assegurar que 0s comportamentos e decisdes dos seus trabalhadores sdo
consistentes com 0s objectivos e estratégias da organizacdo. Quando concebidos
correctamente, os sistemas de controlo de gestdo influenciam os comportamentos dos
trabalhadores na direccdo desejada e, consequentemente, aumentam a probabilidade de

a organizacdo alcancar os seus objectivos.

Os autores identificam como causas para a necessidade de controlo de gestdo a falta de
direccdo, os problemas motivacionais e as limitacbes pessoais. A falta de direcgéo
decorre de os trabalhadores ndo terem conhecimento do que a organizacdo espera dos
mesmos. Os problemas motivacionais resultam de situacdes em que, apesar de 0s
trabalhadores terem conhecimento do que é pretendido deles, ndo agem em
conformidade com os objectivos da organizagdo, uma vez que 0s objectivos pessoais e
organizacionais podem ndo coincidir. Por altimo, as limitacdes pessoais resultam de
situacGes em que os trabalhadores, tendo conhecimento do que a organizacao espera dos
mesmos, e encontrando-se até motivados para executar as tarefas esperadas, sdo no
entanto incapazes de atingir os objectivos, devido a limitacfes de caracter pessoal (por

exemplo, falta de experiéncia, formacdo ou conhecimento).
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Segundo Merchant e Van der Stede (2003), estes problemas podem ser reduzidos ou
mesmo evitados, através da externalizacdo de actividades, da automacdo, da
centralizagdo na tomada de decisdo e/ou da partilha de risco com entidades externas

(exemplo: subscricdo de seguros ou joint ventures).

Para problemas que ndo podem ser evitados recorrendo as estratégias atras
apresentadas, ou tendo simplesmente a organizacdo optado por ndo aplicar nenhuma
daquelas solucbes, Merchant e Van der Stede (2003) identificam quatro formas de
controlo que se podem complementar entre si: controlos de resultados, controlos de
accao, controlos pessoais e controlos culturais. Ao conjunto de mecanismos de controlo
que sdo usados por uma organizacdo, Merchant e Van der Stede (2003) designam

sistemas de controlo de gestéo.

O beneficio de um sistema de controlo € tanto maior quanto maior a diferenca entre a
probabilidade de os objectivos organizacionais serem atingidos numa situacdo em que
um sistema de controlo de gestdo estd implementado, face a uma situacdo em que ndo

existe qualquer sistema de controlo.

E ainda de referir que os sistemas de controlo de gestdo variam entre organizagdes e
entre diferentes areas de uma mesma organizagdo. Estas diferencas podem resultar, por
um lado, de um conjunto de factores que condiciona a eficacia de determinados
controlos ou a viabilidade financeira dos mesmos. Por outro lado, podem advir de
problemas de controlo de gestdo distintos entre organizagdes, ou mesmo entre as
diferentes areas de uma mesma organizacgdo. Por Gltimo, as diferencas de SCG podem
resultar de efeitos indesejaveis associados a determinadas formas de controlos ou de
algumas formas de controlos se adaptarem melhor ao estilo de gestdo de determinados

gestores.

Nas seccOes seguintes irdo ser descritas as quatro formas de controlo de gestdo
identificadas por Merchant e Van der Stede (2003): controlos de resultados, controlos

de acc¢do, controlos pessoais e controlos culturais. Sempre que possivel, sera efectuada a
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ponte para aspectos identificados por outros autores. Por ultimo, no ponto 2.2.2 sera
abordado o impacto dos mecanismos de controlo nos problemas de controlo

organizacionais identificados por Merchant e Van der Stede (2003).

2.2.1 Mecanismos de Controlo

2.2.1.1 Controlos de Resultados
Os controlos de resultados consistem em recompensar ou punir os trabalhadores,

monetariamente ou ndo, dependendo dos resultados que estes gerarem. Esta € uma
forma de controlo indirecto, uma vez que ndo incide directamente sobre as accbes dos
trabalhadores, mas antes no resultado das suas ac¢fes. A organizagdo ndo dita quais as
accOes que os trabalhadores tém de tomar: estes tém a liberdade de escolher os
procedimentos que acharem mais apropriados para alcancar os resultados desejados. As
recompensas associadas aos resultados informam os trabalhadores do que realmente é
valorizado pela organizacdo, motivando-os a obter os resultados que a organizacdo
recompensa e encorajando-os a desenvolver os seus talentos e a ocuparem posi¢cdes em
gue tenham um bom desempenho. No entanto, este tipo de controlo apenas é efectivo
em areas em que 0s gestores conhecam quais os resultados desejados, e em que 0s

resultados possam ser efectivamente medidos.

Este tipo de controlo é abordado em diversos modelos de conceptualizacdo de sistemas
de controlo de gestdo. O modelo definido por Otley (1999) identifica cinco areas
fundamentais que, segundo o autor, deverdo ser consideradas como parte do processo de
desenvolvimento da estrutura de gestdo de desempenho. Entre essas variaveis, o autor
refere a definicdo de metas e o sistema de recompensas existentes huma organizacao.
Estes elementos contribuem claramente para a definicdo do que Merchant e Van der

Stede (2003) designam por controlos de resultados.

Por outro lado, o modelo de Ferreira e Otley (2004) baseia-se no modelo de Otley
(1999) e procura desenvolvé-lo, identificando um total de dozes areas que concorrem
para a existéncia do que Merchant e Van der Stede (2003) denominam de controlos de

resultados. Segundo Ferreira e Otley (2004), na analise de um sistema de controlo deve
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ter-se em atencdo as medidas de desempenho chave, que resultam dos objectivos, dos
factores chaves para o sucesso e dos planos e estratégias da organizacdo. Segundo os
autores, deve ter-se em consideracdo a forma como a organizacdo mede 0 sucesso
através destas medidas, o nivel de desempenho que a organizagdo espera alcangar nas
diversas areas e, consequentemente, a forma como sdo estabelecidas as metas. Fazendo
um confronto com o modelo de Merchant e Van der Stede (2003), a definicdo de
controlos de resultados exige a definicdo de medidas de desempenho e objectivos que se
pretende atingir, para que, quando os objectivos definidos sejam atingidos pelos
colaboradores, estes estejam a concretizar os objectivos da organizagéo.

Por outro lado, 0 modelo de Ferreira e Otley (2004) realca os processos de avaliacdo do
desempenho individual, de grupo e organizacional, a importancia que a informacgéo
(formal e informal) tem nestes processos e as suas consequéncias ao nivel de
recompensas e penalidades no processo de avaliagdo. Também aqui € possivel
estabelecer um paralelo com o modelo de Merchant e Van der Stede (2003), uma vez
qgue os controlos de resultados tém associadas recompensas e/ou penalidades a
concretizagdo, ou ndo, dos objectivos definidos pela organizagéo.

Finalmente, Simons (1995) desenvolveu um modelo designado por “Alavancas de
Controlo” que relaciona os sistemas de controlo com a estratégia. Uma das ideias
principais deste modelo centra-se nas varidveis chave de desempenho envolvidas num
dos quatro sistemas de controlo, designado por “Sistema de Controlo Diagnéstico”.
Segundo o autor, este Gltimo sistema € um instrumento de gestdo essencial para colocar
em pratica as estratégias da organizacdo, ao comunicar 0s objectivos e as varidveis de
desempenho criticas a atingir e tudo aquilo que ndo pode falhar na empresa para que
esta tenha sucesso. Este sistema é uma forma de controlo negativa, por ser usado para
monitorizar resultados da organizacdo e potenciar medidas correctivas. Fazendo a ponte
com o modelo de Merchant e Van der Stede (2003), o modelo de Simons (1995) reflecte
a existéncia de variaveis chave de desempenho e a importancia da comunicacdo das
mesmas, essenciais no uso eficaz de controlos de resultados: os colaboradores
necessitam ter conhecimento das variaveis valorizadas pela empresa para poderem agir

em conformidade com as mesmas.

11
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2.2.1.2 Controlos de Acgéo
Os controlos de acgédo sdo, segundo Merchant e Van der Stede (2003), uma forma de

controlo directa, que envolve a adopc¢do de medidas que assegurem que os trabalhadores
desempenham ac¢bes benéficas para a organizacdo e/ou que ndo desempenham accdes
prejudiciais para a organizacdo. Este tipo de controlo s é efectivo quando os gestores
sabem quais as ac¢des desejaveis para a organizacdo e tém capacidade de assegurar que

asS mesmas ocorram.

Os controlos de acgdo podem tomar a forma de restricbes comportamentais, revisoes
prévias, responsabilizacdo pela ac¢do e redundancia. As restricdes comportamentais
podem ser fisicas ou administrativas, procurando tornar mais dificil, ou mesmo
impossivel, que os trabalhadores tomem determinadas acc¢des (por exemplo, passwords
nos computadores). As revisdes prévias, que podem assumir um caracter formal ou
informal, consistem no escrutinio de um plano de ac¢do dos trabalhadores em que 0s
revisores podem aprovar, desaprovar, ou fazer alteragdes. A responsabilizacdo pela
accao consiste em responsabilizar os trabalhadores pelas suas proprias accbes. Por
ultimo, a redundancia consiste em atribuir mais recursos, trabalhadores ou maquinas, a
uma determinada tarefa do que seria estritamente necessario ou garantir a existéncia de
alguém ou de alguma maquina disponivel e capaz de executar determinadas tarefas caso

necessario.

De algum modo, Simons (1995) refere-se a este tipo de controlo ao conceptualizar o
“Sistema de Fronteiras”, que tem como ideia chave 0s riscos a evitar. Este sistema
exerce uma forca negativa no sistema de controlo através da definicdo e comunicagéo

dos limites de actuacéo.

2.2.1.3 Controlos Pessoais
Os controlos pessoais concretizam-se nas accdes levadas a cabo com o intuito de

aumentar a probabilidade de os trabalhadores desempenharem, por sua prépria
motivacdo e iniciativa, as tarefas pretendidas de forma satisfatoria. Este tipo de controlo

12
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serve trés propdsitos. Em primeiro lugar promove uma clarificacdo de expectativas,
ajudando a que cada trabalhador perceba o que é que a organizacdo espera dele. Por
outro lado, procura assegurar que cada trabalhador tem as capacidades e recursos
necessarios a0 bom desempenho da funcdo. Por dltimo, potencia e estimula a
capacidade natural dos individuos para se auto-controlarem. Trés dos principais
métodos de controlos pessoais normalmente implementados sdo o processo de seleccao
e recrutamento de pessoal, a formacdo e a definicio de funcdes e

provisao/disponibilizacdo dos recursos necessarios.

2.2.1.4 Controlos Culturais
Por ultimo, Merchant e Van der Stede (2003) definem como controlos culturais aqueles

que sdo exercidos devido a prevaléncia na organizacdo de normas de comportamento
organizacionais, encorajando os trabalhadores a monitorizar-se e a influenciar-se
mutuamente. Este tipo de controlo é mais efectivo quando os membros de uma

organizacdo tém lagos afectivos entre si.

Ferreira e Otley (2004) consideram a cultura organizacional como factor a ter em
consideracdo, mesmo que implicitamente, aquando da analise de um sistema de

controlo.

Por sua vez, 0 modelo de Simons abrange este controlo ao mencionar o “Sistema de
Crencas”. Segundo Simons (1995), a partilha de valores e propésitos motiva 0s
colaboradores a procurar e criar oportunidades para alcancar a misséo da organizagdo. O
sistema de crencas incentiva os desejos inatos dos participantes de uma organizagdo em
pertencer e contribuir para o proposito da organizacgdo, criando um alinhamento entre as
estratégias organizacionais e 0s acontecimentos espontaneos, ou seja, ndo resultantes da
Imposi¢éo da organizagdo, mas por iniciativa dos trabalhadores. Os valores nucleares

exercem assim uma forga positiva num sistema de controlo.
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2.2.2 Impacto dos mecanismos de controlo nos problemas de controlo
organizacionais

Como é possivel identificar no quadro apresentado na pagina seguinte, os diferentes
mecanismos de controlo de gestdo tém diferentes impactos nos problemas de controlo

comummente identificados nas organizacdes.

Os controlos de resultados sdo particularmente eficazes em problemas motivacionais,
uma vez que induzem os trabalhadores, através da atribuicdo de recompensas ou
punicdes, a adoptar comportamentos do interesse da organizacdo. Por outro lado, a
definicdo de resultados desejados informa os trabalhadores do que € esperado dos
mesmos, diminuindo problemas de falta de direc¢do. Por ultimo, os controlos de
resultados actuam sobre problemas relacionados com limitacGes pessoais, dado
encorajarem os trabalhadores a desenvolver os talentos e a ultrapassar as suas limitagdes
de forma a atingir os resultados que garantem a recompensa definida. Adicionalmente,
Merchant e Van der Stede (2003) evidenciam o papel dos controlos de resultados como
mecanismos para atrair e reter colaboradores com as competéncias exigidas para o

desempenho das funcdes.

Os controlos de ac¢do também actuam sobre as diferentes causas dos problemas de
controlo. As restricdes comportamentais actuam sobre os problemas motivacionais, uma
vez que, através das restricbes impostas, os trabalhadores podem ser dissuadidos de
tomarem accdes contrarias aos interesses da organizacdo. Por outro lado, as revisdes
prévias e a responsabilidade pela accdo actuam sobre os diferentes problemas de
controlo. Por sua vez, a redundancia actua sobre as limitagcOes pessoais e problemas

motivacionais.

Por ultimo, diversos controlos pessoais e culturais sdo também capazes de incidir sobre
os diferentes tipos de problemas de controlo numa organizagdo. A falta de direcgéo
pode ser reduzida, por exemplo atraves do recrutamento de pessoas com perfil adequado
as funcdes. Por sua vez, os problemas motivacionais podem ser enfrentados através da
contratagcdo de pessoas que demonstrem motivacdo ou afectando pessoas a grupos de

trabalho que potenciem o alinhamento com as normas do grupo. Por ultimo, estes
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controlos também podem actuar sobre limitagdes pessoais, nomeadamente atraves da

formacéo e da selec¢éo e recrutamento de colaboradores.

Problemas de Controlo versus Falta de Problemas Limitacdes
Mecanismos de Controlo Direccao Motivacionais Pessoais

Controlos de Resultados \/ \/ \/

Restricdes
Comportamentais

Revisdes prévias N
Controlos de

Acgao Responsabilizagdo \/

pela accéo

2. 2 2 2
2

Redundancia

Seleccdo e
recrutamento de \/ \/ \/
pessoal

Controlos ~ Formacao N N
Pessoais
Definicdo de
funcdes e provisao \/
dos recursos
necessarios

Codigo de Conduta N

Recompensas de
grupo \/ \/

Controlos Transferéncias \/
Culturais Intraorganizacionais

A N

Envolvéncia Fisica
Exemplo de
lideranga® v v
Quadro 2.2. Impacto dos mecanismos de controlo nas causas de problemas de controlo
(adaptado de Merchant, 1998?)

! Tone at the top.
2 Citado por Merchant e Van der Stede (2003).
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3 Caracteristicas das ISFL e forma como influenciam os
SCG

Apesar de as ISFL apresentarem caracteristicas proprias distintas das ICFL (Merchant e
Van der Stede, 2003), a distingdo entre os dois tipos de instituicGes parece cada vez
mais ténue (Speckbacher, 2003), havendo mesmo algumas caracteristicas comuns
(Merchant e Van der Stede, 2003).

