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RESUMO

O objetivo de Balanced Scorecard € determinar a contribuicdo de uma parte da instituicao
para toda a organizagdo, ou seja, fornecer uma base para avaliar o desempenho de cada
gestor, motivando os gestores a gerir departamentos alinhados com os principais objetivos

da instituicéo.

O presente trabalho inicia-se com a revisdo bibliografica para saber como implementar o
Balanced Scorecard na administracdo publica e conhecer as suas vantagens e dificuldades
de implementacéo, ou seja, explorar os trilhos de investigacdo gerados por outros trabalhos
de investigacdo, indicado em artigos cientificos, livros, dissertacdes de mestrado e teses de

doutoramento.

Este trabalho tem dois objetivos principais, o primeiro é demonstrar a importancia do
Balanced Scorecard para o desempenho da organizacdo e segundo € apresentar a
possibilidade de implementacdo do Balanced Scorecard numa instituicdo publica, caso

Direcdo Geral de Contribuictes e Impostos, Guiné-Bissau.

Para alcancar os principais objetivos, recorreu-se a uma investigacdo qualitativa, tendo por
base entrevistas e questionarios aos funcionarios da Direcdo-Geral de Contribuicdes e
Impostos da Guiné-Bissau e demais contribuintes (familiares, amigos e outros), por forma a
se compreender a forma como os contribuintes veem essa instituicdo e quais as perspetivas

para o futuro.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Administracdo publica; Desempenho organizacional,

indicadores financeiros e ndo financeiros; Mapa estratégico.
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ABSTRACT

The objective of the Balanced Scorecard is to determine the contribution of a part of the
institution to the entire organization, that is, to provide a basis for evaluating the performance
of each manager, motivating managers to manage departments aligned with the main

objectives of the institution.

The present work begins with the literature review to know how to implement the Balanced
Scorecard in public administration and to know its advantages and difficulties of
implementation, that is, to explore the research paths generated by other research works,

indicated in scientific articles, books, master's dissertations and doctoral theses.

This work has two main objectives, the first is to demonstrate the importance of the Balanced
Scorecard for the performance of the organization and the second is to present the possibility
of implementing the Balanced Scorecard in a public institution, such as the Balanced

Scorecard.

To achieve the main objectives, qualitative research was used, based on interviews and
questionnaires with the employees of the Directorate-General of Contributions and Taxes of
Guinea-Bissau and other taxpayers (family, friends and others), in order to understand how

taxpayers see this institution and what are the prospects for the future.

Keywords: Balanced Scorecard; Public administration; Organizational performance;

financial and non-financial indicators; Strategy map.
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INTRODUCAO

Nos ultimos tempos, o sector publico passou por um periodo de grandes transformacdes
em diferentes areas para adaptar a melhor forma de gerir os bens publicos. Especialistas
na area da organizacdo concluiram que 0 sucesso da organizacdo depende da sua
capacidade de implementar as melhores formas de gestdo que possam enfrentar as

mudangas do mundo contemporéneo (Farias, Silva, Dieng, & Teixeira, 2021).

Neste contexto de modernizacdo, as instituicdes publicas e privadas precisam evitar
planos de curto prazo, os gestores precisam medir o desempenho ao longo de um periodo,
com a identificacdo de indicadores eficientes que Ihes permitam medir o desempenho da
organizacgdo. E neste contexto que o Balanced Scorecard (BSC) é considerado uma
ferramenta essencial para a gestdo estratégica. Esta ferramenta permite a organizacao
traduzir os seus objetivos organizacionais (a sua missao e visao) em metas e proporciona
uma gestdo de materiais capaz de controlar processos de forma a induzir a estratégia
definida pela organizacdo. O BSC reflete a visdo estratégica da organizacdo, ajuda-a a
estar consciente das expectativas dos seus stakeholders, a articular e comunicar objetivos
estratégicos e a avaliar a sua implementacdo. Assim, permite que os colaboradores
compreendam o0s seus contributos para o cumprimento da missdo da organizacao e quais
sdo os seus deveres para melhorar a qualidade dos seus servigos prestados, feedback
continuo e aprendizagem (Quesado & Marques, 2020).

