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Resumo:

Este artigo tem como principal objetivo, a analise de base tedrica sobre a Fundacéo Calouste Gulbenkian
(FCG), uma Fundacao Portuguesa que tem como designio fundamental melhorar a qualidade de vida das
pessoas através de objetivos assentes em 3 eixos: Arte e Cultura, Ciéncia, Educacdo e Saude, assumindo
assim um forte compromisso com a sociedade.

Este estudo, ird analisar através de uma revisao de literatura e de uma analise de varios documentos legais,
a forma como a FCG prossegue a Responsabilidade Social Corporativa, a sua accountability e a relacdo
com os stakeholders, a Gestdo Estratégica na implementacdo dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) e sua transformagdo digital.

Da andlise realizada, podemos aferir que a FCG tem uma relacdo muito proxima e clara com 0s seus
stakeholders e como a Gestdo Estratégica tem um papel preponderante na implementacdo de projetos
inovadores e com objetivos concretos bem definidos.

Abstract:

The aim of this article is the theoretical analysis of the Calouste Gulbenkian Foundation (FCG), a
Portuguese Foundation that pursues its goals based on 3 axes: Art and Culture, Science, Education and
Health, thus showing a strong commitment to society.

The study will analyze how through a literature review and an analysis of various legal documents, the way
FCG pursues Corporate Social Responsibility, its accountability and the relationship with stakeholders,
Strategic Management in the implementation of the Sustainable Development Goals (ODS) and its digital
transformation.

From the analysis carried out, we can infer that FCG has a very close and transparent relationship with its
stakeholders and sees in Strategic Management a preponderant role in the implementation of innovative
projects with well-defined concrete objectives.
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1. Introducéo

A Fundacdo Calouste Gulbenkian foi criada em 1956, através do testamento de Calouste Sarkis Gulbenkian,
filantropo de origem arménia, que viveu em Lisboa entre 1942 e 1955 e é uma instituicdo perpétua de
nacionalidade portuguesa com fins caritativos, artisticos, educativos e cientificos e tem como missao estar
comprometida com a sua plena independéncia e preservacao do seu patrimoénio e define como principal
prioridade para a sua atividade a construcdo de uma sociedade que ofereca iguais oportunidades e gque seja
sustentavel e tem como valores o compromisso com a Integridade, Independéncia, Transparéncia e
Responsabilidade.

A atividade da Fundacao esta assente em trés eixos — Arte e Cultura; Desenvolvimento e Sustentabilidade;
Ciéncia, Educacdo e Saude — que traduzem o compromisso da Fundagdo para com a sociedade. Existem
também iniciativas transversais, evidenciando atividades e publicos-alvo que a Fundag&o procura enderecar
de forma especial.

Desenvolve as suas atividades a partir da sua sede em Lisboa e das delegac6es em Paris e em Londres, além
de intervir, por meio de apoios concedidos desde Portugal, nos PALOP e em Timor-Leste, bem como nos
paises com comunidades arménias e atribui apoios através de Bolsas e Subsidios, apoia a realiza¢do de
eventos, promove de estudos e outras publicacbes sendo estes apoios concedidos a sociedade civil,
InstituicGes e OrganizagBes sociais e outras atividades e projetos proprios, conta com um museu, que
alberga a colecéo particular de Calouste Gulbenkian, e um Centro de Arte Moderna (CAM) que reune a
mais importante colecdo de arte moderna e contemporanea portuguesa; uma orquestra e um coro; uma
biblioteca de arte e arquivo; um instituto de investigagdo cientifica; e um jardim, que é um espaco central
da cidade de Lisboa, onde decorrem também as atividades educativas.

Figura 70. Atividades FCG.

Atividades / projetos préprios
Eventos Disponibilizag@o de colegdes

Exposigbes temporéarias das Bibliotecas e Arquivo

Concertos Exposig@io das Colegoes

Danga, cinema e outros espectaculos Permanentes
Conferéncias e Semindrios Jardim
Workshops, cursos e visitas guiadas / Investigag@o Cientifica

Apolos

Bolsas Estudos e publicagoes
Prémios Estudos
Subsidios Catélogos

Investimento social Livros
Digitalizag@o de Publicagées

Fonte: Principais Destaques 2020, Fundagdo Calouste Gulbenkian.

Para garantir a Responsabilidade Social Cooperativa compromete-se com a sociedade, revestindo-se como
um espago aberto ao mundo, e a participacdo alargada dos grupos sociais com que se relaciona, criando
um processo de consulta que abarque a Funda¢do como um todo, garantindo adequada composicéo quanto
a competéncias, geracoes e &mbito internacional, afirmar-se como parceira fundamental no fortalecimento
das organizagBes da sociedade civil, participar nas principais redes internacionais de fundagdes e ser
parceira em projetos que marquem a reflexdo sobre os grandes temas da atualidade, valorizar as redes de
beneficiarios e de contactos da Fundacdo, projetar a atividade da Fundacdo para além da sua Sede e
promover uma cultura de prestagdo de contas, transparéncia e maximizagdo de impacto social.