Relativamente aos aspectos em comum existentes entre ICFL e ISFL, Merchant e Van
der Stede (2003) argumentam que a maior parte das ISFL presta servicos que competem
com os fornecidos por ICFL. Por outro lado, sdo muitas vezes gestores profissionais que
desenvolvem objectivos, estratégias e orcamentos nas ISFL. Por Gltimo, é também de
referir que nas ISFL os gestores delegam actividades e responsabilidades aos

trabalhadores.

Por sua vez, Speckbacher (2003) refere que os instrumentos de gestdo de desempenho
desenvolvidos recentemente pelo sector privado reflectem uma maior preocupacao e
consciéncia das necessidades dos principais stakeholders, e ndo apenas dos accionistas.
Por outro lado, ainda segundo Speckbacher (2003), as ISFL adoptam cada vez mais
instrumentos de gestdo e avaliagdo de desempenho tipicos do sector lucrativo. Na
verdade, torna-se necessario a estas instituicdes providenciar garantias e informacao
sobre 0 seu desempenho, caso contrario existe um risco de perda de confianga por

aqueles que apoiam as ISFL.

No entanto, e apesar dos aspectos referidos, os sistemas de controlo de gestdo e os
desafios que as ISFL enfrentam sdo normalmente bastante diferentes daqueles com o
que as ICFL se deparam (Merchant e VVan der Stede, 2003).

Nas proximas seccOes deste capitulo irdo ser apresentadas algumas caracteristicas

geralmente tipicas e comuns as ISFL, e a forma como essas especificidades afectam os

seus sistemas de controlo de gest&o.
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3.1 Missdo com Carécter Social
Os interesses dos proprietarios das ICFL constituem muitas vezes as linhas orientadoras

pelas quais as empresas se regem (Speckbacher, 2003), encontrando-se explicita ou
implicitamente definida na missdo destas instituicbes a maximizagdo dos lucros ou da

riqueza dos proprietarios/accionistas.

A missdo e objectivos das ISFL n&o sdo tdo lineares (Mara, 2000; Merchant e Van der
Stede, 2003; Oster, 1998), existindo normalmente pouco consenso na sua definigdo
(Jasen e Kilpatrick, 2004).

As actividades desenvolvidas pelas ISFL consistem normalmente na prestagdo de um
determinado tipo de servico com carécter social (Baraldi, 1998; Carvalho, 2004;
Henderson et al., 2002; Merchant e Van der Stede, 2003; Soldevila e Oliveras, 2000).

Desta forma, o planeamento estratégico adquire bastante importancia nas ISFL, sendo
reconhecido por diversos autores como um elemento essencial da gestdo (Brown e
Yoshika, 2003; Mara, 2000).

Por um lado, sem uma defini¢do clara dos objectivos a atingir e do tradeoff existente
entre os diferentes objectivos, torna-se dificil, ou mesmo impossivel, avaliar a qualidade
de um sistema de controlo e o desempenho da propria equipa de gestdo numa dada ISFL
(Baber et al., 2002; Merchant e Van der Stede, 2003), 0 que potencia problemas

motivacionais.

Por outro lado, uma vez que ndo existe um bottom line financeiro que conduza o
processo de decisdo, como acontece nas ICFL, as ISFL devem recorrer & missdo como
um instrumento de gestdo para organizar a agenda (Garner, 1989; Watad e Ospina,
1999), sob risco de se gerarem problemas de falta de direcgéo. Ao definir-se claramente
a missdo, 0s recursos que geralmente sdo escassos vao ser afectos apenas a actividades

que se encontram abrangidas pela missdo (Mara, 2000).
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Por ultimo, é ainda de referir que a missao clarifica a nivel interno e externo os
objectivos da organizacdo (Brown e Yoshika, 2003). Internamente, a0 expressar 0S
valores em que se baseia, a organizacao contribui para motivar e alinhar a conduta dos
trabalhadores com os seus interesses da propria organizacdo. Externamente, a definicao
da missdo atrai clientes, doadores, financiadores, trabalhadores e voluntarios para a
organizacdo. Segundo Merchant e Van der Stede (2003), este contexto resulta da maior
identificacdo dos individuos e organizacdes com 0s objectivos sociais presentes nas
ISFL.

Assim sendo, durante o seu planeamento estratégico uma ISFL devera explicitar a sua
missdo, definindo o seu papel perante a sociedade e as necessidades sociais que a
instituicdo se propde colmatar (Ramanathan, 1982; Ziebell e DeCoster, 1991). Nesta
fase devera ainda formular o conjunto de objectivos da instituicdo, formalizando e
explicitando os resultados desejados e 0s meios traves dos quais a organizagao se
propde a atingi-los. Segundo Ziebell e DeCoster (1991), os objectivos formulados
deverdo ser consistentes e relacionados com a missao social da organizacdo, para que o
cumprimento dos objectivos signifique que a organizacdo estd a concretizar a sua

missao.

Em suma, a dificuldade de explicitagdo da missdo e dos objectivos das ISFL pode
potenciar a existéncia de problemas motivacionais e de falta de direc¢do. No entanto,
quando tal definicdo é conseguida com sucesso, a missdo pode actuar como forma de
controlo pessoal e cultural. Por um lado, ao explicitar o seu propésito a organizagédo
clarifica as suas expectativas relativamente aos trabalhadores. Por outro lado, a
definicdo da missdo com um cariz social potencia a partilha de valores e de objectivos
comuns entre os colaboradores (Hesselbein e Cohen, 1999). Adicionalmente, € de
referir que a explicitacdo da missdo e dos objectivos facilita a definicdo de sistemas de

avaliacdo que poderéo actuar como controlos de resultados.
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3.2 Auséncia da Figura do Accionista
Ao contrario do que acontece no sector privado com fins lucrativos, as ISFL ndo

possuem a figura do accionista (Baraldi, 1998; Henderson et al., 2002). Apesar de

alguém poder controlar as ISFL, ninguém as detém (Merchant e VVan der Stede, 2003).

Desta forma, a auséncia de accionistas nas ISFL garante a ndo existéncia de conflitos
entre estes e o0s gestores, encontrando-se assim reunidas condicGes para a aplicacdo de
controlos mais efectivos. Por outro lado, a auséncia de accionistas podera sugerir aos
colaboradores das ISFL que o seu trabalho contribui para uma causa e ndo para o
enriquecimento de uma pessoa (Preston 1989; Roomkin e Weisbrod, 1999; Rose-
Ackerman, 1996; Weisbrod, 1983), concorrendo este facto para uma maior motivacéo e
identificacdo dos colaboradores com a causa da instituicdo e para uma maior eficacia na

aplicacdo de controlos culturais e pessoais.

3.3 Nomeacédo da Direccao
A direccdo das ICFL é normalmente nomeada segundo uma logica de mercado que

garante que os gestores das organizagdes tenham formacao e competéncias para realizar

actividades de gestao.

No entanto, segundo Merchant e Van der Stede (2003), os gestores nas ISFL sao
normalmente nomeados para 0s cargos por razdes que ndo os qualificam
necessariamente para exercer uma gestdo organizacional. Entre essas razdes poderdo
estar o facto de se tratar de dadores relevantes da instituicdo ou de amigos da causa, por

exemplo.
Sendo assim, esta situagdo pode concorrer para a existéncia de problemas resultantes de

limitacOes pessoais por parte dos gestores das ISFL, proporcionando a aplicacdo por

parte dos mesmos de mecanismos de controlo subdptimos (Taylor et al., 1996).
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3.4 Componente Humana
Ziebell e DeCoster (1991) chamam a atencéo para o facto de o potencial dos sistemas de

controlo se centrar ndo s6 na sua estrutura, mas também nas competéncias dos préprios
individuos e na capacidade de estes tirarem partido desses sistemas. Os autores
enfatizam a importancia dos gestores na motivacdo e desempenho dos elementos de
uma organizagdo, reconhecendo que o SCG consiste tanto em processos

comportamentais como técnicos.

Segundo Ramanathan (1982), a missdo e os objectivos das ISFL sdo normalmente
expressdo das preocupacdes do seu fundador, ao contréario do que sucede nas ICFL, em
que a missdo se encontra explicita ou implicitamente definida como a maximizacéo dos

lucros ou riqueza dos proprietarios.

Com efeito, a componente humana exerce bastante influéncia no SCG das ISFL,
reforcando assim a eficacia e importancia dos mecanismos de controlo pessoais e
culturais implementados nas ISFL. No entanto, é de salientar que a auséncia de um lider
forte, ou a saida de individuos com grande carisma das ISFL facilita o aparecimento de

sistemas de controlo sub-6ptimos (Ramanathan, 1982; Ziebell e DeCoster, 1991).

3.5 Stakeholders
Como jé foi referido anteriormente, as ISFL, ao contrario do que ocorre nas ICFL, ndo

respondem directamente a um determinado grupo de accionistas (Merchant e Van der
Stede, 2003; Oster, 1998).

As ISFL financiam-se maioritariamente através de donativos de particulares, de outras
ISFL, de empresas privadas ou mesmo do sector publico (Soldevila e Oliveras, 2000),
podendo ndo coincidir o grupo de pessoas que usufruem das actividades com os seus
financiadores (Baber et al., 2002; Kaplan, 2001).

No entanto, dado que a maior parte das ISFL se encontram instituidas por forma a

providenciar servigos sociais, existem Vvarios grupos externos as instituicbes que se

interessam pelo desempenho das ISFL, nomeadamente doadores, entidades
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governamentais e a sociedade em geral (Jasen e Kilpatrick, 2004; Merchant e Van der
Stede, 2003).

Esta situacdo reforga o sistema de controlo das ISFL uma vez que caso as (multiplas)
entidades externas as ISFL se apercebam que uma organizacao nao se encontra a gerir
o0s recursos da forma mais apropriada, podem recusar donativos, influenciar os niveis de
compensacao dos gestores e directores (podendo mesmo forcar a sua saida), ou exercer
pressdo para que as entidades reguladoras aumentem as restricbes de funcionamento ou

para que encerrem as ISFL em causa (Merchant e Van der Stede, 2003).

Neste contexto, e segundo Speckbacher (2003), as ISFL necessitam de recorrer a um
conjunto de instrumentos para dar conhecimento aos contribuintes da forma como a
organizacao € gerida. Heiniger et al. (2005) chamam a atencdo para a importancia do
controlo e exactiddo da informacdo que as ISFL tornam publica, devendo-se analisar

qualquer implicacdo negativa que a mesma possa ter para a organizacao.

No entanto, sdo diversos os factores relacionados com stakeholders que podem
propiciar a aplicacdo de controlos subdptimos. Merchant e Van der Stede (2003)
chamam a atencdo para a dificuldade que muitas instituicdes tém em chamar a atengédo
dos stakeholders e fazer com que estes entendam os relatorios da organizag&o.
Adicionalmente, o grupo de stakeholders existente nas ISFL ndo é um grupo com
expectativas e objectivos homogéneos (Jasen e Kilpatrick, 2004; Speckbacher, 2003),
pelo que uma influéncia excessiva por parte dos grupos externos pode influenciar
negativamente o processo de decisdo e o préprio SCG (Brooks, 2005; Merchant e Van
der Stede, 2003; Ramanathan 1982; Speckbacher, 2003).

A influéncia dos stakeholders nas actividades de planeamento e orcamentacdo das ISFL
¢ normalmente disfuncional quando aquelas resultam de negociacdo entre grupos
heterogéneos que apresentam muitas vezes interesses, valores e preferéncias divergentes
(Brooks, 2005; Merchant e Van der Stede, 2003; Ramanathan, 1982). Neste processo,
para além dos gestores e directores, podem estar envolvidos os proprios financiadores e

reguladores. Sendo assim, é provavel que deste processo resultem objectivos instaveis
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(Brooks, 2005) ou que a missdo se encontre definida de forma bastante vaga e/ou
ambiciosa (Sawhill e Williamson, 2001). De acordo com Kaplan (2001), a maior parte
dos documentos sobre estratégia descreve um conjunto extenso de objectivos desejado
por todos os participantes no processo de definigdo da estratégia, reflectindo, na maior
parte das vezes, uma dificuldade em organizar as ideias num conjunto coerente e

exequivel de objectivos.

Segundo Ramanathan (1982), o conjunto de pessoas envolvidas no processo de
planeamento tende a variar de acordo com a importancia da internalizacdo da missao e
dos objectivos nos colaboradores. No entanto, quando o processo de planeamento puder
gerar ansiedade, frustracdo, desgaste para o pessoal, ou levar mesmo a desvantagens
competitivas, a comunicagéo interna e a negociagdo devem ser restritas a determinados

elementos da organizacéo.

Desta forma, podemos identificar como impacto positivo no SCG das ISFL, o resultante
da existéncia de varios grupos com potencial interesse nas ISFL. Porém, é também
possivel reconhecer as limitagdes geradas no SCG resultante de os stakeholders serem
um grupo com expectativas e objectivos potencialmente ndo homogéneos e de poderem
exercer uma influéncia excessiva na sua actividade. Por outro lado, também foi
reportada na literatura a dificuldade sentida por algumas ISFL em cativar a atencdo dos
stakeholders.

3.6 Colaboradores
O contexto em que actuam os colaboradores das ISFL é distinto daquele em que actuam

os trabalhadores das ICFL, aspecto que acarreta implicagfes positivas e negativas no

sistema controlo de uma organizacéo.

Segundo Merchant e Van der Stede (2003), hd uma maior identificacdo dos
colaboradores com os objectivos sociais presentes nas ISFL do que com o objectivo de
criacdo de valor para os accionistas, tipico das ICFL. A auséncia de accionistas nas
ISFL é um sinal para os colaboradores que o seu trabalho contribui para uma causa e

ndo para o enriquecimento de uma pessoa (Preston 1989; Rose-Ackerman, 1996).
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Desta forma, as ISFL atraem facilmente colaboradores que partilham da sua causa
(Henderson et al., 2002; Soldevila e Oliveras, 2000), o que reforca os sistemas de
controlo. Por outro lado, as ISFL recorrem normalmente ao trabalho de individuos
voluntérios e organizagbes que ndo esperam obter beneficios econdémicos em

contrapartida (Henderson et al., 2002; Soldevila e Oliveras, 2000).

No entanto, a identificacdo dos colaboradores com o objecto social também pode
assumir a forma de uma ameaga para o funcionamento da organizagdo, pois ao entrar
numa dada ISFL um colaborador ou voluntario, podera ter uma ideia preconcebida do
modo de alcancar a missao: isto pode levar a uma dispersao de energia na instituicao

(Kaplan, 2001) e a uma dificil obtengdo de um total alinhamento de interesses.

Em suma, a identificacdo com a causa e 0 comprometimento existente nos trabalhadores
de ISFL atenua muitos dos problemas de controlo identificados na literatura, como
sejam a falta de direccdo e a falta de motivagdo (Merchant e Van der Stede, 2003).
Segundo Manson (1996), é a possibilidade de participar em algo em que se acredita que
cativa e pode reter trabalhadores e voluntarios nas ISFL. Desta forma, segundo Brown e
Yoshika (2003), os incentivos e controlos financeiros sdo menos efectivos em ISFL, em
beneficio de incentivos associados a motivagGes intrinsecas, podendo o controlo ser
mais facilmente conseguido através de controlos pessoais e culturais (Merchant e Van
der Stede, 2003). No entanto, € de referir que a identificacdo de colaboradores e
voluntarios com a causa da organizacdo pode gerar, em alguns casos, situacdes que

dificultam o alinhamento de interesses (Kaplan, 2001).