O presente trabalho procura compreender a posicao da instituicdo em estudo em relacao
as perspetivas do BSC com base nos seus pontos fortes e fracos que possam melhorar ou
dificultar o seu desempenho organizacional. Para a recolha das informacdes, foram
utilizados alguns métodos de investigacao, tais como: pesquisa bibliografica que permite
a exploracdo de livros, artigos, dissertacbes de mestrado e teses de doutoramento, bem
como pesquisa exploratdria baseada em entrevistas e questionarios feitos a funcionarios
da Direcdo-Geral de ContribuicGes e Impostos (DGCI) e a alguns contribuintes sobre as

suas posicOes perante esta instituicdo. As entrevistas foram realizadas com o objetivo de
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verificar informag6es sobre a funcionalidade da Instituicdo e conhecer a sua posi¢do em

relacdo as quatro perspetivas do BSC.

O presente trabalho esta estruturado em trés capitulos, o primeiro trata do enquadramento
tedrico do Sistema Integrado de Medicdo do Desempenho Organizacional, o segundo
capitulo trata das nogGes gerais de BSC como ferramenta estratégica para a Administracao
Publica e no terceiro capitulo é apresentada a proposta de implementacdo do BSC para a
DGCI.
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1. SISTEMA DE GESTAO E MEDICAO DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

A gestdo organizacional corresponde a um processo continuo de atividades
complementares que agrega 0s recursos humanos e materiais insuficientes com intuito de
motivar as pessoas a alcangarem os objetivos organizacionais comuns. A Gestéo constitui
varias funcbes interrelacionadas necessarias para cumprimento dos objetivos
organizacionais, isto é, tracar os objetivos, estabelecer as metas e controlar a execu¢do

das acdes (Marcondes, 2022).

Marcondes (2022) define medicdo de desempenho como conjunto de medidas utilizadas
para medir a eficiéncia e eficacia dos departamentos, projetos e processos
organizacionais. E um sistema indicado para identificar e avaliar os dados que irdo
descrever a situacdo atual da organizacdo, indicar se 0s programas elaborados serdo
executados de acordo com aquilo que foi tracado. Assim, este autor definiu eficAcia como
o resultado ou grau de realizacao daquilo que foi previsto e como atingir uma meta, e a
eficiéncia resulta do meio pelo qual os recursos sdo utilizados para atingir os objetivos

esperados (Marcondes, 2022).

Uma organizacdo que espera melhor resultado dos seus processos tem que optar pela
melhoria continua das suas atividades, isto €, procurar saber com frequéncia quais 0s
processos precisam ser melhorados e se estes correspondem com a sua missao, por isso,
¢ fundamental o sistema de medicdo de desempenho para melhorar 0s processos
produtivos. Portanto, para haver um bom desempenho, a organizacdo precisa fazer
diagnosticos e avaliagbes das suas acGes em termos quantitativos e qualitativos para

garantir o crescimento continuo (Hora & Viera, 2014).

Para Geremias (2014), a medida de desempenho constitui um processo de quantificacao
da acdo em que a medida significa o processo de quantificacdo e o desempenho da

producdo trata de agdes tomadas pela administragdo. Salienta-se que, uma organizacgao
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que almeja sobreviver por longos anos tem de focar na medida de desempenho e buscar

a melhor forma de aperfeigoa-lo.

Maltempi (2014) afirma que o sistema de medida de desempenho permite qualquer
instituicdo conhecer ndo so6 o seu desempenho, mas conhecer a melhor forma de melhora-
lo, com esse sistema a instituicdo sera capaz de tragar os seus planos, medir e controlar a
sua performance com a estratégia definida. Considera-se sistema de medigdo de
desempenho como conjunto de recursos existentes huma organizagdo disponiveis para
recolher, descrever e representar dados com intuito de criar informag6es que satisfacam
as necessidades de todos os niveis hierarquicos capazes de avaliar o desempenho da

organizacao.

Devido aos diferentes desafios que as instituicdes enfrentam, avaliacdo de desempenho
constitui a melhor opcao para que elas sejam flexiveis nas suas acdes, em busca de
inovacOes para melhoria continua dos seus processos e mais facilidade na tomada de

decisdo de uma forma rapida e adequada (Rengel & Ensslin, 2020).