Esta entidade centra-se numa estratégia de inovacdo visto que executa programas inovadores e sustentaveis
tendo sido entidade pioneira na implementacdo e prossecucdo dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel (ODS) definidos em 2015 pelas Nac¢Bes Unidas que tem como foco erradicar a pobreza,
procurar aliar estratégias que melhorem a saude e educagdo, reduzam as desigualdades e potenciem o
crescimento econémico, tendo também como preocupacdo as alteraces climaticas e a preservacdo dos
oceanos e das florestas. Com este modelo, pretende estabelecer uma linguagem comum, uma aprendizagem
partilhada e potenciar parcerias entre os varios setores: Filantropico, setor publico e mundo empresarial.
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A fundacéo também vem tendo uma crescente preocupacéo na transformacao digital dos seus contetdos na
dimensdo de marketing, digital e sistemas, permitindo que as vérias unidades organicas cumpram 0s seus
objetivos desenvolvendo valéncias no dominio da transformacéo digital, ao longo dos Gltimos anos, e que
permitem & Fundacdo continuar a agir e a operar a favor dos seus beneficiarios e pablicos.

O objetivo deste estudo é, analisar criticamente as a¢fes produzidas pela FCG, mais concretamente como
prossegue a Responsabilidade Social Corporativa, a sua accountability e a relagdo com os stakeholders e a
sua Gestdo Estratégica na implementacdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e a sua
transformacdo digital.

Para tal, o artigo sera dividido em duas partes distintas, em que na primeira se fard a construcdo de uma
base tedrica através de uma revisdo de literatura e o desenvolvimento do caso, e numa segunda parte a
construcdo de questdes pertinentes, &s quais tentaremos responder criticamente, tentando sempre fazer a
ligacdo com a parte mais tedrica inicial.

Figura 71. Imagem da pégina web oficial da Fundacéo Calouste Gulbenkian.

Atividades / projetos préprios
Eventos Disponibilizag@o de colegdes

Exposigbes temporéarias das Bibliotecas e Arquivo

Concertos Exposig@io das Colegoes

Danga, cinema e outros espectaculos Permanentes
Conferéncias e Semindrios Jardim
Workshops, cursos e visitas guiadas / Investigag@o Cientifica
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Prémios Estudos
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Digitalizag@o de Publicagées

Fonte: http://www.gulbenkian.pt, consultada em 20/11/2021.

2. Desenvolvimento do caso

Sendo a Fundagdo Calouste Gulbenkian uma instituicdo portuguesa que pauta a sua atuagdo com o
propdsito fundamental de melhorar a qualidade de vida das pessoas através da arte, da beneficéncia, da
ciéncia e da educacdo e sendo também uma organizacao de direito privado e utilidade publica geral sem
fins lucrativos, ela desempenha algumas das fungdes mais importantes que apoiam e fortalecem a sociedade
e, portanto, desempenham um papel crucial na sociedade, carecendo de um propdsito puramente lucrativo,
sendo o seu objetivo principal o cumprimento de sua misséo social.

Essas Institui¢cdes como a FCG, podem ser definidas como pessoas juridicas que tém por objeto a prestacéo
de servigos de interesse geral em condigdes pré-estabelecidas e equitativas para todos os utentes e cujo
lucro ndo deve ser utilizado em beneficio dos seus fundadores, membros dos 6rgdos ou dos seus

empregados, deve sim ser utilizado na integra para a prestagio de servigos de interesse geral (Durkovi¢ova,
2020).

Ora, sendo esta a natureza da FCG, ela esta enquadrada no terceiro setor de atividade, estando explicito na
Constituicdo da Republica Portuguesa Art. 82° como um dos setores da economia que integra meios de
producdo e é gerido por pessoas tendo por fim um lucro social.

Para melhor se perceber o0 enquadramento do tema do terceiro setor, e como o proprio nome indica, devemos
antes considerar os outros dois setores da sociedade. Em Portugal, a sociedade €é constituida por trés setores
que coexistem, influenciam-se e complementam-se: publico, privado e sem fins lucrativos.

O terceiro setor ou o setor das organizacGes sem fins lucrativos, é abrangente e abarca uma série de
diferentes organizagdes com diferentes estruturas e propositos, que nao pertencem nem ao setor pablico (ou
seja, o estado), nem ao setor privado (empresa privada com fins lucrativos), elas podem ser nao-
governamentais, embora possam muitas vezes trabalhar com, ou ao lado de agéncias governamentais e
possam receber financiamento governamentais, as organizacdes do terceiro setor sdo independentes do
governo.
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Assim, o terceiro setor pode ser definido como uma vasta gama de institui¢fes de caridade, organizagdes
de voluntariado, IPSS, Fundagdes, grupos comunitarios, cooperativas, mituas e empresas sociais, (Hodges
& Howieson, 2017) assim sendo, a Fundacéo Calouste Gulbenkian enquadra-se neste setor de atividade da
sociedade Portuguesa como uma institui¢cdo que atua no terceiro setor e que pauta a sua atuagdo em Varios
dominios com responsabilidades sociais.

O Terceiro Setor é um pilar fundamental do Estado Providéncia ou Estado Social e da coesao territorial, 0
que representa uma parte consideravel da economia de muitos paises. Este setor sofreu grandes alteracfes
devido as mudancas no panorama socioeconémico europeu na Ultima década e enfrenta o desafio de fazer
mais e mais com cada vez menos recursos. Assim, a questdo do accountability e gestdo estratégica torna-
se crucial quando se trata de garantir a sustentabilidade das Organizac¢des sem Fins Lucrativos (Berzin, Pitt-
Catsouphes, & Gaitan-Rossi, 2015; Hoefer & Sliva, 2014; Marx & Davis, 2012; Samples et al., 2011).