3.7 Nivel de Compensacao
Segundo Oster (1998), nas ICFL o cliente € indiferente ao nivel de compensacéo dos

gestores de topo, interessando-lhe essencialmente a qualidade e pre¢o do produto. Em
contrapartida, tanto os beneficiarios como os financiadores das ISFL interessam-se pelo

nivel de compensacao da direccao.
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Este autor refere varios estudos que abordam e analisam esta diferenca. Por um lado, a
opinido publica acredita que os gestores de ISFL nao devem auferir um nivel de
compensacdo tdo elevado quanto os gestores de empresas com fins lucrativos
(Herzlinger, 1994). Por outro lado, a dificuldade de quantificar as actividades ou bens
fornecidos pelas ISFL (Hansmamm, 1980) podem induzir a que niveis elevados de
compensacdo possam ser interpretados como ma gestdo ou fraude (Oster, 1998). Por
ultimo, é referido ainda que os trabalhadores das ISFL sdo menos sensiveis a incentivos

financeiros em prol da ideologia da organizacéo (Young, 1984).

Apesar das restricdes impostas pelos doadores e pela ideologia das ISFL, Oster (1998)
refere a existéncia de algumas semelhancas na forma de remuneracdo dos gestores das
ISFL com a realidade presente no sector privado com fins lucrativos. Segundo o autor,
existe uma dualidade entre o desejo de recompensar monetariamente 0s gestores e a
pressdo dos stakeholders da organizacdo para que se faca uma boa gestdo dos recursos.
Baber et al. (2002) referem a existéncia de uma relacdo entre o nivel de compensacao
dos gestores das ISFL e as acgOes levadas a cabo por estes no sentido de aumentar 0s
recursos disponiveis pela organizacdo, o que obviamente estd de acordo com 0s

objectivos da organizacéo.

No entanto, segundo Oster (1998), a complexidade das ISFL limita o uso de incentivos
monetérios, dada a dificuldade de avaliacdo do desempenho e das restricdes legais ou
morais indissociaveis da actividade das ISFL. Merchant e Van der Stede (2003) referem
mesmo que 0s niveis de compensacao dos trabalhadores das ISFL ndo sdo em geral

muito competitivos em relagéo aos praticados nas ICFL.

Esta situacdo pode, segundo Merchant e Van der Stede (2003) proporcionar uma
despreocupacdo dos gestores e colaboradores das ISFL nas suas tarefas e
consequentemente a ocorréncia de controlos suboptimos ligados a um dos principais
problemas numa organizagéo: a diminui¢do da qualidade de trabalho dos colaboradores

(limitacGes pessoais).
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Segundo Heiniger et al. (2005), é necessario que exista um sistema de recompensas
implementado e equitativo, e que os colaboradores recebam a recompensa justa pela sua
contribuicdo, de acordo com os valores de mercado. Sé assim se podera atrair e reter
colaboradores que tenham a qualificacdo e a experiéncia necessarias para o desempenho
das funcdes, condicdo que segundo os autores é essencial para atingir os objectivos da

organizacao.

3.8 Objecto da actividade
As ICFL dedicam a sua actividade tanto a venda de bens como a prestacdo de servicos.

No entanto, Merchant e Van der Stede (2003) sugerem que a grande maioria das ISFL
tem como objecto a prestacdo de um determinado tipo de servigo. Desta forma, segundo
os autores, as ISFL, enquanto prestadoras de servi¢os, tém um conjunto de variaveis

criticas que deverdo ser controladas.

Por um lado, o facto de as entidades prestadoras de servigcos serem tendencialmente
trabalho intensivas torna dificil evitar problemas através da simples substituicdo do
factor trabalho por maquinas. Por outro lado, a capacidade de utilizacdo é um factor
critico, uma vez que 0s servigos ndo podem ser inventariados com o intuito de
responder as flutuacdes da procura. Por ultimo, € de referir que a qualidade dos servicos
prestados € mais dificil de controlar, uma vez que o output da organizacao, ao nao ser

tangivel, ndo pode ser visualmente fiscalizado.

Desta forma, as ISFL, enquanto entidades prestadoras de servigos, encontram-se
expostas a um conjunto de problemas que limitam ou colocam especiais desafios ao

respectivo SCG.

3.9 Restricoes Legais
A maior parte das ISFL confronta-se com leis especificas mais restritivas que as

enfrentadas pelas ICFL, nomeadamente no que se refere & afectacdo de recursos e a
distribuicdo de resultados (Merchant e VVan der Stede, 2003).
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Apesar de algumas ISFL auferirem receitas através da venda de produtos, da prestacéo
de servicos (entradas num museu, por exemplo) ou mesmo da troca de servicos com
terceiras entidades, as receitas nas ISFL funcionam apenas como uma restricdo e nao
como um objectivo (Merchant e Van der Stede, 2003). Mesmo nas situacbes em que
algumas sub-entidades das ISFL competem directamente com ICFL, tendo como
objectivo gerar lucros (lojas em hospitais, por exemplo), o lucro obtido pelas ISFL
destina-se apenas a financiar as actividades da instituicdo. Esta situacdo sucede uma vez
que nédo é permitido as ISFL distribuir os resultados que possam ter obtido (Merchant e
Van der Stede, 2003; Oster, 1998).

Por outro lado, enquanto que os gestores das ICFL podem usar 0S Seus recursos para
qualquer proposito legal que desejem, a maior parte dos recursos obtidos nas ISFL
provem de donativos ou concessdes cuja afectacdo pode estar restringida, a priori, por
questdes legais ou morais. Esta restricdo pode passar pela afectacdo dos recursos a um
fim especifico (exemplo: conduzir investigacdo sobre cancro), a um tipo especifico de
despesa (exemplo: um novo edificio), ou por um determinado periodo de tempo
(exemplo: antes do ano “x’). De modo a cumprir este tipo de restrigdes na afectacdo dos
recursos, a maior parte das ISFL recorre a contabilidade especifica. Desta forma, as
ISFL conseguem facilmente isolar os recursos que se encontram afectos a cada um dos

diferentes objectivos.

Em geral, e segundo Merchant e Van der Stede (2003), as ISFL tém necessidade de
recorrer a um conjunto de controlos de forma a cumprir com o0s constrangimentos

impostos legalmente.

3.10 Estrutura Organizacional
Segundo Ziebell e DeCoster (1991), a estrutura organizacional é um importante factor

na concepgdo de um sistema de controlo. Numa organizacdo complexa e de grande
dimensdo, a gestdo de topo ndo é capaz de controlar directamente todas as actividades

desenvolvidas, tendo de recorrer a um conjunto de medidas e indicadores.
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No entanto, em organizacfes de pequena dimensdo, a pessoa responsavel pela sua
gestdo estara frequentemente envolvida nas actividades operacionais, possuindo uma
visdo global sobre toda a organizacdo e, consequentemente, controlo directo sobre a
mesma. Nestas situacdes, em que a dimensao da organizagdo é suficientemente pequena
para um individuo ou conjunto de individuos estar(em) em contacto com todos 0s
aspectos operacionais, um SCG informal pode ser suficiente e adequado. Desta forma,
guanto maior a distancia entre os quadros de gestdo e as actividades operacionais, maior

a necessidade de formalizar um sistema de controlo de gestéo.

Segundo Anthony e Young (1989) e Hasenfeld (1983), grande parte das ISFL
apresentam estruturas organizacionais descentralizadas, em que 0s gestores ndo
controlam directamente as actividades desenvolvidas por um colaborador ou mesmo um

determinado programa. Estara aqui em causa uma limitagdo no SCG das ISFL.

O quadro apresentado na pagina seguinte analisa o impacto que as caracteristicas das
ISFL tém no respectivo SCG. No capitulo 5, o presente quadro ird basear a estruturacao

da analise dos dois estudos de caso objecto desta tese.
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Caracteristicas

Missdo

Auséncia da Figura do
Accionista

Nomeacdo da Direcgdo

Componente Humana

Stakeholders

Colaboradores

ISFL

Caracter social.

Nao existem
accionistas.

Gestores nomeados
normalmente por
razdes que ndo 0s
qualificam para
exercer uma gestéo
organizacional.

Miss&o e objectivos
s8o expressdo das
preocupacdes do
fundador.

Varios grupos
externos com
expectativas e
objectivos ndo
homogéneos que se
interessam pelo
desempenho das
ISFL.

Maior identificacdo
e atraccéo de
colaboradores e
voluntarios com a
causa das ISFL.

Impacto no SCG de ISFL

A definicdo da missdo de caracter social contribui
como forma de:

- Controlo pessoal: clarificacdo das expectativas dos
colaboradores e voluntarios;

- Controlo cultural: potencia a partilha de valores e
objectivos comuns.

E facilita a implementacdo de controlos de
resultados, uma vez que contribui para a definicao
de sistemas de avaliacdo.

Controlos pessoais e culturais mais eficazes, uma
vez que a ndo existéncia de accionistas ¢ um sinal
para os colaboradores que o seu trabalho contribui
para uma causa € ndo para o enriquecimento dos
accionistas, concorrendo para uma maior motivacgao
e identificacdo dos colaboradores com a causa da
instituicdo.

Controlos mais efectivos, uma vez que ndo existe
conflito entre accionistas e gestores.

Problemas derivados de limitagdes pessoais,
aplicacdo de mecanismos de controlos suboptimos.

Refor¢o da eficécia e importancia dos mecanismos
de controlos pessoais e culturais.

Saida ou auséncia de um lider facilita o aparecimento
de sistemas subéptimos.

Reforco do SCG resultante da existéncia de varios
grupos com potencial interesse nas ISFL

Limitacdes no SCG, resultante dos stakeholders ndo
serem um grupo homogéneo e de poderem exercer
uma influéncia excessiva na sua actividade, e pelo
facto de algumas ISFL sentirem dificuldades em
cativar a atencdo dos stakeholders.

Atenuacgdo de problemas como a falta de direcgdo e
problemas motivacionais e controlos pessoais e
culturais mais efectivos, dada a maior identificacdo
dos colaboradores com a misséo das ISFL.

Possiveis problemas de alinhamento de interesses
geram limitacGes no SCG.
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Caracteristicas

Nivel de Compensacéo

Objecto da actividade

Restricdes Legais

ISFL

Stakeholders
interessam-se pelo
nivel de
remuneracao dos
gestores.

Nivel de
remuneracao
inferior ao de
mercado.

Prestacdo de
Servigos.

Maiores restricoes:

impossibilidade de
distribuicdo de
resultados e
afectacdo dos

Impacto no SCG de ISFL

Constrangimentos na aplicacdo de controlos de
resultados monetarios.

Despreocupagdo por parte dos gestores e
colaboradores e consequente aplicacdo de formas
de controlo subéptimos, evidenciando problemas
decorrentes de limitagdes pessoais.

Limitacdes no SCG: capacidade de utilizacdo é um
factor critico e a qualidade dos servicos prestados é
dificil de controlar.

Necessidade de recorrer a controlos de accdo de
forma a garantir o cumprimento das obrigacdes
legais.

recursos a
determinados fins
especificos.

Estruturas
Descentralizadas

Estrutura
Organizacional

Quadro 3.1 Caracteristicas das ISFL e impacto no SCG das ISFL.

Limitacdes no SCG, dada a incapacidade de
controlar as actividades desenvolvidas.

3.11 Conclusbes

Neste capitulo foi analisada a literatura sobre as caracteristicas e factores presentes na
actividade da maior parte das ISFL, e o impacto que as mesmas tém no SCG destas

instituicoes.

Sdo varios os aspectos nas ISFL que resultam como formas de controlo pessoal e
cultural, reforcando assim o SCG das ISFL. Por um lado, € de referir que a explicitacdo
da misséo clarifica os objectivos organizacionais de uma ISFL, motivando e alinhando
os colaboradores e atraindo grupos importantes para o bom funcionamento da mesma,
nomeadamente voluntarios e financiadores que se identificam com a causa. Por outro
lado, o facto de as ISFL nédo possuirem proprietarios € um sinal para os colaboradores
que o seu trabalho contribui para uma causa e ndao para 0 enriquecimento de um

conjunto de particulares, o que se configura como forma de controlo cultural. Por
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ultimo, é de referir que os fundadores podem desempenhar um papel muito importante
na motivacdo dos elementos de uma organizacdo, facto que pode também contribuir

como forma de controlo cultural.

E ainda de salientar que, quando a definicdo da missdo de ISFL é explicitada com
sucesso, a sua enunciacdo concorre como um adjuvante no SCG de uma ISFL, ao

permitir a adopc¢do de controlos de resultados mais efectivos.

Por outro lado, dada a importancia da imagem transmitida pelas ISFL ao exterior e 0
facto de a actividade das ISFL se encontrar sujeita a um maior conjunto de restricoes
legais do que a das ICFL, as ISFL tém necessidade de adoptar controlos especialmente

eficazes a este nivel.

Por ultimo, ainda como forma de reforco do SCG encontra-se o facto de as ISFL nao
possuirem a figura do accionista, ao contrario do que acontece no sector privado com
fins lucrativos, garantindo assim a auséncia de conflitos entre accionistas e gestores, tao
comum nas ICFL, e, desta forma uma maior eficacia na aplicacdo das diferentes formas

de controlo.

No entanto, existe um conjunto de factores que pode induzir a adopc¢do de formas de
controlo subdptimas. Entre estes encontra-se o facto de a nomeacdo dos gestores ndo ser
normalmente baseada em critérios relacionados com as competéncias dos mesmos, dos
niveis de remuneracdo auferidos pelos gestores ndo serem muito competitivos, e de as
consequéncias da saida de figuras carismaticas das ISFL serem especialmente gravosas.
Por outro lado, é de referir a possivel dificuldade em obter o alinhamento de interesses
entre colaboradores de ISFL que podem ter uma ideia predefinida de como atingir a
missdo da instituicdo. Adicionalmente, podera ser problematica a potencial influéncia
excessiva dos grupos externos na gestdo das ISFL, a dificil enunciagdo da missdo a que
as ISFL se propdem e, por ultimo, o facto de as entidades prestadoras de servigco (como
0 sdo, usualmente, as ISFL) terem maior dificuldade de controlo da capacidade de

utilizacdo e da qualidade do servic¢o prestado.
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Segundo Brown e Yoshika (2003), os incentivos mais efectivos em ISFL sdo os
associados a motivacdes intrinsecas. Esta constatacdo vai ao encontro do defendido por
Merchant e Van der Stede (2003) que defendem que o controlo em ISFL é mais
facilmente conseguido através da aplicacdo de formas de controlos pessoais e culturais.
Na literatura exposta foram varias as especificidades das ISFL que reforcam estes
argumentos, sustentando que os controlos pessoais e culturais sdo especialmente

eficazes em ISFL, nomeadamente se comparados com outras formas de controlo.

No presente capitulo foi ainda analisada a estrutura organizacional como importante
caracteristica organizacional. Na literatura sugere-se que grande parte das ISFL
apresentam estruturas organizacionais descentralizadas, em que 0s gestores ndo
controlam directamente as actividades desenvolvidas por um colaborador ou mesmo um

determinado programa, aspecto que determina limitagdes no SCG das ISFL.

Apesar da influéncia dos diferentes factores apresentados, nao é possivel determinar os
impactos prevalecentes no SCG de cada instituicdo, dada a especificidade de cada
organizacédo e do contexto em que se insere. Segundo Baraldi (1998), a heterogeneidade
presente na natureza das diversas ISFL torna a generalizacdo uma tarefa complexa.
Assim, e apesar de a literatura tender para a generalizacdo das caracteristicas das ISFL e
seu impacto no SCG, tal generalizacdo é problematica. Este aspecto reflecte-se, de
resto, nos estudos de caso apresentados no capitulo 5.
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4 Metodologia

No presente capitulo serd apresentada a metodologia deste estudo. Na sec¢do 4.1 sdo
expostas as motivacbes para a escolha do metodo utilizado, identificando as suas
principais potencialidades. Seguidamente, na sec¢do 4.2, sdo apresentadas as principais
limitagdes e perigos associados a0 metodo adoptado. Por ultimo, na seccdo 4.3, é
apresentado o processo de investigacdo, revelando os principais passos da investigagédo

e a forma como foram ultrapassados os problemas surgidos.