1.1 Indicadores de Desempenho Organizacional

Consideram-se indicadores de desempenho como conjunto de medidas tomadas para
avaliar o desempenho de uma organiza¢do num determinado periodo. Os indicadores
constituem um guia que permite uma organizacdo tomar as decisdes adequadas, isto é,
auxilia os gestores na estruturagdo dos seus trabalhos e nos planeamentos futuros, e,
fazem com que a corporacgéo fique ciente de seus resultados (Hrenechen, 2017).

Dias (2022) define que os indicadores de desempenho sdo fundamentais para avaliar 0s
resultados de negdcio e propor a melhor forma de otimiza-los, esses indicadores auxiliam
0s gestores na construgdo dos seus trabalhos, ajuda-os a ter nog¢do dos seus resultados e
indica-os a melhor forma de organizar as suas a¢des para haver um impacto positivo na

execucao das suas tarefas. Os indicadores permitem a organizacao saber se estd numa boa
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ou ma situacdo, se ha qualidade na gestao ou se € preciso fazer alguma revisdo estratégica

para que organizacao alcance os objetivos esperados (Dias, 2022).

Os indicadores de desempenho sédo ferramentas de gestdo largamente utilizadas por todas

as organizacGes com a finalidade de medir e analisar o desempenho dos processos

organizacionais e administra-los da melhor forma possivel, propGe a conquista das metas

e previsédo dos objetivos tragados pelas organizacoes (Oliveira, 2018).

Oliveira (2018) afirma que existem varios indicadores de desempenho dos processos e

cada um tem a sua finalidade conforme a sua circunstancia, entre o0s quais, apresenta se

quatro tipos de desempenho organizacional que séo:
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Produtividade, refere-se a relagdo entre recursos consumidos e quantidade
de entregas que o processo faz num determinado periodo, este indicador
deve ser acompanhado com indicador de qualidade, pois, ndo vale a pena
produzir muito produtos ou prestar varios servicos num tempo

determinado se a qualidade n&o for aquilo que os utentes almejam.

Qualidade, constitui o nivel de satisfacdo dos utentes com os produtos ou
servicos, trata da relacdo entre o numero de saidas com e sem defeitos, é
importante medir a forma como o produto ou servico é entendido pelos
usuarios (satisfeitos ou ndo) e medir a capacidade de processo em entender

as condigdes desses USUArios.

Capacidade, a organizacdo tem de ter a capacidade de determinar um

periodo para quantidade maxima de entregas.

Estratégia, indica o estado da organizagao na consecucao da sua Vviséo, o
qudo proximo ela encontra-se da sua visdo futura, isto é, esta ligado ao
objetivo mais amplo, relacionado ao planeamento estratégico da

organizagao com fatores criticos de sucesso.
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1.1.1 Indicadores do Desempenho Financeiro e Nao Financeiro

Indicadores de desempenho sdo todos os dados obtidos apos a execucdo das atividades de
acordo com as finalidades definidas em um planeamento estratégico. Podem ser
financeiros e nao financeiros. Por se tratar de um estudo vinculado a instituicdo publica,
ndo h& importancia na descri¢do dos indicadores financeiros, uma vez que a finalidade da
instituicdo publica ndo é a maximizagdo do lucro. No entanto, vale a pena destaca-los
porque a instituicdo publica tem aspetos financeiros que se relacionam com esses

indicadores.
1.1.1.1 Indicadores do Desempenho Financeiro

Consideram-se os indicadores financeiro, 0s principais instrumentos que permitem o
rastreamento e avaliacdo da saude financeira de uma organizacdo. Um indicador de
desempenho consente a organizacao analisar varios aspetos relacionados com a sua saude
financeira, visto que consegue diagnosticar ndo somente os seus rendimentos (lucros ou
receita), mas, examinar os seus custos (fixos e variaveis) com a intencdo de saber se a
organizacao se encontra numa boa ou ma direcdo. A instituicdo que precisa ter acesso a
informacBes adequadas sobre os seus pontos fortes e fracos, assim como ter um nivel
estratégico de conhecimento elevado deve compreender os indicadores de desempenho e

aplica-los no seu negdcio (Perillo, 2022).
Perillo (2022) destaca seguintes indicadores de desempenho financeiro:

e Faturacdo, a faturacdo pode ser bruta quando constitui o rendimento total de
todas as atividades realizadas dentro de uma organizacdo, como venda de produtos
e prestacdo de servicos, a preocupacao desse indicador é quantificar o valor obtido
pelo empreendimento e é considerado liquido quando o calculo quantitativo do
lucro ou prejuizo, depende do resultado encontrado logo na diferenca rendimento

e todos os gastos incluindo 0s impostos;