As entidades do terceiro setor captam recursos publicos e estdo sujeitas a um regime tributario mais
favoravel para o desempenho da sua atividade, (Moreno, P.D.C.; Alcaide, T.C.H.; San Juan, A.l.S., 2016)
e tradicionalmente, estdo sujeitas a regulamentacdo governamental menos restrita do que entidades do setor
publico ou privado, (Burger, R.; Owens, T. 2010) logo é imprescindivel dar maior visibilidade as suas a¢oes
e evitar suspeitas de irregularidades em relagdo a vantagens fiscais e captacdo de recursos junto das
administracOes publicas. (Lozano, M.R.; Valencia, P.T.; Gutiérrez, A.C.M., 2008)

A natureza sem fins lucrativos da sua atividade, invalida a medicdo do excedente de ganhos como um
indicador de sucesso da organizacéo, logo, o sucesso ndao pode ser medido sobre uma perspetiva financeira
porque este ndo sera o objetivo principal da organizacdo. Assim, o uso apenas de medidas financeiras pode
ndo ser representativo do desempenho das organizac6es sem fins lucrativos. (Kim. M, 2017)

Existem muitas partes interessadas em saber se uma organizagao desenvolveu préaticas de gest&o, e por este
motivo, devem divulgar informages Uteis as suas partes interessadas que justifica o uso de seu dinheiro,
(Hale. K, 2013) as organizacbes sem fins lucrativos podem compensar economicamente 0S seus
funcionarios ou voluntarios pelo seu trabalho, mas tais organizagdes estéo sujeitas a uma proibicao total ou
significativa de qualquer distribuicdo dos seus ganhos. (Salamon & Sokolowski, 2016)

As questdes de responsabilidade, legitimidade e confianga permanecem na vanguarda do debate em torno
do setor das organizacdes sem fins lucrativos e das suas atividades. (Yasmin & Ghafran, 2021), logo as
definicbes de accountability tem muitas vezes em consideragdo as exigéncias das multiplas partes
interessadas (Gray, 2001), onde o accountability define um relacionamento entre uma organizagdo e um
conjunto de partes interessadas e assume que responder a essas partes sera benéfico para a organizagdo
(Connolly, Hyndman, & McConville, 2013).

A responsabilidade dessas organizac@es pode ter muitas formas, desde a divulgacéo financeira quantitativa,
que se concentra puramente em ndmeros e contas de receitas e despesas, até & divulgacdo expositiva
qualitativa, onde o foco estd em fornecer uma narrativa de como a organizacao realizou as suas atividades.
Esse accountability é frequentemente realizado por meio de uma variedade de mecanismos diferentes (por
exemplo, relatérios anuais, site, média social, etc.) e é "o meio através do qual os individuos e organizacdes
sdo responsabilizados externamente pelas suas acGes e (..) meios pelos quais eles assumem
responsabilidade interna por modelar e escrutinar continuamente a sua missdo, as suas metas e 0 seu
desempenho enquanto organizagdo (Ebrahim, 2003).

Quando se fala em accountability surgem algumas questdes como, accountability para qué, por quem ou
para quem. Para alguns, os conceitos de accountability, transparéncia e confianga sdo inseparaveis. Em
geral, 0 accountability implica uma medida de responsabilizacéo e aplicabilidade, e é frequentemente usado
de forma intercambiavel com os conceitos semelhantes de vigilancia, responsabilidade ou exposicao
publica (Molnar, 2008).

Podemos afirmar entdo que, o accountability ndo é mais do que uma estratégia usada pelas organizagdes
para transmitir transparéncia e confianga aos seus stakeholders.

A palavra estratégia esta bastante presente na literatura cientifica e evidencia ser um conceito aceite por
todos, no entanto, revendo a literatura podemos concluir que ndo existe uma defini¢do universalmente aceite
e por vezes a sua utilizagéo pode aplicar-se em situactes totalmente diferentes.
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Estratégia é um conjunto de mudangas competitivas e de abordagens comerciais que 0s gestores executam
para atingir o melhor desempenho da empresa para reforgar a posi¢do da organizacéo no mercado, promover
a satisfacao dos clientes e atingir os objetivos de desempenho” (Cordeiro, 2009).

Embora o conceito de estratégia tenha tido significados diferentes ao longo do tempo, a sua importancia
tem aumentando, a palavra estratégia tem a sua propria forca gravitacional, por exemplo, se quisermos que
um tema seja mais significativo do que €, dizemos que € “estratégico”.

O pensamento da gestdo estratégica passou por muitas mudancas e transformacgdes ao longo do tempo,
dependendo das condigdes sociais, econdmicas e politicas. Como referido anteriormente, o conceito de
estratégia mudou de significado ao longo da histdria, inicialmente era associado ao papel dos lideres
militares como um conceito militar, como um 'estratego’. Com a abordagem moderna de gestao iniciada na
década de 1960, surgiram trés abordagens distintas: abordagem de sistema, abordagem de contingéncia e
abordagem de gestdo estratégica. Enquanto a abordagem do sistema vé a gestdo como um todo no seu
ambiente, a abordagem contingencial defende que ndo existe uma solucdo Unica adequada a estrutura de
cada organizacdo e que o melhor ira variar de acordo com a situacdo, ou seja, de acordo com o ambiente, a
tecnologia e os recursos. A abordagem de gestdo estratégica que surgiu no mesmo periodo inclui tanto a
abordagem do sistema quanto a de contingéncia. A estratégia € uma ferramenta eficaz para o pensamento
analitico, prevendo o futuro, melhorando a gestdo, contribuindo assim para o dinamismo e desenvolvimento
organizacional e também para alcangar uma mudanga positiva (Karimli, 2021).