4.1 Escolha da metodologia

Como foi referido na introducdo deste estudo, a presente investigacdo tem por objectivo
a caracterizacdo das ISFL, e a exploracdo da forma como essas caracteristicas
influenciam os seus SCG. Este objectivo envolve uma ampla e profunda compreensao

do fenémeno referido, incluindo o contexto no qual as ISFL se inserem.

Esta necessidade de compreensdo da envolvente nem sempre foi aceite na area da
contabilidade. No entanto, segundo McKinnon (1988), tem-se assistido a um
progressivo reconhecimento, por parte dos investigadores nesta area, da necessidade de
os estudos terem em conta a envolvente organizacional e social dos fenémenos sob
analise (Flamholtz, 1983, Hopwood, 1983, citados por McKinnon, 1988), havendo
mesmo investigadores que defenderam um maior uso da observagédo participante, de
entrevistas, e da andlise de documentos na investigacdo em contabilidade (Kaplan,
1983; Scapens e Sale, 1985).

Desta forma, uma vez que a pergunta de partida impde um carécter intensivo de
investigacdo, e ndo existindo muitos estudos que facam o enquadramento desta
problematica na sua envolvente organizacional e social, recorreu-se, no presente estudo,
ao método de estudo de caso, de forma a obter uma compreensdo mais profunda do

objecto de estudo.
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Como qualquer outro metodo, o estudo de caso apresenta vantagens e limitagdes. Yin
(1984) define estudo de caso como um estudo empirico que tem por objecto a
investigacao de um fendmeno actual no seu contexto e em que os limites entre o proprio

fendmeno e a envolvente ndo sdo claros, recorrendo-se a diversas fontes de evidéncia.

A flexibilidade metodoldgica caracteristica dos estudos de caso confere um elevado
grau de liberdade de movimentos ao investigador, permitindo-lhe a utilizacdo das

técnicas que o investigador entenda como mais adequadas.

Esta metodologia adequa-se a investigaces que se encontrem numa fase inicial, porque
permite clarificar proposicdes tedricas iniciais (Eisenhardt, 1989; Geenwood, 1965;
Otley e Berry, 1998), dado o grau de liberdade de exploracdo permitido. Como vimos
na introducdo da presente tese, e apesar da crescente importancia do tema objecto deste
estudo, a investigacdo nesta area encontra-se numa fase muito embrionéaria (Baraldi,
1998).

4.2 Limitacdes

McKinnon (1988) defende que a metodologia de estudo de caso € um grande facilitador
do desenvolvimento do conhecimento em contabilidade. No entanto, este tipo de
metodologia foi criticado por diversos autores, como Geenwood (1965), McKinnon

(1988), Patton e Appelbaum (2003), e pela falta de precisdo, objectividade e rigor.

Apesar de se ter assistido a um aumento do numero de estudos de caso realizados, a
contribuicdo das investigacdes deste tipo ndo sdo sempre claras, uma vez que a forma
como a validade e o nivel de confianca sdo garantidos sdo frequentemente pouco
perceptiveis (McKinnon ,1988; Otley e Berry, 1998).

Desta forma, segundo McKinnon (1988), é necessario que haja uma maior clareza para
gue seja obtido o maximo beneficio de um estudo de caso. Para tal, os investigadores
que adoptem este método tém a responsabilidade de obter conclusGes plausiveis,

transmitindo confianca ao leitor, e de detalhar a forma como o estudo foi conduzido, por
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forma a permitir que outros avaliem a validade e nivel de confianga das suas

conclusoes.

Por outro lado, como consequéncia da flexibilidade metodolégica inerente a um estudo
de caso, surgirdo dados extraordinariamente diversificados para 0s quais ndo existem
processos normalizados de tratamento. Sendo assim, segundo Geenwood (1965), é
exigido ao investigador que identifiqgue a multiplicidade de factores que influenciam o
fendmeno, a interacgdo entre 0s mesmos e 0 proprio processo de desenvolvimento do

fenémeno.

Ha& ainda que ter em consideracdo que a investigacao do tipo estudo de caso depende em
maior grau da interpretacdo pessoal do investigador do que, por exemplo, em estudos
quantitativos (Stake, 1995, citado por Patton e Appelbaum, 2003), uma vez que todo o
conhecimento adquirido pelo investigador s6 muito dificilmente é transmissivel a
terceiros (Geenwood, 1965). Em suma, o investigador assume um papel central no

resultado do estudo (Patton e Appelbaum, 2003).

Segundo Gummensson (1991), a influéncia do investigador num estudo de caso passa,
por um lado, pela proximidade do investigador ao objecto de estudo. Por outro lado,
aquela influéncia passa pelo conhecimento e experiéncia anterior ao inicio do projecto
de investigacdo que o investigador detém: o conhecimento de teoria, das técnicas, das
condigdes da instituicdo, do entendimento dos padrdes sociais que abrange o sistema de
valores culturais, ou dos atributos pessoais do investigador. Assim, sendo certo que a
escassez de uma compreensdo prévia do fenémeno sob estudo obriga o investigador a
despender mais tempo a agregar informacdo bésica, a verdade é que tal compreensao

prévia pode constituir um risco para a objectividade do estudo.
Por ultimo, é de referir que as conclusdes resultantes de um estudo de caso ndo sao

passiveis de generalizacdo, pelo menos de um ponto de vista estatistico, pois 0 volume

de dados extraidos na investigacdo nao € representativo (Geenwood, 1965).
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Em geral, € necessario que o investigador esteja ciente dos perigos associados a este
método, nomeadamente o da subjectividade, que esteja permanentemente aberto a novas
possibilidades e explicacbes (Patton e Appelbaum, 2003). Segundo Hamel (1993), a
subjectividade existente em estudos de caso deverda ser uma varidvel claramente
definida, tornando-se materializada em algo que é claramente o ponto de vista do
investigador e por isso numa variavel do estudo de caso. Segundo Patton e Appelbaum
(2003), na esséncia, a investigacdo em gestdo através de estudos de caso é valida e

fidvel, apesar de diferente dos estudos classicos que recorrem a métodos quantitativos.

4.3 Processo de investigacao

Tendo em conta as limitagfes e perigos de um estudo de caso apresentados na sec¢édo
anterior, esta investigacdo teve em consideracdo as diferentes fases metodoldgicas
apresentadas por diversos autores, como por exemplo Eisenhardt (1989), Patton e
Appelbaum (2003), Stake (1995).

Desta forma, iniciou-se a investigacdo com a determinacdo do objecto de estudo e dos
seus objectivos, os quais foram sendo reformulados ao longo deste estudo de forma a

que se tornassem mais claros, pertinentes e exequiveis.

Foi necessario explicitar os conceitos de base utilizados no estudo, nomeadamente o que

se entende por sistema de controlo de gestdo e por ISFL.

Recorreu-se a elaboracdo de dois estudos de caso com o intuito de verificar a
possibilidade de duas ISFL, com caracteristicas distintas, possuirem SCG diferentes,
garantindo assim um maior enriquecimento das conclusdes da presente investigacéo,

através da comparacédo das conclusdes dos mesmos.
Apdbs uma pesquisa na Internet, foi realizado um contacto telefénico a varias instituicoes

para as quais se enviou, via e-mail, 0 projecto de tese e uma carta convite para colaborar

no estudo. Foram recebidas respostas afirmativas, entre outras, do Banco Alimentar
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Contra a Fome do Porto' (BACF do Porto) e da Assisténcia Médica Internacional
(AMI).

A seleccdo da AMI e do BACF do Porto resultou do facto de estas serem institui¢cdes
distintas ao nivel do seu objecto social, dimensdo e estatuto legal. Com a sua seleccao
pretendeu-se perceber como € que diferentes variaveis poderiam influenciar o SCG
destes dois estudos de caso especificos, ndo se pretendendo retirar vantagens ao nivel da
generalizacdo estatistica das suas conclusdes, mas em atribuir & investigacdo maior

riqueza de observacgdes, gerando pistas para futuras investigacoes.

Durante o processo de investigacdo, foram concretizadas diversas leituras sobre estudos
ja efectuados sobre o tema, com base nas quais foi construida uma teoria inicial sobre o

objecto em causa.

Seguidamente, concretizou-se o estudo de caso propriamente dito. Procedeu-se a
recolha de evidéncia de diversas fontes (McKinnon, 1988) e a sua analise. Este processo
néo foi linear e sequencial, mas sim interactivo, de forma a estabelecer num primeiro
momento um contacto com a realidade objecto de estudo e uma primeira abordagem as
questdes formuladas, e posteriormente, a responder e confirmar as respostas as questdes

formuladas na presente investigagéo.

Como foi referido, foi recolhida evidéncia de diversas fontes, nomeadamente da
Internet, de noticias publicadas na imprensa, de material interno das instituicGes, e de
entrevistas e reportagens emitidas na televisdo. Esta pesquisa teve como objectivo
garantir a validade e o nivel de confianca da presente investigagdo, ao permitir
apreender de forma mais integrada o fendmeno sob estudo e as organizacgoes

envolvidas.

1 A escolha do BACF localizado especificamente na regido do Grande Porto decorreu de um primeiro
contacto telefénico com a presidente da Federagdo dos Bancos Alimentares Contra a Fome que esclareceu
que cada banco alimentar a nivel nacional funcionava de forma auténoma. Assim, por questbes de
proximidade geografica, poderia ser mais adequado contactar o BACF do Porto.

36



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

Foram conduzidas entrevistas presenciais semi-estruturadas a colaboradores com amplo
conhecimento do funcionamento das duas instituicbes. Na AMI foram conduzidas
entrevistas semi-estruturadas ao vice-presidente da direccdo da AMI e a coordenadora
do Centro Porta Amiga do Porto. No BACF do Porto foram conduzidas entrevistas ao
presidente do BACF do Porto. As entrevistas tiveram por base o guido apresentado em
anexo e uma duracdo média de 90 minutos cada, tendo os entrevistados autorizado a
gravacdo das mesmas. Ao longo das entrevistas foi fornecido pelos entrevistados
material posteriormente utilizado na analise, incluindo jornais institucionais, material

interno utilizado na actividade das institui¢@es, relatorios de actividades, entre outros.

Posteriormente, foram realizados alguns telefonemas e novas entrevistas presenciais,
tanto ao presidente do conselho fiscal da AMI como ao presidente do BACF do Porto,
para esclarecimento de algumas questdes que foram surgindo ao longo da investigacéo e

para colocacdo de novas questdes.

O facto de apenas se ter recorrido a um pequeno namero de entrevistas a colaboradores
das instituigdes justifica-se pela escassez de tempo existente e pela riqueza do material
adicional recolhido. E ainda de referir que numa instituicdo de dimens&o pequena, como
¢ o BACF do Porto, os dirigentes encontram-se envolvidos com as actividades
operacionais, tendo uma percepgdo global do funcionamento da organizagdo e
consideravel controlo sobre a mesma (Ziebell e DeCoster, 1991). Por outro lado, no
caso especifico do BACF do Porto, o entrevistado € um dos Unicos elementos da
direccdo que ndo exerce outra actividade a tempo inteiro, havendo desta forma maior
disponibilidade da sua parte e maior conhecimento do modo de funcionamento e dos

problemas existentes na organizagéo.

De forma a atenuar possiveis fragilidades decorrentes do numero reduzido de
entrevistas realizadas, teve-se em consideracdo, na elaboragdo deste estudo a
triangulacdo da informacgdo com outras fontes de evidéncia que vieram complementar a
validade e nivel de confianca. Desta forma, tomou-se em consideracdo a informacéo

recolhida nas paginas de Internet e jornais institucionais, relatérios de actividade,
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material interno, entrevistas e artigos publicados e emitidos nos meios de comunicacao

social, e outras publicacdes.

Apos a fase de recolha de dados, procedeu-se a anélise da informacéao obtida. Para evitar
interpretagcdes incorrectas nos estudos de caso realizados, enviou-se as interpretages
efectuadas aos elementos das instituicbes, para que as mesmas fossem alvo de

comentarios, esclarecimentos e validacéo.

4.4 Conclusao

A adopcédo da metodologia de estudos de caso ficou a dever-se a fase inicial em que se
encontra a investigacdo na area de controlo de gestdo em ISFL, e a necessidade de obter
uma ampla e profunda compreensdo do fendmeno em estudo, exigida pelos objectivos
da investigacdo e sé possivel considerando a envolvente, tanto a nivel organizacional

como social.

A investigacdo teve em consideracdo as seguintes fases metodoldgicas: a determinagao
do objecto de estudo, a seleccdo dos estudos de caso, a construgdo da teoria inicial, o
estudo de caso propriamente dito, a andlise da informacdo obtida e, por ultimo, as

conclusoes.

Durante todo o processo de investigagdo tomou-se em consideragdo 0S perigos e
limitagdes associados ao método utilizado, tentando minimizar a potencial falta de rigor,
de precisdo e de objectividade associada aos estudos de caso, bem como a dependéncia
destes estudos face as caracteristicas e interpretacdes do investigador, a inexisténcia de
processos normalizados no tratamento da informacéo diversificada e a impossibilidade

de generalizacdo estatistica.

Foi ainda justificada neste capitulo a realizacdo de dois estudos de caso, ao BACF do

Porto e a AMI, e apresentada a forma como foram conduzidos.
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5 Estudos de Caso

Neste capitulo irdo ser apresentados 0s dois estudos de caso objecto desta tese: a AMI e
0 BACF do Porto. No ponto 5.1 sdo apresentadas brevemente as instituicdes e as
principais actividades desenvolvidas por estas. Posteriormente, no ponto 5.2 sera
abordada a forma como cada uma das especificidades ou variaveis mencionadas no
capitulo 3 influencia ou determina o funcionamento do sistema de controlo de gestdo
das instituicbes objecto deste estudo. Ainda neste ponto séo referidos alguns controlos
implementados pelo BACF do Porto e pela AMI, os quais visam reforcar o sistema de
controlo de gestdo destas organizagGes. Por ultimo, no ponto 5.3 sdo apresentadas as
principais conclusdes dos estudos de caso desenvolvidos.

5.1 Apresentacdo das Instituicoes

5.1.1 AMI

A AMI é uma instituicdo humanitaria, com estatuto juridico de fundacgéo, fundada a 5
de Dezembro de 1984 pelo Dr. Fernando Nobre, a semelhanca da organizacao francesa

“Médecins Sans Frontiéres” na qual aquele individuo se encontrava envolvido.

Até 1994, a AMI centrou a sua actividade na ajuda médica internacional a populactes
carenciadas. No entanto, e segundo o relatério anual de 2004, “com o enfraquecimento
do “Estado de Providéncia” e o avolumar dos problemas sociais, a AMI constituiu um
Departamento de Acgdo Social”. Alargou-se assim a sua actividade a intervencgdo a

nivel nacional, com o objectivo de dar apoio a populacdo portuguesa.

De acordo com o relatério de 2004, a actividade da AMI assenta nas seguintes bases de
intervencdo:

1 *“Ajuda as vitimas de guerras, catastrofes naturais, pobreza extrema de todo o
Mundo;

2 Accdo em favor dos excluidos sociais em Portugal,

3 Sensibilizacdo da opinido publica para uma indignacéo activa.”
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Desta forma, a nivel internacional, a intervencdo da AMI consiste na prestacdo de
auxilio a missdes de emergéncia em paises atingidos por guerras, catastrofes naturais ou
epidemias, em missbes de desenvolvimento desencadeadas em paises com estruturas
médicas insuficientes ou inexistentes e em missdes de apoio a organiza¢fes ndo

governamentais locais.