6 de 69 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Proposta de Implementacéo de Balanced Scorecard numa Instituicéo
Publica: Caso Direcdo Geral de Contribuicdes e
Impostos, Guiné-Bissau

7 de 69

Lucro, o lucro pode ser bruto quando se subtrai a rendimento total com os custos
diretos e indiretos ligado a producao de bens e servigos (lucro bruto = rendimento
total- custos ligados a producéo), e, considera-se liquido quando deduzir os custos
totais da organizacéo (lucro liquido= rendimento total- custos e gastos totais);

Ponto de Equilibrio, este ponto indica o nivel minimo do rendimento necessario
para cumprimento dos custos operacionais, quando atingir esse nivel, significa
que a organizagdo nado esta perante o prejuizo e nem com lucros. Calcula-se da
sequinte forma: -Ponto de equilibrio = Custo de despesas fixas / margem de

contribuicao”;

Margem de lucro, em termos percentuais, indica a capacidade que uma
organizacgao tem em gerar ganhos sobre o trabalho desenvolvido. Ela é calculada
da mesma forma com os outros (liquida e bruta). Ela € bruta quando o lucro bruto
é dividido por rendimento liquido e multiplicado por cem (100) e é liquida quando

o lucro liguido é dividido por rendimento liquido e multiplicado por 100;

Margem de Contribuicdo, € o resto do valor do rendimento das vendas ou
prestacdo de servico menos custos e gastos variaveis, e este valor destina-se ao
pagamento das despesas fixas da organiza¢do. Uma alta margem de contribuicdo
significa que a organizacdo possui margem suficiente para realizar as suas
despesas fixas e, ainda assim, lucrar. Calcula-se da seguinte forma: Margem de
contribuicdo = Faturacéo - (Custos relacionados a producéo + gastos relacionados

a producdo);

Liquidez Corrente, sdo aquelas dividas com duragdo inferior a um ano. E a
divisdo entre ativo circulante (¢ um bem ou direito que podem ser convertido em
dinheiro em pouco tempo, no maximo 12 meses) e passivo circulante (sdo as
obrigagBes que sdo normalmente pagas em pouco tempo ou nos proximos 12

meses);
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EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization), na
traducdo portuguesa significa LAJIDA (lucros antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizacdo). EBITDA OU LAJIDA, é um indicador que indica o
potencial de quanto uma organizagdo produz 0s Sseus recursos sem contar com
descontos financeiros e impostos. Uma organizacdo com Ebitda positivo,
consegue gerar o seu valor teoricamente mesmo se ela estiver com prejuizo. E
calculada na base da seguinte formula: EBTIDA = Lucro operacional +
depreciacdo + amortizagdo. Onde o Lucro operacional = despesas operacionais +
receitas operacionais); a depreciacdo consiste no desgaste fisico dos bens
tangiveis temporalmente e a amortizacdo indica a perda de valor dos bens

intangiveis (marcas e patentes);

Rentabilidade, é a capacidade de produzir rendimento, ou seja, o resultado de
retorno. E um dos indicadores de desempenho financeiro mais comuns na gestao.
Pode ser: — nominal, valor bruto criado durante um determinado periodo, sem
deducdo de taxas e impostos; — liquida, depois dos descontos das taxas e
impostos; — real, o rendimento considera-se a variacdo de inflacdo, se for maior

que o indice do periodo, a rentabilidade é considerada boa;

Retorno Sobre Capital Investido (ROI), é a relacdo entre a quantidade do
dinheiro ganho como resultado de investimento e quantidade de dinheiro gasto
para realiza-lo. Este indicador pode ser Gtil para que os investidores possam
entender a realidade das suas aplicagdes assim como determinarem o desempenho
das suas acdes. O calculo do ROI (Return on Investment) consiste na subtracdo
entre 0 ganho obtido e investimento do préprio valor investido. Considera-se
positivo qualquer valor acima de um (1), e, resultado negativo ou perda, qualquer

valor abaixo de um (1);