A literatura de estratégia reconhece amplamente que as mudancas recentes no contexto empresarial, como
as mudangas tecnologicas e ambientais, estdo a alterar a realidade das organizagdes, tornando o cenério
cada vez mais competitivo e desafiador para as empresas. (Tripsas & Gavetti, 2000; Rosenbloom, 2000;
Adner & Levinthal, 2001; Christensen, Olesen & Kjaer, 2005)

Para criar soluc@es e duradouras para a sociedade em geral, é necessario que o resultado do conhecimento
a ser aplicado, com a participacao e cooperacao dos atores locais envolvidos, as necessidades sociais desse
grupo especifico. Assim, a inovacdo social pode favorecer a expanséo e replicacdo dos seus resultados.
(Bignetti, 2011)

Num estudo mais atual sobre inovacdo social, Montgomey (2016) relata a incomensurabilidade dos
paradigmas em inovagédo social e como ela é um vetor de construgdo social. Existem também aqueles que
argumentam que, para ser considerada uma Inovacéo de Sucesso, ela deve ter uma dupla caracteristica,
deve ter a capacidade de resolver os problemas atuais da sociedade, mas também precisa criar pontes entre
os atores envolvidos, a fim de facilitar novas formas de acdo (Bennewordt & Cunha, 2015).

Neste campo da inovagdo, e ao longo de toda a pesquisa efetuada, ha algo que salta & vista na atuacdo da
Fundacdo, a transformacéo digital. Ao longo de 2020, foi assegurado um vasto conjunto de funcdes de
suporte a toda a organizagdo na dimensdo de marketing, digital e sistemas, permitindo que as varias
unidades organicas cumprissem 0s seus objetivos, no contexto da pandemia. Foi um ano de disrup¢do, em
que ficaram claras as valéncias desenvolvidas no dominio da transformacéo digital, ao longo dos ultimos
anos, e que permitiram a Fundag&o continuar a agir e a operar a favor dos seus beneficiarios e publicos.

Integrar e explorar novas tecnologias digitais € um dos maiores desafios que as empresas enfrentam
atualmente. Nenhum setor ou organizagdo estd imune aos efeitos da transformacédo digital (Hess et al.,
2016).

A transformacéo digital tem sido definida como o uso de novas tecnologias digitais, para gerar melhorias
nos negocios, melhorar a experiéncia do cliente, agilizar operacGes ou criar novos modelos de negécios
(Warner & Wéger, 2018). Mas a transformacéo digital ndo é sd sobre tecnologia, mas fundamentalmente
sobre estratégia, (Rogers, 2016) o que significa que os gestores precisam encontrar formas de otimizar as
necessidades e experiéncias dos seus clientes.

Outra definicdo de transformacdo digital pode ser, a mudanca nas formas de trabalho, funcbes e ofertas de
negocios causadas pela adogdo de tecnologias digitais numa organizagdo ou no ambiente em que ela opera.
(Parviainen et al., 2017)

Considerando este contexto de transformacdo digital em que as organizagdes enfrentam cada vez mais
pressao relacionada a rapida e continua adaptacdo a um complexo, dindmico e altamente interconectado
ambiente global, torna-se necessario desenvolver capacidades dindmicas que resultam da combinacdo dos
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processos de gestdo, aprendizagem e reconfiguracdo dos processos, ou seja, a organizagdo deve analisar
cuidadosamente o ambiente para detetar mudangas, difundir o conhecimento e ajustar-se de acordo com
aquilo que permitira criar valor para o seu cliente. I1sso implica ndo s6 em adotar, mas gerir novas
tecnologias e seus resultados (Teece, Pisano & Schuen, 1997; Zollo & Winter, 2002; Warner & Wéger,
2018).

Ora, se a atuacdo da FCG se pauta pela responsabilidade para com seus stakeholders ou grupos de interesse
importa também, desenvolver o tema da responsabilidade social corporativa.

A responsabilidade social corporativa entende-se como a forma responsavel de atua¢do de uma organizacao
para com seus stakeholders ou grupos de interesse e € um assunto gue tem muita relevancia no ambito das
organizagdes sem fins lucrativos e caracteriza-se fundamentalmente por ter em atencdo as questdes éticas,
guer no ambito interno das organizacGes como no seu relacionamento com o exterior. Do ponto de vista
das organizac6es, podem-se ter algumas perspetivas para a responsabilidade social, como por exemplo,
responsabilidade social corporativa como uma obrigacdo social, que é definida como a obrigacéo de
procurar politicas, tomar decisdes ou adotar linhas de a¢do que sdo coerentes com o0s objetivos e valores da
sociedade, responsabilidade social corporativa que € definida como uma obrigacdo para com o0s
stakeholders em que a responsabilidade da empresa ndo abrange toda a sociedade, mas somente aqueles
que estdo direta ou indiretamente afetando ou sendo afetados pelas atividades da empresa e ainda a
responsabilidade social corporativa que € definida como atividade movida pela ética, e critica o aspeto
da motivacdo pelo interesse proprio, presente nos dois pontos de vista anteriores, e propde uma
responsabilidade social corporativa que defina qudo certas ou erradas estdo as atividades corporativas,
independentemente de qualquer obrigacdo social ou para com os stakeholders (Maignan e Ferrell, 2004).