Relativamente a intervencdo a nivel nacional, a AMI encontra-se mais vocacionada para
0 apoio a populacdo sem abrigo e carenciada ao nivel da alimentacéo, assisténcia social,
psicoldgica e juridica, através dos centros Porta Amiga, de Equipas de Rua e do servi¢o

de Simpatia e Refeicdo a Porta.

5.1.2 BACF do Porto

O primeiro banco alimentar contra a fome nasceu na América nos anos 60, tendo sido
introduzido na Europa, mais concretamente em Franca, em 1984. Em Portugal, o
primeiro banco alimentar surgiu em Lisboa em 1992 e posteriormente no Porto, a 16 de
Maio de 1994, como Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS). Outros foram
os bancos que foram aparecendo pelo pais, totalizando actualmente 9 bancos
alimentares, localizados em Lisboa, Porto, Aveiro, Coimbra, Leiria-Fatima, Abrantes,

Cova da Beira, Setbal e Evora.

Em 2001 foi criada a federagdo portuguesa dos bancos alimentares contra a fome, que
se encontra sediada em Lisboa. A direccdo é constituida por um elemento de cada um

dos bancos alimentares existentes no pais.

Segundo os estatutos do BACF do Porto, o objecto da organizacdo é “contribuir para
dar uma resposta ao problema da fome”. Desta forma, a sua principal actividade
consiste na colecta de produtos alimentares a empresas e ao publico em geral e na sua
redistribuicdo maioritariamente por outras IPSS do distrito do Porto, que por sua vez

distribuem refeicGes ou géneros alimentares a populagao carenciada.
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O BACF do Porto nédo pretende assim contribuir directamente para a erradicacdo da
pobreza, considerando que a sua actividade se encontra a montante, cabendo as
instituicBes que se encontram mais préximo da realidade em causa passar o know-how
para que efectivamente as pessoas consigam ultrapassar a situagdo de caréncia que as

afecta.

5.2 Sistemas de Controlo de Gestao da AMI e do BACF do Porto

Nesta seccdo irdo ser abordadas as principais caracteristicas presentes na AMI e no
BACF do Porto, de acordo com a estrutura apresentada no capitulo 3, e algumas formas
de controlo implementadas com o intuito de reforcar o sistema de controlo de gestdo

destas instituicGes.

5.2.1 Misséo com Caracter Social
A missdo da AMI e do BACF do Porto encontra-se definida, revelando um propdsito de

cardcter social, confirmando assim o defendido por Baraldi (1998), Carvalho (2004),
Henderson et al. (2002) e Soldevila e Oliveras (2000), relativamente ao caracter social

da missédo das ISFL.

No que concerne a defini¢do de objectivos, € possivel referir que a AMI os enumera no
seu plano anual de actividades. A explicitacdo dos objectivos serve de suporte a
avaliacdo da concretizacdo da missdo da AMI, havendo neste processo um confronto
entre os objectivos propostos e os efectivamente realizados. No entanto, o presidente do

conselho fiscal da AMI salientou que:

“[...] € muito dificil estabelecer metas, porque os resultados sao dificeis
de medir e dificeis de conseguir.”

Por sua vez, o BACF do Porto define os objectivos anuais em termos de receitas
necessarias para fazer face as despesas previstas para aquele ano, ndo havendo assim
uma relacdo clara e directa entre os objectivos formulados e a missédo social a que se
propde. A avaliacdo do desempenho do BACF do Porto realiza-se através do valor dos

alimentos distribuidos.
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Por outro lado, no que se refere a clarificacdo dos objectivos da organizacéo, é de referir
que a nivel interno a explicitacdo da missdo, tanto na AMI como no BACF do Porto,
motiva e alinha a conduta dos trabalhadores. Segundo o presidente do Conselho Fiscal
da AMI, mesmo os colaboradores que nao se encontram directamente envolvidos com a
realidade sobre a qual actuam, tém consciéncia de que o seu trabalho contribui para a
causa da AMI. Igualmente importante é a clarificacdo da missdo do ponto de vista de
entidades externas a organizacdo. A titulo de exemplo, segundo o Presidente do BACF
do Porto, algumas empresas do sector alimentar, ao tomarem conhecimento da misséo e
dos objectivos do BACF do Porto, demonstram maior predisposicdo para contribuir
com os seus excedentes de producdo. Por outro lado, muitos individuos oferecem o seu

trabalho voluntério devido a sua identificacdo com a missdo da organizacao.

Desta forma, a explicitacdo da missédo de caracter social na AMI e no BACF do Porto
opera como forma de controlo cultural, uma vez que os colaboradores e voluntarios tém
a percepcdo de estar a contribuir para uma causa. Por outro lado, a explicitacdo da
missdo clarifica as expectativas dos trabalhadores, ao expressar 0 que a organizagao
espera dos mesmos, funcionando como forma de controlo pessoal. Por ultimo, € de
referir que, os objectivos definidos no plano anual de actividades da AMI contribui para
a implementagdo de formas de controlos de resultados, ao contrério do que acontece no
BACF do Porto, uma vez que neste ultimo ndo existe uma relacdo clara e directa entre

0s objectivos formulados e a missao social.

5.2.2 Auséncia da Figura dos Accionistas
Tanto o BACF do Porto como a AMI ndo sé@o detidos por accionistas, ao contrario do

que sucede nas ICFL. Esta é uma situacdo tipica nas ISFL: autores como Baraldi
(1998), Henderson et al. (2002) e Merchant e Van der Stede (2003) notam que as ISFL

ndo possuem qualquer proprietéario.

A ndo existéncia de conflitos entre accionistas e gestores propicia na AMI e no BACF

do Porto uma maior eficiéncia das formas de controlo implementadas, uma vez que a
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estratégia definida e, por sua vez, os controlos a implementar ndo sdo resultado de

negociacao entre grupos com interesses diferentes.

Acresce que a ndo existéncia de accionistas tanto na AMI como no BACF do Porto é
um sinal, para os colaboradores e voluntarios, que estes se encontram a contribuir para
uma causa e nao para o enriquecimento de um conjunto de pessoas particular, tornando

o0s controlos pessoais e culturais mais eficazes.

Desta forma, o facto da AMI e do BACF do Porto ndo serem detidos por accionistas
proporciona uma maior eficacia nos controlos implementados pelos gestores e um maior

impacto na aplicacdo de controlos pessoais e culturais nestas instituicoes.

5.2.3 Nomeacéao da Direccéo
Tanto a AMI como o BACF do Porto garantem nos seus estatutos a nomeacdo dos

gestores. A AMI, enquanto fundacgdo, assegura ao seu fundador a presidéncia no
conselho de administracdo e delega neste a nomeacao dos administradores.

Relativamente ao BACF do Porto, os Corpos Gerentes sdo eleitos entre e pelos seus
associados, podendo estes ser qualquer pessoa colectiva, ou pessoa singular com idade
superior a 18 anos.

Segundo afirmou o Presidente do Conselho Fiscal da AMI, os elementos da direccao da
AMI sdo nomeados pelo seu fundador entre pessoas suas conhecidas que tenham, no
seu entendimento, capacidades para o exercer. Por outro lado, no BACF do Porto, 0s
Corpos Gerentes séo eleitos pelos associados, num mecanismo que poderia garantir a
consideravel rotacdo de corpos gerentes e a permanente nomeacao de individuos com a
melhor qualificacdo para o exercicio da actividade. No entanto, a dificuldade de
formacao de listas que concorram a direcgdo possibilita, segundo o presidente do BACF

do Porto:

“[...] um eternizar das pessoas que constituem a administragdo”.
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Né&o existem pois mecanismos na AMI e no BACF do Porto que assegurem a nomeacao
de gestores com qualificagdes para exercer uma gestdo organizacional, podendo assim
haver nomeacao de pessoas para cargos por razées que ndo as qualificam. Esta situacao
pode propiciar 0 aparecimento nestas instituicdes de problemas relacionados com o que
Merchant e Van der Stede (2003) classifica como limitagdes pessoais e a aplicacdo de

controlos subdéptimos.

5.2.4 Componente Humana
A AMI surgiu em 1984 como resultado das preocupagcbes do seu fundador

relativamente a necessidade de assisténcia médica internacional. Segundo o presidente
do conselho fiscal da AMI, a actividade desenvolvida pela organizacdo tem beneficiado
da experiéncia adquirida pelo seu fundador aquando da sua colaboracdo com a
‘Meédecins Sans Frontiéres’, sendo Obvia a grande associacdo existente entre a

actividade desenvolvida pela AMI e o seu fundador.

Por sua vez, o primeiro BACF surgiu nos EUA em 1966, tendo a ideia sido
implementada pela Europa e surgido em 1992 em Portugal. O BACF do Porto foi
constituido em 1994 por pessoas com preocupacdes nesta area, havendo aqui também
um conjunto de pessoas fundadoras. No entanto, ao contrario do que se encontra na
AMI, a actividade do BACF do Porto ndo se encontra muito associada as pessoas que 0

constituiram e dinamizam.

“N&o queremos dar um cunho pessoal a actividade do BACF do Porto. O
BACF do Porto vale pela sua accdo. No entanto, como em qualquer
actividade, as “‘coisas’ valem um pouco pelas pessoas que as dinamizam.”
(Presidente do BACF do Porto)

Desta forma, torna-se claro que a misséo e os objectivos, tanto da AMI como do BACF
do Porto, sdo expressdo das preocupagdes do seu fundador, confirmando Ramanathan
(1982). No entanto, ao contrério do que sucede no BACF do Porto, a influéncia do
fundador na actividade actual da AMI encontra-se ainda bastante presente, tornando 0s

controlos pessoais e culturais mais eficazes. Obviamente ndo foi possivel avaliar o
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eventual impacto da saida dos fundadores destas instituicdes, uma vez que tal saida ndo

ocorreu.

5.2.5 Stakeholders
Os financiadores da AMI e do BACF do Porto ndo sdo coincidentes com as entidades

que usufruem dos bens e servicos disponibilizados por estas institui¢des, confirmando o
constatado por Baber et al. (2002) e Kaplan (2001) relativamente as ISFL em geral. A
AMI e o BACF do Porto financiam-se maioritariamente através de donativos de
particulares e de empresas privadas, corroborando o defendido por Soldevila e Oliveras
(2000).

Na linha de Speckbacher (2003), as entidades objecto de estudo ndo possuem um grupo

bem definido de stakeholders com expectativas e objectivos homogéneos.

Neste contexto, hd uma percepcdo das entidades objecto deste estudo de que a imagem
transmitida para o exterior é extremamente sensivel e de grande importancia para o seu

funcionamento:

“O sucesso do BACF reside na transparéncia da sua actividade.”
(Presidente da Federacdo dos BACF)

“O nosso maior patriménio € a imagem que conseguimos criar.
Procuramos reunir todas as condi¢cbes para garantir transparéncia e
visibilidade na nossa actividade. (...) Gracas a credibilidade da AMI, séo
muitas as empresas que, por sua iniciativa, nos contactam para fazer
campanhas a favor da AMI.” (Presidente do Conselho Fiscal da AMI)

Assim sendo, tanto o BACF do Porto como a AMI realizam esforcos para que a sua

conduta seja pautada por transparéncia e credibilidade.

Além de se encontrarem sujeitas as auditorias levadas a cabo pelos financiadores dos
projectos e da fiscalizacdo e acompanhamento das contas pelo conselho de fiscalizacéo,
a AMI, por sua iniciativa, contrata entidades externas para certificacdo das suas contas,

um tipo de ac¢do que sera levado a cabo pelo BACF do Porto a partir do préximo ano.
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Por outro lado, a AMI realiza anualmente o Dia da Porta Aberta, que consiste em
possibilitar, num determinado dia por ano, que qualquer pessoa ou instituicao visite a
AMI. O BACF do Porto possibilita por sua vez que qualquer pessoa, em qualquer dia do
ano, possa visitar o BACF do Porto, podendo mesmo acompanhar o percurso de um
alimento, desde 0 momento em que é doado até ao momento em que € consumido por
uma pessoa carenciada. Por ultimo, é ainda de referir que a AMI realiza anualmente o
“Encontro dos Amigos da AMI” com vista a prestar contas aos doadores sobre as
actividades desenvolvidas e que o BACF do Porto pretende organizar um encontro com
as instituicdes apoiadas com o intuito de enunciar quais as condi¢des necessarias para
que determinada instituicdo seja apoiada pelo BACF do Porto. Desta forma, estes
critérios serdo conhecidos publicamente e havera transparéncia no processo de selec¢édo

das entidades apoiadas.

Relativamente a influéncia dos stakeholders na actividade da AMI, o presidente do
conselho fiscal da AMI refere que a organizacdo procura ter autonomia na sua
intervencdo. Neste contexto, a AMI desenvolveu uma estrutura que a permite ter
autonomia financeira e assim actuar de acordo com a sua missdo, ndo se encontrando

condicionada pelo eventual atraso na recepcéo de apoios.

“(...) a Fundagdo AMI continuou, com sucesso, o esforgo de consolidacéo
financeira gracas a uma gestdo de investimentos criteriosos” (Relatorio
Anual 2004 da AMI)

No que respeita ao BACF do Porto, e segundo o presidente desta instituicdo, ha uma
dificuldade em captar a atencdo das partes interessadas na sua actividade,
condicionando desta forma a actividade da instituig&o.

Tanto o BACF do Porto como a AMI recorrem a um conjunto de controlos de forma a
reforcar o seu SCG, garantindo assim a transmissdo de confianga e transparéncia aos
grupos externos com influéncia na sua actividade. Apesar da importancia da imagem
transmitida para o exterior, 0 BACF do Porto tem dificuldade em chamar a atencdo dos
grupos externos com impacto na sua actividade. Por sua vez, a actividade da AMI nédo

se encontra excessivamente condicionada pelas influéncias dos stakeholders.
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5.2.6 Colaboradores
A identificacdo dos colaboradores das ISFL com o0s objectivos sociais da institui¢éo

(Henderson et al., 2002; Merchant e Van der Stede, 2003; Soldevila e Oliveras, 2000) é

plenamente corroborada pelos estudos de caso em anélise:

“Vesti a camisola no primeiro dia que ouvi falar o Dr. Fernando Nobre.”
(Coordenadora do Centro Porta Amiga do Porto, AMI)

“[O] projecto [do BACF €] de tal maneira aliciante e de tal maneira
gratificante (...) Sentimento de que estamos efectivamente a mudar um
pouco o0 mundo e as mentalidades.” (Presidente da Federacdo dos BACF
de Portugal)

Durante o processo de recrutamento dos colaboradores, a AMI procura perceber se 0s
candidatos se encontram, ou ndo, vocacionados para o tipo de trabalho desenvolvido.
Segundo o presidente do conselho fiscal, a AMI ndo oferece grandes niveis de

remuneracao, sendo necessario que exista motivacao por parte dos colaboradores.

“Neste tipo de instituicBes ndo se atribuem grandes ordenados, por isso é
importante que os candidatos tenham outro tipo de motivagdes, se sintam
motivados por outras razoes.” (Presidente do Conselho Fiscal da AMI)

No que se refere ao BACF do Porto, os colaboradores demonstram uma clara
identificacdo com a causa, apresentando empenho e boa vontade durante a realizacdo

das campanhas, altura em que é exigida uma maior flexibilidade horaria da sua parte.