Bilhete Médio é um valor em moeda corrente que indica quanto cada consumidor
gasta nos produtos e servicos da organizagdo no momento da compra. O célculo
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do bilhete médio € interessante para fazer as comparac¢des dos investimentos na
atracdo e conversdo dos clientes. Quanto maior for o bilhete médio, melhor serd o
investimento na aquisicdo dos consumidores. O Bilhete Médio corresponde ao
valor total das vendas dividido pelo numero de clientes. Apresenta-se a formula

seguinte: Bilhete médio = Faturacdo total / NUmero de vendas do periodo;

e Rotacdo de Stocks é um indicador anual que mostra o tempo necessario que um
produto em estoque demora para esgotar, verifica a performance do
armazenamento da organizagdo. Quanto maior o giro de um produto, mais
rapidamente sai do armazém. O giro estoque calcula-se a partir da divisdo entre

vendas totais do produto X e stock médio do produto X.

1.1.1.2 Indicadores do Desempenho N&o Financeiro

Os indicadores ndo financeiros sdo as diferentes medidas que uma organizacdo utiliza
para analisar as suas melhores atividades que permite-lhe atingir os seus objetivos
estratégicos. Estas medidas estdo relacionadas com clientes e com a sociedade, relaciona-
se com a qualidade de prestacédo de servigos e demais atividades que possam refletir no

cumprimento dos objetivos estratégicos (Affonso, 2019).

Os indicadores nao financeiros sdo aqueles que ndo submergem os critérios financeiros.
Com base nesses indicadores, 0s gestores podem ter uma ampla visao relativamente ao
desempenho organizacional de médio e longo prazos, para ndo prejudicar a organizagao
(Oyadomari, 2018).

Oyadomari (2018), apresenta alguns exemplos praticos de indicadores ndo financeiros

que séo:

o Funcionarios, as organizagOes precisam investir mais no desenvolvimento
intelectual dos seus funcionarios e estar atentas as suas agdes para que elas se

sintam motivadas;
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Clientes/ Utentes, as organizacGes devem considerar os seus clientes ou utentes
dos seus servigos, quer dizer, devem estar atentos ao que eles tém a dizer em
relacdo ao seu produto ou servico, isto constitui um dos pontos fundamentais para
definir os indicadores ndo financeiros essenciais para uma organizacao, alias,
qualquer organizacdo depende dos seus utilizadores para se sobreviverem;
Processo, a organizagao tem que se preocupar mais com a qualidade dos seus
servicos, tentar saber se houve desenvolvimento positivo em termo de prestacdes
de servigos. Manter a padronizacdo ajuda a organizacao a conquistar mais
confianca do seu cliente e leva mais tempo na atividade com resultado eficaz;
Sociedade, a organizagao tem que preocupar-se com a sua imagem perante a
sociedade, evitar varios acidentes de trabalho, cumprir com requisitos de seguro
para conservar a sua imagem e proteger os seus colaboradores. Precisa saber
ocasionalmente se a sua imagem tem um impacto positivo diretamente com as

pessoas que observam os seus trabalhos com base nos seus resultados;

1.1.1.3 Os Principais Erros Cometidos pelas Organizacdes ao Medir O Indicador

Nao Financeiro

Segundo Affonso (2019), algumas organizacdes cometem certos erros na medi¢do do

indicador financeiro, entre 0s quais, descreve-se 0s seguintes:

Estratégia indefinida, muitas organizagdes encontram-se com dificuldades de
definir um indicador ndo financeira para a sua organizacdo. O importante ndo é
conhecer toda a categoria do indicador, mas conhecer a realidade da instituicdo e

escolher um indicador conforme a estratégia e contexto da sua organizacao;

N&o comprovar a existéncia da relacdo entre os indicadores ndo financeiros e 0s
financeiros, as organizagaos devem evitar essa comprovacao, pois ndo ha uma
confirmacéo exata que descreve que o desempenho de indicadores ndo financeiros

impacta favoravelmente os resultados financeiros;
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o Na&o estabelecer as metas certas de desempenho, as organizagaos ndo devem
confiar s6 num indicador como um elemento suficiente para desempenho da
organizacao, precisa verificar os indicadores ndo financeiros capazes de contribuir
positivamente nos resultados financeiros;

o Medir de forma incorreta, muitas organiza¢es empregam diferentes métricas sem
validade e confiabilidade, sendo assim, a melhor forma de medir os indicadores
por validade é retratar aquilo que propde a retratar, e em confiabilidade, esta

relacionada as técnicas adequadas para revelar a mudanca real no desempenho.