A aplicacdo de praticas de responsabilidade social corporativa tornou-se atualmente numa obrigacao para
as organizacdes. Ja é um elemento fundamental para a sua gestdo, uma vez que que é por meio destas que
é criado e mantido um bom relacionamento com todos os seus interlocutores, porque sao afetados por
decisbes corporativas (Vazquez, 2012).

Resumindo, a responsabilidade social corporativa é uma das areas de estudo mais importantes hoje, ndo s
pelo fato de ser uma tendéncia empresarial atual, porque gera sustentabilidade por meio de uma economia
sustentavel, mas também porque cada vez que surgem novos .

3. Perguntas para a discussao

Pergunta 1. A Fundacdo Calouste Gulbenkian faz a sua accountability de uma forma ajustada e percetivel
para todos os stakeholders e para a sociedade em geral?

Como pudemos ver anteriormente, existe uma responsabilidade por parte das organizagdes, neste caso da
Fundacdo Calouste Gulbenkian, em produzir um relatério de gestdo, como forma de divulgar a informacéo
financeira em termos quantitativos, assim como uma divulgacéao das suas atividades, onde o foco estd em
fornecer uma descricdo de como a organizacao realizou essas mesmas atividades. Assim, a Fundacéo
fornece um relatério e contas que tem como objetivo mostrar, de forma simples e intuitiva, a atividade
desenvolvida pela Fundacéo ao longo do ano de 2020 e prestar contas, definindo os objetivos, verificando-
os e assumindo responsabilidades perante os cidaddos (Hammack, 1995), de acordo com o principio da
transparéncia que, adotou desde sempre e que considera como essencial no relacionamento com o0s
beneficiarios das suas agdes. Em 2020, é de destacar ainda o compromisso assumido pela Fundagao de
incorporar critérios ESG (Environmental, Social and Governance) nas op¢des assumidas para a sua carteira
de investimentos, pratica que considera compativel com o seu dever fiduciario e a sua missao filantropica,
desta forma, a Fundacdo assume as suas responsabilidades perante os seus stakeholders e a sociedade em
geral (Ebrahim, 2003).

Como se pode verificar através da analise das demonstracdes financeiras apresentadas e aprovadas pelo
Conselho de Administragdo da Fundagdo em 22 de abril de 2021, e divulgadas na sua pégina oficial da
Internet, estas refletem os resultados das operacdes da Fundacdo, para os exercicios findos em 31 de
dezembro de 2020 e 2019. No @mbito do disposto no Regulamento (CE) n.° 1606/2002 do Parlamento
Europeu e do Conselho de 19 de julho de 2002, as demonstragdes financeiras foram preparadas de acordo
com as Normas Internacionais de Relato Financeiro (IFRS) conforme aprovadas pela Uni&o Europeia (UE)
a partir do exercicio de 2020 e pressupondo que a Fundacdo se encontra em continuidade, e de que € assim
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que irad continuar no futuro. As politicas contabilisticas utilizadas pela Fundagéo na preparacdo das suas
demonstracdes financeiras referentes a 31 de dezembro de 2020 s&o consistentes com as utilizadas na
preparacdo das demonstracBes financeiras anuais com referéncia a 31 de dezembro de 2019. (Fundacgéo
Calouste Gulbenkian, Relatorio e contas 2020)

As IFRS incluem as normas contabilisticas emitidas pelo International Accounting Standards Board
(IASB) e as interpretages emitidas pelo International Financial Reporting Interpretations Committee
(IFRIC) e pelos respetivos 6rgdos antecessores. Podemos verificar através da nota 26, que a Fundacgdo
adotou, na preparagdo das demonstracdes financeiras referentes a 31 de dezembro de 2020 as normas
contabilisticas emitidas pelo IASB e as interpretaces do IFRIC de aplicacdo obrigatéria desde 1 de janeiro
de 2019. As politicas contabilisticas utilizadas pela Fundacao na preparacdo das demonstragdes financeiras,
foram adaptadas em conformidade e ndo tiveram um efeito material nas contas da Fundacao.

Os 06rgdo de gestdo sdo os responsaveis pela preparacao das demonstrac@es financeiras, que apresentem de
forma verdadeira e apropriada a posi¢éo financeira, o desempenho financeiro e os fluxos de caixa da
Entidade de acordo com as Normas Internacionais de Relato Financeiro (IFRS) tal como adotadas na Unido
Europeia, a elaboragdo do relatério de gestdo nos termos legais e regulamentares aplicaveis, a criacdo e
manutencdo de um sistema de controlo interno apropriado para permitir a preparacdo de demonstracdes
financeiras isentas de distor¢do material devido a fraude ou erro, a adogdo de politicas e critérios
contabilisticos adequados nas circunstancias e a avaliacdo da capacidade da Entidade de se manter em
continuidade, divulgando, quando aplicavel, as matérias que possam suscitar davidas significativas sobre a
continuidade das atividades (Relatério e Contas, 2020 Fundagdo Calouste Gulbenkian).

Anélise do Desempenho Financeiro

O Ativo da Fundacédo Calouste Gulbenkian atingiu, no exercicio de 2020, um valor de 3.332,19 milhdes de
euros e é constituido, essencialmente, por Ativos financeiros (a carteira de investimentos da Fundagao) com
um valor de 3.287,0 milhdes de euros.