Por outro lado, é de referir que tanto a AMI como o BACF do Porto recorrerem
normalmente ao trabalho de individuos voluntarios, que ndo esperam obter beneficios

econdémicos em contrapartida:

“A ‘espinha dorsal’ de todos os Bancos Alimentares sdo os voluntérios
[...] SO sdo contratados assalariados para desempenhar tarefas que néo
podem ser feitas por voluntarios, como por exemplo, a conducdo de
maquinas.” (Presidente da Federacdo dos BACF de Portugal)

O recrutamento de voluntarios no BACF do Porto faz-se essencialmente através de uma

base de dados para a qual esses individuos enviam informacao e atraves da “passagem
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da palavra” aos voluntarios. Segundo o Presidente do BACF do Porto, os voluntarios
que chegam ao BACF do Porto com ideias diferentes das que se encontram instituidas
ndo recebem grandes incentivos em continuar na instituicdo, ndo havendo assim grande
dispersdo na actividade do BACF do Porto. No que respeita aos voluntarios da AMI, a
coordenadora do Centro Porta Amiga do Porto referiu que séo diversas as motivacgoes
que levam as pessoas a oferecerem-se como voluntarias. No entanto, considera que
qguando ndo existe uma identificacdo dos voluntarios com a causa da AMI ou um
enquadramento com o modo de funcionamento da AMI, os voluntérios rapidamente
desistem do servico de voluntariado, havendo desta forma uma espécie de “seleccao

natural” dos voluntarios.

Para além do referido, a AMI e o BACF do Porto tém implementado outras formas de
controlos pessoais e culturais, de forma a garantir um maior envolvimento de todos 0s
colaboradores. Assim, como forma de controlos pessoais, tanto a AMI como 0 BACF
do Porto, tentam desenvolver um voluntariado profissional, contribuindo assim como
um mecanismo de controlos culturais ao atenuar problemas de motivacdo e de falta de

direcgéo.

“Faz-se a atribuicdo de tarefas pelos voluntarios de acordo com as suas
capacidades, aproveitando cada voluntéario naquilo que sabe fazer melhor e
promovendo assim que os voluntarios se sintam enquadrados e parte
integrante do projecto. (...) os BACF transmitem a cada voluntério que faz
parte de um todo (...) que este representa um elo importante numa cadeia
de solidariedade” (Presidente da Federagdo dos BACF de Portugal)

Por outro lado, a AMI incentiva a participacdo dos colaboradores nas festas de Natal,
nos Centros Porta Amiga e no peditério anual, para que os colaboradores contactem de
perto com a realidade sobre a qual actuam, garantindo assim um maior envolvimento

(controlos culturais).

Por ultimo, é ainda de referir que a AMI tem implementado um manual de
procedimentos no qual se encontram descriminadas as tarefas de cada posto de trabalho.
Desta forma, para cada posto de trabalho sabe-se exactamente quais as tarefas a

executar. As tarefas encontram-se associadas a um posto de trabalho e ndo a uma
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determinada pessoa, pelo que quando ocorre a substituicdo de um colaborador, 0 novo
colaborador sabe exactamente onde se encontra inserido e quais sdo as tarefas que
fazem parte daguele posto. O Manual de Procedimentos actua assim como uma forma
de controlo pessoal extremamente forte, uma vez que clarifica 0 que a organizagéo
espera dos seus colaboradores, atribuindo a estes responsabilidades. Actua ainda como
forma de controlo de accdo, pois, ao serem discriminadas as funcbes e respectivas
tarefas por posto de trabalho no manual de procedimentos, a AMI tem conhecimento da

responsabilidade de cada colaborador na execucdo das mesmas.

Em suma, o comprometimento existente entre os colaboradores e voluntarios com a
causa da instituicdo atenua alguns dos problemas motivacionais e de falta de direccéo.
Adicionalmente, tanto o BACF do Porto como a AMI recorrem a um conjunto de
controlos pessoais e culturais de forma a garantir um maior envolvimento de todos com
a causa da instituicdo, o que demonstra a importancia das formas de controlo associadas
a motivac@es intrinsecas na actividade da AMI e do BACF do Porto. Por altimo, é de
referir que, ao contrario do mencionado por Kaplan (2001), as institui¢ces objecto de
estudo ndo se deparam com problemas de alinhamento de interesses entre voluntarios e

a instituicao.

5.2.7 Niveis de Compensacao
Relativamente aos niveis de compensacdo dos gestores nas instituicdes objecto de

estudo, € de referir que os gestores do BACF do Porto ndo auferem, como ja foi
anteriormente referido, qualquer remuneracgdo e que na AMI o nivel remuneratério dos

gestores é inferior ao praticado no mercado.

No que concerne ao nivel de compensacdo dos colaboradores destas instituicdes, a
remuneracdo no BACF do Porto, segundo o Presidente desta instituicdo, € superior ao
estabelecido no contrato colectivo de trabalho entre a CNIS - Confederacdo Nacional
das Instituicbes de Solidariedade e a FNE - Federacdo Nacional dos Sindicatos da
Educacdo e outros. No entanto, ndo foi possivel comparar os niveis salariais do BACF
do Porto com os praticados no mercado. Na AMI, o nivel de remuneracdo dos
colaboradores, assim como dos gestores, € mais baixo que o praticado no mercado:
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“Ndo é possivel concorrer com as empresas privadas em termos de
remuneracdo. O que se procura € que quem trabalha na AMI tenha o
suficiente para ter uma vida digna. Além do incentivo financeiro, ha o
incentivo em termos de consciéncia da pessoa que trabalha neste tipo de
instituicdo estar a contribuir para uma causa, para 0 bem comum. Mesmo
as pessoas que ndo estdo directamente envolvidas (...) sabem que um
pouco daquilo que estd a ser feito [ao nivel da AMI] é fruto do seu
trabalho.” (Presidente do Conselho Fiscal da AMI).

E ainda de referir o esforco de ambas as instituicdes em compensar monetariamente os
seus trabalhadores de acordo com o seu desempenho. Por um lado, 0 BACF do Porto
encontra-se a ponderar a atribuicdo aos seus trabalhadores de prémios anuais de acordo
com um conjunto de varidveis de desempenho. Por outro lado, encontram-se
implementadas formas de controlos de resultados na AMI, nomeadamente um sistema
de avaliacdo monetario e um sistema de incentivos ndo monetario. O sistema de
avaliacdo de desempenho implementado na AMI consiste na classificacdo dos
colaboradores pelo seu responsavel hierarquico, com base numa série de parametros
constantes de um questionario. Posteriormente, essa avaliacdo € discutida com o
colaborador objecto de avaliacdo e finalmente vai a um conselho de avaliagdo que
decide as melhorias a nivel de remuneracéo a introduzir, de acordo com o desempenho

de cada um.

“(...) procuramos que haja um certo equilibrio entre o desempenho e a
retribuicdo” (Presidente do Conselho Fiscal da AMI)

E ainda corrente na AMI a aplicacio de um sistema de incentivos ndo monetario a todos
os colaboradores que, no final de determinado tempo ao servico, a AMI entenda estarem

enquadrados no espirito da fundacéo.

“(...) procuramos criar incentivos ndo financeiro. Estabelecemos que
todas as pessoas ao fim de um ano de trabalho e que estejam inseridas
dentro do espirito da fundagdo tém a possibilidade de, durante alguns dias,
visitar um Centro Porta Amiga. (...) As pessoas sentem como uma
distincdo resultante do seu mérito quando sdo destacadas para ir visitar
esses Centros Porta Amiga (...) Procuramos também dar, ao fim de 10
anos de actividade na fundagdo, e se a pessoa mostrar que tem o espirito
de dedicacéo e colaboracdo a causa, a possibilidade de visita a uma misséo
internacional (...) para ver como funciona no terreno uma misséo
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internacional (...) Temos ainda uns pequenos prémios mais simbdlicos
(...)” (Presidente do Conselho Fiscal da AMI)

No caso do BACF, e apesar de ndo ser atribuido aos gestores do BACF do Porto
qualquer remuneracdo, a motivacdo de exercer esta funcdo ndo passa por qualquer
incentivo monetario. Na verdade, esta situacdo é perfeitamente conhecida aquando da
nomeacdo dessas pessoas. Segundo o presidente do Conselho Fiscal da AMI, as
possiveis limitagdes no SCG decorrentes da ndo competitividade do nivel de
remuneracles dos gestores e colaboradores na AMI, sdo amortecidas pela identificacao

com a misséo e pelo sistema de incentivos implementado.

A constatacao de que os gestores do BACF do Porto ndo sdo remunerados e que o nivel
de compensacdo auferido pelos gestores e colaboradores da AMI € inferior ao de
mercado, vem ao encontro do defendido por Merchant e Van der Stede (2003) no que se
refere @ ndo competitividade do nivel de remuneragdo auferido nas ISFL. No entanto,
ndo é possivel validar a opinido de Merchant e Van der Stede (2003) no que se refere ao
nivel de despreocupacdo dos gestores na realizacdo das suas tarefas, uma vez que, de
acordo com os estudos de caso elaborados, os potenciais problemas motivacionais
decorrentes de niveis de remuneracdo inferiores aos de mercado, sdo atenuados pela
identificacdo dos colaboradores com a missdo e pelo sistema de incentivos
implementado na AMI. Por outras palavras, os estudos de caso conduzidos demonstram
que a motivacdo dos colaboradores deste tipo de instituicdes ndo resulta

prioritariamente de incentivos de cariz monetario.

Ainda assim, € de referir que a implementacdo de incentivos monetarios na AMI e,
futuramente, no BACF do Porto, vem refutar o defendido por Oster (1998) no que
concerne & complexidade das ISFL como factor limitativo do uso de incentivos

monetarios.

5.2.8 Objecto da Actividade
A actividade principal da AMI consiste na prestacdo de servicos, na linha de Merchant e

Van der Stede (2003), os quais sugerem que grande parte das ISFL se dedica a
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prestacdo de um determinado tipo de servico. No entanto, 0 mesmo nao sucede no
BACF do Porto. A actividade do BACF do Porto assemelha-se a de uma empresa
comercial, uma vez que 0 Seu objecto consiste na angariacdo, armazenagem e
distribuicdo de produtos alimentares, e ndo na oferta de um determinado trabalho
especializado.

Como foi referido na seccdo 3.8, Merchant e Van der Stede (2003) evidenciam a
dificuldade de entidades prestadoras de servigos em controlar a capacidade de utilizagéo
de forma a responderem as flutuacdes da procura, e em fiscalizar a qualidade dos
servigos prestados. No entanto, a AMI criou mecanismos que visam atenuar estes

problemas de controlo.

Por um lado, relativamente a capacidade de resposta da AMI as flutuaces de procura
da sua actividade, a AMI desenvolveu uma estrutura financeira que a possibilita avancar
para missdes mesmo antes de ter obtido qualquer apoio financeiro' e recorre a um
conjunto de voluntarios que se encontram disponiveis para participar em missdes

quando solicitados, garantindo assim uma maior flexibilidade na sua oferta.

A qualidade dos servigos prestados pela AMI quer a nivel nacional quer a nivel
internacional é garantida atraves de fiscalizagGes periodicas realizadas ao trabalho
desenvolvido, as quais permitem avaliar a evolucdo e qualidade do servigco prestado.
Adicionalmente, e para além de possuir um livro de reclamacdes (imposto legalmente),
a AMI é avaliada e fiscalizada por vérias entidades, nomeadamente a Seguranca Social

e 0 Servico Regional de Saude.

Relativamente ao BACF do Porto, e dado que a actividade é semelhante a de uma
empresa comercial, estdo a disposicdo um conjunto de controlos que facilmente
permitem gerir o produto ao nivel da resposta a flutuacdes da procura e do controlo da
qualidade dos produtos oferecidos. No entanto, a organizacdo sofre de algumas

limitacGes ao nivel logistico que se revelam sobretudo em situaces de maior afluéncia

! Ap6s o desencadear da misséo, a AMI procura apoio financeiro junto de doadores.

52



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

de produtos angariados. Estes problemas poderiam ser facilmente ultrapassadas caso o

BACF néo se encontrasse sujeito a fortes restri¢cdes financeiras:

“(...) comeca a aparecer a evidéncia a dificuldade com que nos deparamos
na logistica, isto €, armazenamento e distribuicdo atempada dos produtos
angariados.

Estd totalmente fora do nosso horizonte aumentar o numero de
colaboradores efectivos por manifesta falta de financiamento para tal [...]
apenas nos restam duas op¢oes, a saber:

a) aumentar o numero de voluntérios para o trabalho de armazém

b) optimizar o trabalho no armazém para aumentar a produtividade”
(CABAZ, Luta Contra a Fome e o Desperdicio — Porto, 2° Quadrimestre
2005)

No entanto, é de referir que 0 BACF do Porto possui um sistema informatico que
disponibiliza a qualgquer momento informacao relevante ao nivel de gestdo de stocks.
Por outro lado, complementando a informacdo do sistema informatico, o0 BACF do
Porto efectua todos 0s meses inventarios permanentes a um determinado conjunto de
produtos, garantindo que em cada ano cada produto tenha sido inventariado duas vezes.
Por ultimo, € ainda de referir que 0 BACF do Porto tem facilidade em controlar a
qualidade dos produtos em armazém, uma vez que os produtos alimentares sdo passiveis

de ser facilmente fiscalizados.

5.2.9 Restrigoes Legais
O excedente financeiro resultante da actividade da AMI e do BACF do Porto destina-se

unicamente a financiar as actividades, ndo sendo permitido proceder a distribuicdo de
qualquer resultado obtido. Esta constatacdo estd em consonancia com a literatura
(Merchant e Van der Stede, 2003; Oster, 1998).

Por outro lado, parte dos recursos da AMI e do BACF do Porto estdo afectos a um
determinado fim especifico. Em causa estdo, nomeadamente, recursos provenientes de
financiamentos por parte da Seguranca Social. Neste contexto, € exigido tanto a AMI
como ao BACF do Porto a adopgéo de centros de custo para imputacdo de despesas. No
entanto, a AMI recorre a centros de custos que ndo sdo impostos legalmente com o

53



Sistemas de Controlo de Gestdo em Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Os Casos Assisténcia Médica Internacional e Banco Alimentar Contra a Fome do Porto

intuito de controlar a situacdo financeira de cada projecto e departamento num dado

momento.

Adicionalmente, o0 BACF do Porto encontra-se sujeito a diversas imposi¢des legais
semelhantes as encontradas nas ICFL, nomeadamente condi¢c6es de higiene e seguranca,
cumprimento do prazo de validade na distribui¢do dos alimentos, e rotulagem adequada

nas embalagens.

Em suma, tanto o BACF do Porto como a AMI recorrem a um conjunto de controlos
com vista a cumprir os requisitos exigidos por lei, reforcando assim o seu SCG. No
entanto, é de referir que a AMI, no desenvolvimento da sua actividade, recorre a centros
de custo de forma a obter um maior controlo dos seus recursos, independentemente da

exigéncia legal a que se encontra sujeita.

5.2.10 Estrutura Organizacional
O BACF do Porto ndo possui qualquer vinculo de subordinacdo a qualquer outra

instituicdo:
“[A federacdo de BACF tem por objectivo] aglutinar o interesse dos varios
bancos, e servir de interlocutor dos bancos alimentares portugueses junto
de entidades oficiais, tendo ficado salvaguardado que o0s bancos sao

perfeitamente autobnomos e livres no seu funcionamento.. (Presidente do
BACF do Porto)

Desta forma, cada BACF existente a nivel nacional possui estatutos e politicas de
funcionamento proprios, havendo apenas entre eles uma demarcacao de ponto de vista

das areas de actuacéo.