Refere-se que é pouco util utilizar um indicador desconhecido pelas outras
organizacdes, pois, a organizagdo vai sentir-se limitada em fazer as suas analises, 0
que lhe obriga a fazer s6 as comparaces internas com a utilizacao de séries historicas
da propria organizacao (Affonso, 2019).

1.2  Sistema Integrado de Medicédo de Desempenho

Consoante as mudangas feitas no ambiente organizacional, muitas organizagdes foram
obrigados a renunciar 0s seus percursos de curto prazo, passando a ter uma ampla viséo
em construir objetivos estratégicos na Otica de longo prazo, por isso, nota-se que, 0S
indicadores de carater financeiros e ndo financeiro sdo insuficientes para tomar possiveis
decisdes relativamente a satisfacdo das necessidades de gestdo, de forma que estes
indicadores ndo conseguem preencher todas as lacunas ligado ao desempenho
organizacional quer seja publica assim como privada. Por conseguinte, julgaram que a
organizagdo precisa ter os indicadores de desempenho capazes de preencher todas as
lacunas deixadas pelos outros, e demonstrar todos os fatores criticos de éxito. Por essa
razao, varios autores sugeriram novos sistemas de avaliacdo de desempenho e de gestéo
estratégica das organizagOes, entre 0s quais destaca-se Tableau de Bord e o Balanced
Scorecard (Quesado, Rodrigues, & Aibar-Guzman, 2012).
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1.2.1 Tableau de Bord

Rodniski, Diehl, e Zwirtes (2013) definem Tableau de Bord como uma ferramenta que
foi criado para orientar os gestores nas suas tomadas de decisdes. Esse modelo permite
um controle integral do desempenho por meio da organizacdo e apresentacdo dos
indicadores de forma resumida diretamente as estratégias da organizacdo e através dessa
ferramenta a organizacdo consegue apreciar os indicadores financeiros e ndo financeiros

gue permitem a traducao da estratégia em acdo (Rodniski, Diehl, & Zwirtes, 2013).

Tableau de Bord é uma expressdo francesa que pode ser traduzida para portugués por
Quadro de Bordo, € um instrumento que acompanha o controle de gestdo que permite a
comparacdo entre um valor pretendido e um valor realizado, ajuda a organizacdo a
analisar os desvios relacionados aos objetivos fixados. Esse instrumento serve para
qualquer area da gestdo que possui 0s objetivos fixados e qualificados, pois 0 seu objetivo
é melhorar o controle de risco e reduzir a incerteza no momento da tomada de decisao ao

filtrar uma informag&o (Nunes P. , 2015).
1.2.1.1 Principais Fung¢des Desempenhadas por Tableau De Bord

Tableau de Bord constitui uma ferramenta essencial para avaliacdo do desempenho ja que
facilita os gestores nas tomadas de decisdes. Assim, Nunes (2015) menciona algumas

funcbes desempenhadas por Tableau de Bord que se segue:

e Reduziraincerteza, o Tableau de Bord garante os gestores uma tomada de decisao
mais acertada, pois oferece uma melhor percecdo da realidade;

o Estabilizar a informacdo, o Tableau de Bord permite que as informacGes da
organizacdo sejam estaveis, apesar de essas sdo instaveis por natureza, mesmo
assim, para quem toma as decisdes, torna-se indispensavel as suas estabilizagéo e
filtracéo;

o Contribuir para um melhor controlo de risco, toda a atividade esta associada a um

risco, sendo Tableau de Bord um instrumento ideal para que 0s responsaveis
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possam ter mais no¢do do seu espaco de acdo, como as opgdes de
desenvolvimento escolhidas;

« Facilitar a comunicacéo, a utilizacdo de Tableau de Bord facilita a comunicacao,
sirva de um ponto referencial comum na percepcao padronizada da situacéo;

o Dinamizar a reflexdo, Tableau de Bord ndo limita s6 em dar alertas, mas ajuda a

organizacao a avaliar vérias situacdes e propde elementos de reflexao.
1.2.1.2 Passos para Implementacéo de Tableau de Bord