O Fundo de Capital atingiu 3.011,73 milhdes de euros (o que corresponde a 90,4% do valor do Ativo) e
resulta da transferéncia para o Fundo de Capital de um resultado positivo de 124,14 milhdes de euros e da
reducéo de 3,9 milhdes de euros da rubrica de Reservas.

O custo total com as atividades da Fundacdo atingiu 94,0 milhdes de euros, liquido de receitas geradas (com
edicOes, bilheteiras, comparticipag¢fes recebidas e outras).

A Fundacgdo mobilizou-se, em 2020, para dar uma resposta imediata as consequéncias da pandemia.
Conseguiu manter elevados niveis de atividade no apoio a Sociedade, merecendo especial destaque o Fundo
de Emergéncia constituido para o efeito, que se estima ter atingido cerca de 1,7 milhdes de pessoas e 1150
organizagdes, com um custo global de 6,4 milhGes de euros.

Como podemos verificar através da andlise do relatério publicado, que os 6rgdos de gestdo tiveram um
especial cuidado em apresentar aos seus stakeholders, uma informacéo credivel, atualizada e transparente
sobre o plano estratégico e financeiro da Fundacao.

Alids, as demonstragdes financeiras da Fundacdo Calouste Gulbenkian foram auditadas pela Deloitte &
Associados, SROC S.A., que compreendem o balangco em 31 de dezembro de 2020 (que evidenciam um
total de 3.332.190 milhares de euros, e um total de fundo de capital de 3.011.732 milhares de euros,
incluindo uma transferéncia para o fundo de capital de 124.144 milhares de euros), a demonstracdo do
rendimento integral, a demonstragdo de alteracfes no capital proprio e a demonstragdo dos fluxos de caixa
relativas ao ano findo naquela data, e as notas anexas as demonstrac6es financeiras que incluem um resumo
das politicas contabilisticas significativas.

Na opinido dos auditores, as demonstracfes financeiras apresentam de forma verdadeira e apropriada, em
todos os aspetos materiais, a posicdo financeira da Fundacdo Calouste Gulbenkian em 31 de dezembro de
2020 e o seu desempenho financeiro e fluxos de caixa relativos ao ano findo naquela data de acordo com
as Normas Internacionais de Relato Financeiro (IFRS) tal como adotadas na Unido Europeia.

Mas este indicador do desempenho financeiro ndo nos déa informacdo suficiente e torna-se necessario
recorrer a indicadores retirados de variaveis externas para que se complete a informacao, tais como as
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atividades desenvolvidas, a qualidade da gestdo, a estratégia incorporada, 0s sistemas e 0s processos, a
pesquisa e o desenvolvimento, a inovacao, e as politicas sociais e ambientais, etc.

Podemos concluir entdo que, a produgdo de um relatério de gestdo, como forma de divulgar a informacgéo
financeira produzida pela contabilidade e as suas atividades por parte da Fundacdo Calouste Gulbenkian, é
um instrumento de accountability transparente e completo, que da confianga, credibilidade e legitimidade
ao terceiro setor e analisando o guia “charities’ statement of recommended practice” (SORP), podemos
verificar que a FCG utiliza muitas das praticas empregues nesse guia, que fornece uma estrutura para
contabilidade e relatérios, projetada para ajudar curadores de instituicdes de caridade no Reino Unido, a
cumprirem 0s seus requisitos legais para as suas contas, para dar uma visdo verdadeira e justa, e encorajar
a consisténcia nos padrBes de contabilidade de caridade e dar recomendacdes para relatérios anuais de
caridade. (SORP, 2019)

Para além disso, a FCG apresenta ainda varios relatorios de suporte como por exemplo, as Recomendacdes
para a Avaliacdo e Reporte das Contribuicdes para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e ainda
um relatério com os principais destaques em 2020 onde pormenoriza todos os detalhes das atividades
desenvolvidas pela Fundacdo durante o ano de 2020.

Pergunta 2. De que forma a Fundacdo Calouste Gulbenkian (FCG) tem diversificado as suas politicas de
financiamento?

A FCG detém um vasto patrimoénio e investimentos a nivel financeiro, como podemos avaliar pelo seu
relatério e contas 2020, que lhe permitem a sua subsisténcia e salde financeira, mas ndo obstante a FCG
tem vindo a potenciar a criacdo de respostas inovadoras e focadas em problematicas atuais, novas parcerias
estratégicas que se irdo refletir em vantagens quer para a organizagdo como para toda a sociedade.

Como vanguardista que esta entidade é, e como forma de atrair novos financiamentos e partilhar esse
conhecimento com as demais entidades, tem vindo a testar e a validar novos instrumentos de financiamento
para as entidades do terceiro setor e apoiar novos modelos de negdcio que aliem retorno financeiro e
impacto social. (Gulbenkian, 2021)

Procedeu a criagdo de um grupo de investimento de impacto em Portugal, que tem como objetivo testar e
validar a utilizagdo de instrumentos de financiamento e apoiar novos modelos de negdcios na area social.

Assim, deu origem a 3 projetos: Titulos de impacto Social, Fundo MSM e MAZE, que desenvolve um
trabalho com os lideres do setor publico, empreendedores e investidores de impacto para desenvolverem
solugoes eficazes para os desafios futuros no contexto social e ambiental e tendo como objetivos principais:

- Promover a utilizagdo de novos instrumentos financeiros;
- Capacitar as organizacdes para o investimento, possibilitando acesso a varias fontes de financiamento;
- Promover o desenvolvimento de novos modelos de neg6cio;

- Novos modelos de contratualizacdo de servigos sociais orientados por resultados (Titulos de Impacto
Social).