Por sua vez, a AMI é uma instituicdo autbnoma relativamente a outras organizacoes,
tem a sua sede em Lisboa e possui varias delegacdes espalhadas pelo pais e duas
delegacbes a nivel internacional. A estrutura hierarquica da AMI encontra-se
perfeitamente definida e centralizada na sede, ndo havendo estruturas independentes.

Este aspecto parece contrariar o defendido por Anthony e Young (1989) e Hasenfeld
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(1983) no que se refere ao facto de tipicamente as ISFL apresentarem estruturas

organizacionais descentralizadas.

“Ha uma estrutura hierarquica perfeitamente definida e uma gestdo
centralizada, ndo existindo estruturas independente.” (Presidente do
Conselho Fiscal da AMI)

Desta forma, as decisbes sdo tomadas ao nivel do conselho de administracao,

constituido pelo presidente e pelos administradores que abarcam cada uma das areas.

A pequena dimensao e estrutura simples do BACF do Porto, que actualmente conta com
9 colaboradores efectivos, e 0 pouco distanciamento existente entre as actividades
operacionais e as actividades de direcgdo possibilitam que os elementos dirigentes do
BACF do Porto tenham uma visdo global do funcionamento da instituicdo. Assim, 0s
responsaveis pelo BACF do Porto conseguem controlar a generalidade das actividades,

ndo existindo necessidade de implementar sistemas de controlo demasiado formais.

“As tarefas encontram-se bem definidas. Depois de estabelecida uma
rotina, apenas tenho de me preocupar com pormenores.” (Presidente do
BACF do Porto)

Porém, 0 mesmo j& ndo acontece na AMI, uma organizacdo que envolve cerca de 160
funcionérios e 1.000 voluntarios. O distanciamento existente entre a sede e as
actividades operacionais exigem da AMI a utilizagdo de diversos mecanismos de
controlo formais por forma a obter uma maior percepc¢do das actividades desenvolvidas.
Entre estes mecanismos encontram-se relatorios de actividades e de prestacdo de contas
que as delegacgdes tém de reportar mensalmente a sede. Estes relatérios baseiam-se num
modelo pré-definido e uniforme, e neles sdo justificadas as despesas e receitas
canalizadas pelas delegacdes, as actividades que foram desenvolvidas nas delegacfes e

as dificuldades com que estas se depararam.
Por outro lado, é ainda de salientar o recurso, por parte da AMI, a um conjunto de

controlos que foram referidos nas seccbes anteriores e que denotam uma maior

formalizacdo do SCG da AMI em relacdo ao BACF do Porto: utilizagdo de centros de
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custos nao exigidos por lei para controlo interno da afectacdo dos recursos; definicdo de
objectivos anuais relacionados com a missdo, permitindo assim a avaliacdo da
concretizacdo da missdo; sistemas de avaliacdo com repercussdo a nivel financeiro; e
sistema de incentivos ndo monetario com o intuito de promover um maior envolvimento

dos colaboradores com a causa da AMI.

Claramente, sdo a maior dimensdo e a estrutura centralizada da AMI que implicam a
existéncia de um conjunto de controlos formais mais desenvolvido do que o BACF do
Porto. Esta observagdo é consistente com Ziebell e DeCoster (1991), que mencionam a
necessidade de organizacbes com estrutura organizacional de maior dimensao
recorrerem a um conjunto de medidas e indicadores formais de forma a ter uma melhor

percepcao das actividades desenvolvidas.

O quadro apresentado na pagina seguinte resume as secgdes anteriores. Nele s&o
indicados os principais impactos no SCG da AMI e do BACF do Porto resultantes das
caracteristicas destas organizacOes, tendo como termo de comparacéo a literatura sobre
ISFL (ver quadro 3.1 do capitulo 3).
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Caracteristicas

Missdo com
Caracter Social

Auséncia de
Accionistas

Nomeacédo da
Direccéo

Componente
Humana

“Stakeholders”

Colaboradores

Nivel de
Compensacéo

Objecto da
actividade

RestricGes
Legais

Estrutura
Organizacional

Impacto no SCG da AMI e do BACF do Porto

A definicdo da missdo na AMI e no BACF do Porto contribui para o SCG como forma de
controlo pessoal e cultural.
A explicitacdo dos objectivos da AMI contribui para defini¢do de controlos de resultados.

Controlos mais eficientes na AMI e no BACF do Porto, dada a inexisténcia de conflitos entre
accionistas e gestores.

Controlos pessoais e culturais mais eficazes na AMI e no BACF do Porto, uma vez que a ndo
existéncia de accionistas € um sinal para os colaboradores que se encontram a contribuir para
uma causa, e ndo para o enriquecimento dos accionistas

Né&o existem mecanismos de controlo formais que garantam a nomeacao de elementos para a
direccdo com qualificagBes para exercer uma gestdo organizacional. Esta situacdo pode
propiciar o aparecimento nestas instituicdes de problemas relacionados com limitacdes
pessoais e a aplicacdo de controlos subdptimos.

A influéncia do fundador na actividade actual da AMI encontra-se bastante presente, tornando
0s controlos pessoais e culturais mais eficazes.

Nao foi possivel concluir sobre o impacto no SCG que geraria a saida do fundador da AMI.

Refor¢o do sistema de controlo de gestdo, através da adopgdo de mecanismos que
transmitam transparéncia e confianca da actividade do BACF do Porto e da AMI aos
stakeholders.

O BACF do Porto tem dificuldade em cativar a atengdo dos stakeholders, facto que limita o
seu SCG.

A actividade da AMI ndo é influenciada excessivamente pelos stakeholders, ndo limitando o
seu SCG.

A identificacdo dos colaboradores e voluntarios com a missdo atenua problemas de falta de
direccéo e motivacionais, reforcando o SCG da AMI e do BACF do Porto.

O BACF do Porto e a AMI recorrem a um conjunto de controlos pessoais e culturais de
forma a garantir (i) um maior envolvimento de todos com a causa das instituicGes e (ii) que os
colaboradores desempenhem as suas fungbes de acordo com os interesses da instituico.
Evidencia-se assim a importancia das formas de controlo associadas a motivagdes intrinsecas
na actividade.

O problema de alinhamento de interesses ndo se coloca como um elemento perturbador do
SCG da AMI e do BACF do Porto.

Os gestores do BACF do Porto ndo sdo remunerados e o nivel de compensacao auferido pelos
gestores da AMI é inferior ao praticado no mercado. No entanto, os potenciais problemas
motivacionais decorrentes de niveis de remuneragdo inferiores aos de mercado sdo atenuados
pela identificagdo dos colaboradores com a missdo e pelo sistema de incentivos implementado
na AMI.

Encontram-se implementados incentivos monetarios na AMI
implementados no BACF do Porto.

e serdo futuramente

Existe uma maior dificuldade na adopcéo, por parte da AMI, de um conjunto de mecanismos
de controlo que permitam a minimizagdo dos problemas decorrentes da actividade
desenvolvida, por esta entidade ser de prestacdo de servigos.

Tanto a AMI como o BACF do Porto tém de adoptar um conjunto de controlos de forma a
garantir o cumprimento das restricbes impostas na sua actividade, refor¢ando assim o SCG.

A AMI e o BACF do Porto apresentam estruturas centralizadas. No entanto, dada a maior
dimensdo da AMI em relacdo ao BACF do Porto, aquela tem maior necessidade de formalizar
diversos mecanismos de controlo de forma a garantir o controlo das actividades desenvolvidas.

Quadro 5.1 Caracteristicas da AMI e do BACF do Porto e seu impacto no SCG.
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5.3 Discussao

Nesta seccdo, serdo brevemente apresentadas as principais constatacGes decorrentes da
elaboracdo dos estudos de caso da AMI e do BACF do Porto, no que se refere as
caracteristicas geralmente presentes nas ISFL e respectivo impacto no SCG,
confrontando sempre que possivel as conclusdes obtidas com a literatura existente sobre

0 tema.

Da elaboragdo dos estudos de caso & AMI e ao BACF do Porto foi possivel validar o
defendido por diversos autores no que se refere ao impacto das caracteristicas das ISFL
no SCG.

Desde logo, foi possivel validar que a explicitagdo da missdo com caracter social da
AMI e do BACF do Porto actua como forma de controlo pessoal e cultural. Por um
lado, a explicitacdo da missdo clarifica internamente o propdsito da organizacdo -
validando o defendido por Brown e Yoshika (2003) - facilitando o alinhamento dos
colaboradores com os interesses da AMI e do BACF do Porto e atenuando desta forma
0s possiveis problemas de controlo relacionados com a falta de direccdo. Por outro lado,
a explicitacdo da missdo com caracter social contribui para a identificacdo dos
colaboradores com a missdo do BACF do Porto e da AMI - validando o defendido por
Merchant e Van der Stede (2003) - e desta forma para a diminuicdo de potenciais

problemas motivacionais existentes nestas instituigdes.

Por outro lado, a explicitacdo dos objectivos da AMI contribui para a definicdo de
controlos de resultados, 0 mesmo ndo acontecendo no BACF do Porto, uma vez que 0s

objectivos definidos n&o se encontram relacionados com a missao.

A auséncia de accionistas na actividade do BACF do Porto e da AMI contribui para a
maior eficicia dos controlos implementados nestas institui¢des, dada a ndo existéncia de
conflitos de interesses na definicdo dos controlos e estratégias a seguir pelas
instituicbes. Adicionalmente, tal auséncia contribui para o refor¢co da eficacia dos

controlos pessoais e culturais, uma vez que é um sinal para os colaboradores que a sua
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actividade contribui para uma causa e ndo para o enriquecimento dos proprietarios. Esta
observacao esta em consonancia com a literatura (Preston, 1989; Roomkin e Weisbrod,
1999; Rose-Ackerman, 1996; Weisbrod, 1983).

Os estudos de caso elaborados vieram confirmar a importancia das competéncias dos
individuos no SCG de uma organizagdo, tal como referido por Ziebell e DeCoster
(1991). No caso particular da AMI, a presenca do fundador na sua actividade atenua
problemas de motivacdo e de direcgdo, garantindo uma maior eficacia na
implementacdo de controlos pessoais e culturais, uma vez que a sua posi¢do serve de

referéncia aos colaboradores.

No que concerne aos stakeholders da AMI e do BACF do Porto, os estudos de caso
vieram confirmar a situacdo tipica de heterogeneidade de interesses dos stakeholders
das ISFL (Speckbacher, 2003). Igualmente identificada nos dois estudos de caso foi a
ndo coincidéncia dos beneficiarios da actividade exercida pelas duas instituicbes com 0s
seus financiadores. Desta forma, e uma vez que tanto o BACF do Porto como a AMI se
financiam maioritariamente através de donativos de particulares e de empresas, a
transparéncia e credibilidade sdo atributos essenciais para as duas organizacOes.
Diversos mecanismos de controlo sdo implementados com vista a garantir tais atributos.
Por outras palavras, as duas organizagdes recorrem a instrumentos que transmitam
confianca aos stakeholders, confirmando o aspecto apontado por Speckbacher (2003).
No entanto, é de referir que na sua actividade o BACF do Porto sente dificuldade em
chamar a atencdo dos stakeholders, situacdo por alguns autores considerada normal em
ISFL (Merchant e VVan der Stede, 2003). Este facto dificulta a formacdo de listas para
integrar a administragdo e consequentemente limita o SCG da mesma, dado que

contribui para a menor qualificacdo das pessoas que exercem a actividade de direcgéo.

Por outro lado, a realizagdo dos estudos de caso veio confirmar o defendido por
Henderson et al. (2002), Merchant e Van der Stede (2003) e Soldevila e Oliveras
(2000), relativamente a identificacdo de colaboradores e voluntarios com a missao das
instituicdes. Durante o processo de recrutamento, a AMI procura assegurar que 0S

candidatos se encontram vocacionados para o tipo de trabalho a desenvolver. Por outro
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lado, os actuais colaboradores demonstram grande motivacéo relativamente a causa da
AMI e do BACF do Porto. E ainda de referir que se encontram implementadas formas
de controlos pessoais e culturais nestas instituices de forma a garantir um maior
envolvimento de colaboradores e voluntarios com a missdo da AMI e do BACF do
Porto. O comprometimento existente entre colaboradores e as organizagfes atenua
problemas de falta de direcgéo e problemas motivacionais, confirmando o defendido por
Merchant e VVan der Stede (2003).

Um outro ponto da literatura validado pelos estudos de caso realizados prende-se com o
facto de a AMI, como entidade prestadora de servicos, ter maior dificuldade em
controlar determinadas varidveis da sua actividade, o que confirma um argumento de
Merchant e Van der Stede (2003). Pelo contrario, o BACF do Porto, com uma
actividade semelhante a de uma empresa comercial, pode recorrer a mecanismos de
controlo de facil implementacdo por forma garantir o controlo de variaveis como a

qualidade dos produtos e a resposta a flutuac6es da procura.

As restrigdes legais impostas tanto a AMI como ao BACF do Porto na afectacdo dos
Seus recursos coage-as a implementar determinados controlos que reforgam assim o seu
SCG, nomeadamente a imputacdo dos custos relativos a determinados financiamentos a
centros de custo especificos, validando o defendido por Merchant e Van der Stede
(2003).

Adicionalmente, as diferencas ao nivel da dimensédo e estrutura organizacional entre a
AMI e BACF do Porto apontam para a confirmagcdo do defendido por Ziebell e
DeCoster (1991). Segundo estes autores, organizacbes com estrutura de decisdo
centralizada e de maior dimenséo (como € o caso da AMI) tém maior necessidade de
formalizar os mecanismos de controlo. Por sua vez, em organizacdes de pequena
dimensdo (como é o caso do BACF do Porto), os gestores conseguem ter uma Visdo
mais proxima e global do funcionamento da instituigdo, inclusive das actividades mais
operacionais, ndo havendo pois tanta necessidade de formalizacdo dos mecanismos de
controlo. Entre os mecanismos de controlos que se encontram formalizados na AMI e

ndo no BACF do Porto pode-se referir um sistema de avaliagdo com impacto nos niveis
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de remuneracéo dos colaboradores; a elaboragéo de relatdrios de actividades e prestagdo
de contas por parte das delegacdes a sede; o recurso a centros de custos para controlo da
afectacdo dos seus recursos; a realizacdo da certificacdo de contas e de gestdo por
entidades externas independentes; a existéncia de um manual de procedimentos onde se
encontram definidas as responsabilidades associadas a cada fungdo; e um conjunto de
controlos que garantem um maior envolvimento dos colaboradores com a causa da
AMI.

E ainda de referir, como aspecto genérico, que os estudos de caso realizados apontam
para uma consideravel importancia e eficacia dos controlos pessoais e culturais na
actividade da AMI e do BACF do Porto. Uma vez mais, este aspecto esta em linha com
a literatura (Brown e Yoshika, 2003; Merchant e Van der Stede, 2003). Por um lado, a
explicitacdo da missdo de caracter social promove a clarificacdo dos objectivos da
organizacao e facilita uma maior identificacéo e atrac¢do de colaboradores e voluntarios
com a missdo da AMI e do BACF do Porto, diminuindo assim possiveis problemas de
falta de direccdo e motivacionais. Por outro lado, a auséncia da figura de accionistas na
actividade da AMI e do BACF do Porto apresenta-se como um sinal para o0s
colaboradores e voluntarios que a sua actividade nao contribui para o enriquecimento
dos accionistas, mas sim para uma causa, atenuando assim possiveis problemas de
motivacdo. Finalmente, é ainda de referir que a influéncia do fundador na actividade da
AMI serve como referéncia aos colaboradores e voluntarios, contribuindo assim
também para atenuacgéo de problemas motivacionais e de falta de direccdo. Desta forma,
a identificacdo dos colaboradores da AMI e dos elementos da direccdo tanto do BACF
do Porto como da AMI com a causa, garante nestes uma motivagdo suficiente para
aceitar niveis de compensacdo inferiores aos de mercado, comprovando assim a

existéncia de motivacOes de cariz ndo financeiro por parte destes elementos.