A organizacdo que pretende implementar o sistema Tableau de Bord para melhorar a
deciséo dos gestores na formulagdo dos objetivos, precisa seguir 0s seguintes passos de
implementacdo (Nunes P. , 2015):

1) Selecéo dos objetivos, a organizagéo que pretende implementar Tableau de Bord
precisa selecionar os seus principais objetivos em diferentes areas e procura
sempre definir as areas essenciais para que o centro de responsabilidade obtenha

bons resultados nesse periodo;

2) Selecdo dos indicadores, apés definicdo dos objetivos, é a vez de selecionar ou

apresentar os indicadores por cada objetivo definido.
1.2.2 Balanced Scorecard

Mendez e Mendez (2021) afirmam que a melhor forma de medir o desempenho de uma
organizacao é fazer uma andalise para saber em que situacdo ela se encontra, se esta no
caminho certo para atingir as metas tracadas estrategicamente e se as tarefas sdo
desenvolvidas de uma forma correta que permite atingir os objetivos planeados. Sendo
assim, é aconselhavel implementar o BSC com intuito da instituicdo possuir eficcia e
eficiéncia nos cumprimentos dos seus objetivos, respeitando os seus deveres. O BSC

permite a maior compreensdo dos objetivos estratégicos, mais transparéncia na
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administracdo publica e privada e faz com que haja cooperacao entre os colaboradores
(Volpato, 2021).

Por essa razdo, seguem-se as contribui¢cbes, ou melhor, as vantagens de Balanced

Scorecard para as organizagoes:

o O BSC permite que o0s gestores tenham uma visdo mais ampla e sistémica sobre a
instituicao;

o O BSC permite alocacao de recursos disponiveis com maior eficécia;

o Com BSC, através do mapa estratégico, sera capaz de visualizar com mais clareza
0s objetivos a serem atingidos e as estratégias a serem adotadas para que isso se
concretize;

o O mapa estratégico do BSC € constituido com dados reais, por essa razdo, ajuda
0s gestores a participar nas tomadas de decisdes mais assertivas;

e BSC incentiva os colaboradores a participarem nas definices das metas e
estratégias, com mapa estratégico, cada funcionario consegue acompanhar a
evolugéo dos resultados, isso faz com que haja mais comprometimento no servigo
(Secaf, 2020).

1.2.3 Semelhanca entre Tableau de Bord e Balanced Scorecard

De acordo com estudos feitos sobre esses dois elementos fundamentais do desempenho
organizacional, tudo indica que possuem algumas caracteristicas comuns e

complementares, desse modo, apresentam-se as seguintes semelhancas (Russo, 2005):

e Os dois compdem instrumento de medicdo de desempenho organizacéo;
e Ambos apresentam informacéo financeira e ndo financeira;
e Os dois séo relacionados aos objetivos e meios de acdo com os indicadores de

desempenho utilizados;
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o Todos contém objetivos de produzir a informagdo com mais eficiéncia e eficéacia,
para haver maior rapidez de avaliacdo de desempenho, de modo que permita uma
tomada de deciséo assertiva, mas, é possivel a ambos desagregar essa informacao;

o Atraves deles, é possivel o calculo de prémios e incentivos para atribuir os
responsaveis (gestores, colaboradores) no momento de avaliagdo de desempenho
perante o alcance da performance almejada;

e Todos os dois ttm a probabilidade de desenvolver conforme as necessidades
especificas de cada organizacdo (mais o Tableau De Bord do que o Balanced
Scorecard), nesta sequéncia, é aconselhavel que sejam caracterizados com as
necessidades e preferéncias das organizacdes e gestores;

« Ambos servem de guia para os gestores delinearem as metas, objetivos, identificar
os fatores criticos de sucesso e promover a melhor circulacdo da informacéo e o

dialogo entre os funcionarios.
1.2.4 Diferenca entre Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Apesar de possuir algumas caracteristicas semelhantes, mesmo assim, existe grande
diferenca entre eles, isto é, as suas finalidades para o desempenho da organizacdo sdo
diferentes. O Tableau De Bord procura resolver mais as questfes financeiras e a curto
prazo, encontra-se limitado em desenvolver as questdes ao longo prazo, sendo assim, 0
Balanced Scorecard foi criado com intencdo de ajudar os gestores a ter uma ampla visdo
sobre objetivos a longo prazo. Por essa razdo, apresentam-se as seguintes diferencas no

quadro que se segue (Quesado, Rodrigues, & Aibar-Guzman, 2012):
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Quadro 1: Diferenca entre Tableau De Bord e Balanced Scorecard