A FCG demonstra uma Saude financeira sustentada e robusta, assumindo-se como uma organizacao lider
em Portugal, mas essa situacdo ndo é motivo para que fique apatica, alias mostra todo o seu dinamismo e
vanguarda para novas solugdes de novos mecanismos de Financiamento e faz uma partilna desses
mecanismos com 0s Seus parceiros, mostrando a sua vitalidade e compromisso com a Missao e Valores da
Fundacao.

Pergunta 3. Sera que a implementacédo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), respondem
& Missdo e ao espirito colaborativo que caracterizam a Fundacao Calouste Gulbenkian? Qual o impacto
da implementacdo desses objetivos nos projetos desenvolvidos pela Fundagéo?

A Fundacédo Calouste Gulbenkian define como principal prioridade para a sua atividade a construcao de
uma sociedade que ofereca iguais oportunidades e que seja sustentavel. Na prossecucao dessa prioridade,
um dos instrumentos que utiliza, é a implementacdo de Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).
A Fundacdo revé neste modelo dos ODS, definido pelas Nac¢Ges Unidas, um forte instrumento, tendo em
2020 desenvolvido um projeto com a finalidade de compreender de que forma as suas atividades e projetos
estavam alinhados com os ODS procurando formas de medir esse alinhamento.
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Assim, desenvolveu um trabalho pioneiro no mundo filantrépico, tendo optado por realiza-lo em
colaborag&o com os Rockefeller Philanthropy Advisors (RPA), uma instituicdo de know-how reconhecido
no tema, e cujos membros da sua equipa sénior participaram na conceptualizagdo dos ODS. Foi um
exercicio minucioso e transversal, tendo os RPA trabalhado com todos os servicos da Fundagdo para
discutir os seus objetivos estratégicos e linhas de acdo, e de que modo estes se alinham com os ODS,
procurando identificar elementos quantitativos (indicadores) e qualitativos que permitam mensurar essa
contribuigao.

Atualmente a Fundagdo ja assinala nas suas principais publica¢fes externas, quais os ODS para 0s quais
cada projeto e atividade estdo a contribuir, e é sua ambicao reforcar cada vez mais o seu reporting externo,
deixando transparecer a forma como este alinhamento esta a ser concretizado.

Desde outubro de 2020, a Fundagéo tem vindo a partilhar a sua analise sobre ODS com redes de instituicdes
filantropicas mundiais, nomeadamente com o European Foundation Centre, o "Theory of the Foundation”
e 0 Centro Portugués de Fundacgdes. A Fundagdo tem como objetivo continuar a apostar nesta troca de
know-how e experiéncias, como forma de reforcar o seu compromisso para com os ODS, promover a
adogdo dos mesmos, e manter-se fiel ao seu espirito colaborativo e & sua misséo.

Atualmente, a Fundagdo contribui maioritariamente para os ODS 4,9 e 11.
Figura72. ODS 4,9 e 11.

4 EDUGAGADDE
QUALIDADE

|

Fonte: Relatorio e gestdo 2020, Fundacéo Calouste Gulbenkian.

Assim, o relatorio apresentado pela RPA refere que a FCG tendo os ODS e a agenda 2030 alinhados dentro
da instituicdo, trard processos mais eficazes de planeamento e avaliacdo de projetos dentro da FCG, maior
lideranca no setor, melhoria na comunicagdo interna e externa e novas oportunidades de partilhar os
destaques e o impacto do trabalho da FCG.

Pergunta 4. A Transformacao Digital da Fundacgdo Calouste Gulbenkian tem resultado numa aproximacao
aos seus stakeholders e ao reconhecimento por parte da sociedade civil da sua atividade?

Ao longo de 2020 a FCG assegurou um vasto conjunto de funcGes de suporte a toda a organizagdo em
varias dimensdes (marketing, digital e sistemas) que permitiram que as varias unidades organicas
cumprissem 0s seus objetivos. Nesse ano, com a situacdo pandémica, ficou claro que as valéncias
desenvolvidas no dominio digital ao longo destes anos permitiu a FCG continuar a agir e a operar a favor
dos seus beneficiarios e publicos.

Existiu um reforco nos contetdos digitais, no uso de plataformas digitais e na procura de novas solugdes
digitais que facam face aos desafios societais. Neste contexto, a FCG desenvolveu algumas medidas que
permitiram & FCG o reconhecimento do esforco feito em ano de pandemia por parte da sociedade em geral
para que as partes interessadas pudessem aceder mais facilmente &s atividades desenvolvidas pela
Instituicdo, nomeadamente:

- Digitalizag&o, para disponibilizar a titulo gratuito e universal das colegdes de textos cléssicos e de Cultura
Portuguesa, que resulta da politica da fundagao de tornar acessivel a todo o publico.

- Através dos portais Plataforma9 (www.plataforma9.com) e HPIP (hpip.org) que promovem a igualdade
de oportunidades de acesso ao conhecimento inclusivo nas &reas dos estudos culturais, com utilizadores
provenientes de todo o mundo.

- Reforgou os seus projetos e iniciativas de divulgacdo de contetdos da Biblioteca de arte e arquivos online,
participa no Projeto Rossio que se reveste numa Biblioteca Digital de Livre Acesso com intuito de
contribuir par a exceléncia e a internacionalizagdo da investigacao e ensino.