No entanto, da elaboracdo dos estudos de caso a AMI e ao BACF do Porto surgiu

também alguma evidéncia que parece refutar literatura existente sobre o tema.

Um primeiro aspecto a salientar prende-se com o facto de, tanto na actividade da AMI

como na do BACF do Porto ndo se ter evidenciado a existéncia de estruturas
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organizacionais descentralizadas. De acordo com Presidente do Conselho Fiscal da
AMI, a estrutura da AMI ¢ centralizada, pelo que as delegacdes tém de responder
perante a sede. Por sua vez, segundo o Presidente do BACF do Porto, a dimensdo do
BACF do Porto permite aos elementos da direcgdo terem perfeito conhecimento das
actividades realizadas, incluindo as operacionais. No entanto, autores como Anthony e
Young (1989) ou Hasenfeld (1983) argumentaram que a generalidade dos gestores das
ISFL ndo controlam directamente as actividades desenvolvidas pelos colaboradores, ou

mesmo as ligadas a determinados programas.

Por outro lado, autores como Kaplan (2001) sugerem que a identificacdo dos
colaboradores com o objecto social de uma ISFL pode conduzir a problemas de falta de
motivacdo. Na verdade, o colaborador podera ter uma ideia preconcebida do modo
como se pode ou deve alcancar a missdo: sendo essa ideia ndo coincidente com 0s
interesses da organizacdo, podera gerar-se dispersao nas actividade das instituicdes. No
entanto, da analise dos dois estudos de caso realizados, a possivel falta de alinhamento
existente entre colaboradores ou voluntarios com os interesses da AMI e do BACF do
Porto parece ndo constituir um ruido no SCG destas institui¢cbes. Tanto a AMI como o
BACF do Porto desenvolvem a sua actividade com alguma maturidade. Ambas as
organizac@es tém instituido um conjunto de actividades e regras rotineiras que impede o
desenvolvimento de problemas desta natureza. Por exemplo, segundo a coordenadora
do Centro Porta Amiga da AMI, os voluntarios que ndo se encontrem integrados e
alinhados com os interesses da AMI tendem a sair voluntariamente da organizacao,

havendo desta forma uma espécie de “seleccdo natural”.

Finalmente, alguma literatura sugere que as ISFL estdo limitadas ao nivel da utilizacao
de incentivos de cariz monetario, limitacdo essa que se deve a usual complexidade
destas instituigdes (Oster, 1998). No entanto, na AMI encontram-se implementadas
formas de avaliacdo de desempenho com correspondéncia a nivel salarial e no BACF do
Porto serdo brevemente implementados prémios pelo desempenho dos colaboradores.
Desta forma, da analise dos estudos de caso realizados, ndo se conclui pela dificuldade

ou inadequacdo da implementacdo de formas de incentivo monetario nas ISFL.
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As conclusoes referidas anteriormente encontram-se esquematizadas e apresentadas no
diagrama 5.2 da pagina seguinte. Neste diagrama é possivel visualizar os impactos, no
SCG da AMI e do BACF do Porto, das caracteristicas analisadas no presente estudo.
Estes impactos vém em alguns casos validar (situacdes sinalizadas com “V’) e noutros

casos refutar (“X’) a literatura existente sobre o assunto.
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Figura 5.2 Impacto das caracteristicas da AMI e do BACF do Porto no seu SCG.
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6 Conclusoes
No ultimo capitulo da presente tese sdo apresentadas, na seccdo 6.1, as principais

conclusdes obtidas. Seguidamente, no ponto 6.2, sdo apresentadas as principais
contribuicdes resultantes deste trabalho para o corpo de investigacdo existente sobre o
tema. E por altimo, no ponto 6.3, sdo expostas as principais limitacdes da presente

investigacao e sugeridas linhas de investigacéo futura.

6.1 Principais conclusdes do estudo

Os estudos de caso realizados a AMI e ao BACF do Porto corroboram em muitos
aspectos a literatura existente sobre os SCG em ISFL. Em geral, a natureza ndo
lucrativa das instituicGes estudadas — caracteristica marcante das ISFL — conduz a uma
elevada importancia e eficicia dos controlos pessoais e culturais na actividade das
mesmas. Outras caracteristicas reforcam esta tendéncia, como sejam a explicitacdo da
missdo com caracter social, a auséncia da figura do accionista, a componente humana, e
as caracteristicas dos colaboradores e voluntarios. Tudo isto ndo significa, porém, que

controlos mais formais sejam irrelevantes nestas organizagoes.

Na verdade, a maior dimensdo e complexidade da estrutura organizacional da AMI
exige desta uma considerdvel formalizacdo no seu SCG. O estudo realizado parece pois
sugerir que dimensao e complexidade sdo importantes antecedentes de formalismo nos

sistemas de controlo, inclusive em ISFL.

Em qualquer caso, também o BACF do Porto apresenta alguns sistemas de controlo
formais (por exemplo, ao nivel de confronto entre despesas e receitas). Deste modo,
uma conclusdo importante do estudo parece ser a de que as ISFL estudadas — sobretudo
a AMI, mas também o BACF do Porto — ndo negligenciam e até valorizam a
importancia de sistemas de controlo formais. Isto sucede ndo obstante a menor
incidéncia em ISFL de problemas de divergéncia de interesses ou de agéncia tipicos de

ICFL, o que pareceria apontar para um caracter mais ‘informal’ deste tipo de instituicéo.
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Relativamente aos stakeholders, é de referir que os estudos de caso vieram confirmar a
importancia do recurso por parte das ISFL a mecanismos que transmitam confianca aos

stakeholders no desenvolvimento das suas actividades.

E ainda de referir que os estudos de caso validaram a proposicdo de que ISFL
prestadoras de servigos se debatem com maior dificuldade em controlar determinadas

variaveis da sua actividade.

No que diz respeito as restri¢oes legais impostas a actividade das instituicdes objecto de
estudo, € de referir: (i) a imposicdo de determinados controlos, nomeadamente a
imputacdo dos custos relativos a determinados financiamentos a centros de custo
especificos; e (ii) a imposicdo de controlos relacionados com o tipo de actividade das

instituicOes.

No entanto, da elaboragdo do presente estudo surgiu evidéncia que veio refutar ou ao
menos problematizar alguma literatura existente sobre o tema *‘SCG em ISFL’. Por um
lado, tanto a AMI como o BACF do Porto apresentam estruturas centralizadas,
controlando as actividades desenvolvidas, quer pelos colaboradores, quer relativamente

aos programas desenvolvidos.

Relativamente aos problemas, identificados na literatura, de falta de alinhamento de
colaboradores e voluntarios com os interesses das instituicdes, os estudos de caso
realizados demonstram que na AMI e no BACF do Porto tais problemas ndo se

colocam.

Finalmente, é ainda de referir que na AMI se encontram implementadas formas de
avaliacdo de desempenho com correspondéncia a nivel salarial, e que serdo aplicados
brevemente incentivos monetarios no BACF do Porto. Esta observacdo parece
confrontar alguma literatura que defende a dificuldade de utilizacdo de incentivos

monetarios em ISFL.
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Em suma, os casos apresentados ilustram a existéncia de diversos factores tipicamente
presentes nas ISFL que condicionam ou impulsionam os SCG deste tipo de instituicdes.
Este estudo sugere, porém, que nao ¢é possivel realizar generalizacGes excessivas a este
nivel: algumas diferencas detectadas entre a AMI e o BACF do Porto, no que se refere
as respectivas caracteristicas e SCG, sdo apenas exemplos das importantes diferencas
existentes dentro do universo das ISFL. Baraldi (1998) apresenta argumentos neste
mesmo sentido, ao apontar a dificuldade ou mesmo impossibilidade de generalizacao

em estudos desta area, dada a heterogeneidade existente na natureza das diversas ISFL.

6.2 Contribuicao deste estudo para a investigacao

Com a realizacdo dos estudos de caso a AMI e ao BACF do Porto pretendeu-se
contribuir para o desenvolvimento da literatura na area do controlo de gestdo em ISFL,

a qual se encontra numa fase embrionaria (Baraldi, 1998; Soldevila e Oliveras, 2000).

O presente trabalho permitiu caracterizar o SCG das instituicdes objecto de estudo e
demonstrar o impacto que as caracteristicas de cada uma das instituicdes tem no seu
SCG, tendo sido estabelecidas, sempre que possivel e pertinente, comparagdes entre as
duas instituicbes. Através dos estudos de caso realizados, foram confirmadas

empiricamente ou, em alguns casos, problematizadas, as conclusdes da literatura.

Por outro lado, o presente estudo, ao ter-se debrucado sobre ISFL portuguesas, vem
contribuir para o desenvolvimento desta teméatica num pais como Portugal, em que a
investigacao € extremamente escassa e onde existe ainda pouca profissionalizacdo dos

colaboradores e voluntarios destas organizagoes.

6.3 LimitacOes e possiveis investigacdes futuras

A primeira das limitacdes do presente estudo decorre da adop¢do da metodologia
baseada em estudos de caso. Como qualquer outra, esta metodologia apresenta as suas
vantagens e as suas limitagbes. Em estudos que metodologicamente se baseiam em
estudos de caso ndo é permitida a generalizacdo estatistica das conclusdes obtidas, uma

vez que os dados extraidos ndo sdo representativos do universo objecto de estudo, antes
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resultando de um determinado contexto especifico. O presente estudo foi elaborado com
perfeito conhecimento desta implicacdo, pelo que as conclusdes deste estudo deverdo
encontrar-se sempre associadas as organizagdes objecto de estudo, a AMI e o BACF do

Porto.

Por outro lado, € de realcar como limitagdo o numero reduzido de entrevistas realizadas
a cada uma das instituicdes e de as mesmas terem sido realizadas por alguém externo as
organizac¢Bes e com pouco conhecimento prévio das mesmas. Desta forma, o presente

estudo reflecte fortemente o ponto de vista dos elementos entrevistados.

Por ultimo, é de referir que da elaboracdo do presente estudo, ndo foi possivel inferir
sobre o impacto da saida dos fundadores da actividade das institui¢cGes, dado que a saida

dos mesmos ainda ndo ocorreu.

Apesar das limitacGes apresentadas, as conclusdes deste estudo encontram-se
ressalvadas, sendo possivel, através da identificagdo das limitagdes encontrar novas
oportunidades de investigacdo que possam contribuir para o desenvolvimento da

investigacao nesta area.

Como foi referido no capitulo introdutério, apesar da crescente importancia das ISFL
nos dias de hoje, a investigacdo nesta area encontra-se numa fase muito inicial, ndo
havendo muitos estudos sobre o tema, nomeadamente estudos empiricos, ndo sendo
Portugal excepcdo. Desta forma, sdo inUmeras as oportunidades de investigacdo nesta

area.

Por um lado, uma vez que o presente estudo utilizou a metodologia de estudos de caso,
qgue ndo permite generalizacbes estatisticas na medida em que faz depender as
conclusdes das caracteristicas das institui¢ces objecto de estudo, a elaboragdo de outros
estudos de caso permitira 0 desenvolvimento da investigacdo nesta area e a

possibilidade de promover processos de generalizagéo teorica.
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Por outro lado, dada a diversidade existente na natureza das ISFL - que podem assumir
nomeadamente fins religiosos, sociais, educativos, desportivos, entre outros - sugere-se
que futuras investigacdes se debrucem sobre ISFL com uma determinada natureza em
particular, apreendendo as caracteristicas que lhes estdo associadas e a forma como

influenciam os SCG.

Poderdo realizar-se ainda estudos a ISFL com naturezas distintas, com o propdsito de
apreender as caracteristicas proprias de instituices com determinada natureza e a forma

como influenciam o SCG.

Por ultimo, sugere-se ainda a realizacdo de estudos que se debrucem sobre
caracteristicas que nao foram abordadas nesta investigacdo ou que analisem um
determinado aspecto em maior profundidade e/ou em diversas instituicdes. A titulo de
exemplo, muita investigacdo nesta area tem sido conduzida em contextos outros, que
ndo o portugués. Podendo assim haver caracteristicas especificas do contexto portugués
(econdémicas ou culturais, por exemplo) que possam justificar algumas das
especificidades encontradas na AMI e no BACF do Porto. O estudo do impacto de tais
caracteristicas em organizacdes de diferentes paises podera pois constituir uma linha de

investigacao promissora.
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Apéndice
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Guiao das Entrevistas Realizadas

Enquadramento

Qual a motivacéo e o contexto do surgimento da instituicdo?

Qual o objecto e as principais actividades desenvolvidas pela institui¢do?

Misséo Social

A missao e 0s objectivos da instituicdo encontram-se definidos e séo conhecidos pelos
colaboradores e entidades externas a organizacao?

De que forma séo estabelecidos os objectivos e qual a sua periodicidade?

Como avaliam a concretiza¢do da missao a que se propde a institui¢ao?

Em que medida é que os objectivos definidos se encontram relacionados com o

proposito da organizacdo?

Em que medida € que colaboradores, amigos e entidades externas abracam a causa da

instituicao?

Auséncia da Figura dos Accionistas
Quais as implicages, ao nivel da gestdo, da ndo existéncia de accionistas na actividade
da instituicdo? E ao nivel da identificagdo dos colaboradores e cooperacdo de entidades

externas nas actividades da institui¢cdo?

Nomeac&o da Direcgéo
De que forma é que sdo nomeados 0s elementos da direc¢do da instituicdo?

Componente Humana

Em gque medida é que a missdo da instituicdo € expressdo das preocupacdes do seu
fundador?
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Qual o nivel de influéncia do fundador na actividade da organizagao?

Stakeholders
Quais as principais fontes de financiamento da organizacao?

Qual é a importéancia da imagem da instituicdo transmitida para o exterior? Encontra-se

instituido algum mecanismo que contribua para este fim? Se sim, quais?

Qual a influéncia dos grupos externos na actividade desenvolvida pela instituicdo?

Colaboradores e VVoluntarios
Existe por parte dos colaboradores da instituicdo alguma motivacédo e identificagdo com

o cariz social da institui¢do?

Recorrem a trabalho de individuos voluntarios? Se sim, ndo existem problemas de

alinhamento de interesses?

Existe algum mecanismo que promova o maior envolvimento dos colaboradores e

voluntarios na concretizacdo da missdo? Se sim, quais?

Niveis de Compensacao
O nivel de remuneracéo auferido pelos colaboradores e pelos elementos da direc¢ao séo
comparaveis aos praticados no mercado? Caso sejam inferiores, quais as implicacdes na

actividade da instituicdo (exemplo: rotacdo de pessoal, desmotivac¢ao)?

Encontra-se implementado algum sistema de avaliacdo de desempenho com

repercussdes monetarias? E ndo monetarias?
Objecto da Actividade

A que medidas € que a instituicdo recorre com o intuito de responder as flutuacdes da

procura da sua actividade?
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Como é que garantem a qualidade da actividade prestada?

Restrigdes Legais
A actividade da instituicdo encontra-se sujeita a imposicGes legais (exemplo: a nivel

politico, econémico ou institucional)? Quais?
Estrutura Organizacional
A instituicdo tem ligagOes nacionais ou/e internacionais com outras entidades? Se sim,

qual é a influéncia das mesmas nas iniciativas e politicas da instituicdo?

Os dirigentes da instituicdo tém controlo sobre as actividades operacionais

desenvolvidas? A que controlos recorrem?
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