- Langou a iniciativa “Hack for Good Home” que se reveste de tecnologias para o impacto com o apoio da
comunidade tecnoldgica. Conce¢do de um programa tecnoldgico para o desenvolvimento das ONGD
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intitulado “DevHack4impact” com o proposito de capacitar as ONGD de melhor eficacia no
desenvolvimento internacional.

A situagdo pandémica também “obrigou” a que fossem tomadas medidas de aproximagdo aos seus
colaboradores através da construgdo de condi¢des necessarias para que realizassem as suas funcdes, em
regime de teletrabalho, desde o primeiro dia do confinamento. Para tal, foi necessario concluir o processo
de substituicdo de desktops por laptops, ja em fase muito avancada, e reforcar a capacidade de VPN, para
garantir a seguranca necessaria. A conclusdo da migragdo para Microsoft 365 em 2019, a par dos pilotos
efetuados com a plataforma de colaboracdo Microsoft Teams, revelaram-se de vital importancia para o bom
funcionamento da Fundagé&o, ao longo de 2020.

A pandemia exigiu também um recurso acrescido as plataformas digitais, para manter a relagdo com o0s
varios publicos da Fundag&o e continuou a ser reforcada a aposta no live streaming, de eventos no website
e redes sociais modo a mitigar os limites & lotacéo fisica dos espagos, e atingir mais publico.

Durante 2020 foram desenvolvidos diversos projetos digitais estruturantes, nomeadamente:

- Ciberseguranca: implementacdo das medidas contidas no plano estratégico de ciberseguranca, aprovado
em 2019. Por exemplo: upgrade das firewalls, Cisco Umbrella, passwords multi-fator, encriptacdo de
discos rigidos, upgrade da solucao de web application firewall e a contratacdo de um servigo SOC.

- Bilheteira: implementacdo do novo sistema de bilhética para a Fundagdo com um acréscimo de
funcionalidades e desempenho, e uma melhoria significativa da experiéncia oferecida na compra de bilhetes
e assinaturas online.

- Impressdes: implementagdo do novo sistema de “follow-me printing”, que aumentou a flexibilidade e a
seguranca de informagdo, bem como a reducdo de desperdicio, devido a impressbes esquecidas ou
inadvertidas. O novo sistema centralizado permite, também, uma andlise detalhada de consumos por
unidade orgéanica e por colaborador.

- Registo de atividades e indicadores: implementacdo de dois novos médulos no SIPP, a saber (a) Registo
de atividades, que permite o registo de todas as atividades desenvolvidas pela Fundacéo, sejam elas projetos
ou atividades permanentes, e (b) Indicadores, que admitem o registo de indicadores para estas atividades,
bem como para as respetivas subatividades.

- Catalogo digital: desenvolvimento da componente tecnoldgica do catalogo digital das exposicdes,
designadamente ao nivel do InArte e do website, além da integragdo entre ambos.

Estes sdo alguns dos principais projetos que permitiram a Fundagdo continuar a agir e a operar a favor dos
seus beneficiarios e publicos e assim garantir uma aproximacdo e reconhecimento por parte dos seus
stakeholders e sociedade em geral.

4. Conclusoes

Neste artigo, fica bem patente e evidenciado o dinamismo, a intervencdo ajustada a realidade, e alargada
nas areas do espectro de intervencdo da FCG. Esta fundacdo demonstra um forte dinamismo e uma cultura
estratégica assente na inovagdo e em projetos vanguardistas que se traduzem num forte impacto na
sociedade, no pais e no mundo.

Apresentam através do seu site, toda a documentacdo necessaria e com uma linguagem clara, imagem
grafica agradavel e atrativa das suas atividades/ projetos, sendo o reporte das suas contas demonstrado por
um accontabilitty forte e disponivel para todos os seus stakeholders permitindo a compreensdo clara e
concisa da intervengdo da FCG, da sua misséo e dos seus valores.

E uma entidade atenta e preocupada com o futuro agarrando projetos inovadores como foi o caso dos ODS
definidos pela ONU, e replicou nos seus projetos tendo inclusive criado estratégias de reporte e
monitorizacdo da sua implementacdo. Estes Objetivos sdo vistos pela entidade como uma mais valia interna
e externa na procura de novos parceiros, partilha da aprendizagem e do progresso e também com intuito de
atrair novos contribuidores.
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A Fundacdo mostra-se uma entidade resiliente pois ciente de obstaculos nomeadamente: recursos
financeiros e humanos para a implementagdo de um novo projeto, aprendizagem necessaria dos
colaboradores e por ventura alguma resisténcia ao nivel das liderancas contruiu um modelo em conjunto
com uma entidade importante no setor ndo lucrativo, a RPA, que contribuiu para o sucesso dessa
implementacéo.

Fica patente neste artigo a preocupacdo da Fundacdo em reforcar a sua transformacdo digital, como
analisamos anteriormente, cimentado por um refor¢o de medidas devidamente elencadas e demonstrando
um forte dinamismo, realizado de forma abrangente e cooperativo contribuindo para o designio principal
desta organizagdo que procura o “beneficio de toda a humanidade”.

A FCG ¢ uma organizagdo que se “abre” a toda a sociedade, baseia a sua atuagao na melhoria continua, na
inovacdo e vanguarda procurando a partilha do conhecimento demonstrando uma forte cultura
organizacional e com um impacto forte reconhecido por todos o que faz desta fundacdo uma lideranca e
presenca muito forte no setor ndo lucrativo.
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