TABLEAU DE BORD BALANCED SCORECARD

que permite controlo e

acompanhamento de gestéo;

Origem Francesa Americana

Oqueé E um instrumento meramente | E um instrumento ligado a estratégia
operacional; formulada;

Objetivos Produzir informacdo contabilistica | Associar a forma correta de

implementacdo da estratégia;

Sistema de medicgéo

Através dos indicadores financeiros,

e posteriormente, ndo financeiro;

Através dos indicadores financeiros e

nao financeiros;

Processo de selecéo
de indicadores

N&o existe um processo ideal,

depende da intuicdo e experiéncia

Através de um meétodo que baseia nas
relacGes de causas e efeitos associados a

estratégia;

Suporte ao desenho

Necessita de um mapa de trabalho

que orienta o desenho;

Existe um mapa de trabalho ideal para
orientar a forma de selecionar o0s
indicadores: € um modelo de negdcio
reflete entre

que inter-relacGes

diferentes partes;

Protecdo temporal

Seguimento de resultado historico;

Indica o melhor caminho para alcangar

a visao do negdcio;

Enfase

Parcial, cada um com a sua visao,
ndo oferece uma visdo do conjunto

da organizacéo.

Integrador, permite uma visdo do

conjunto da organizagéo.

Fonte: elaboracdo propria com base em Quesado, Rodrigues, e Aibar-Guzman (2012)

O quadro nimero 1 apresenta as diferencas entre Tableau de Bord e Balanced Scorecard.

Nas diferencas encontradas no quadro, umas das principais diferengas séo 0s seus
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objetivos e 0s seus sistemas de medigdo de desempenho, onde o o principal objetivo de
Tableau de Bord é criar a informag&o contabilistica que controla e acompanha a gestéo
organizacional e o seu sistema de medicao estd mais focado nos indicadores financeiros
e posteriormente, ndo financeiros. Ao passo que, Balanced Scorecard objetiva em
articular a melhor forma de implementac&o da estratégia e o seu sistema de medigdo esta
ligado aos indicadores financeiros e ndo financeiros (Quesado, Rodrigues, & Aibar-
Guzman, 2012).
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2 BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA
ESTRATEGICA PARA ADMINISTRACAO PUBLICA

Para ser um estudo que centralize no sector publico, é necessario abordar e identificar as

vantagens de sistema de medicao de desempenho por parte das instituicdes publicas.

Bachtold (2012) define administracéo publica como conjunto de ideias organizadas com
direcdo ao controlo dos servicos publicos em concordancia com as normas do direito e
moral, tendo em vista ao bem comum, isto é, considera-se administracdo publica toda a

estrutura governamental que visa 0 bem comum.

Nunes (2020) afirma que administracdo publica constitui conjunto de todas as opinides
organizadas para realizacdo de muitos servigos cujo fim é atender as necessidades
publicas. As organizagdes privadas buscam descobrir novas formas de se manterem
competitivas temporalmente, procuram melhorar as suas produtividades, planeamento e
controle para poder encontrar as novas estratégias de gestdo. E muitas vezes sdo tarefas
dificeis para elas conseguirem chegar nesse nivel. Usa-se planeamento estratégico como
uma técnica fundamental para qualquer organizacdo, ele traz ferramentas necessarias para
organizacao conhecer os desafios e oportunidades do ambiente em que esta inserida, pois,
trata de antecipacdo de acOes estratégicas com finalidade de atingir os objetivos
determinados previamente, facilita na proporcédo de um senso de dire¢do e minimiza os
riscos das suas atividades. Bem que o planeamento estratégico € verificado mais nas
organizacOes privadas devido as suas competicGes, mas, € muito fundamental para o
sector publico. Atualmente, o sector publico é orientado pelos diversos resultados e
insere-se num ambiente competitivo e com grande controle social . O autor assegura que
0 sector publico atualmente depara com problemas no sistema politico-econdmico onde
0S recursos sdo escassos para satisfazer as necessidades publicas. O planeamento
estratégico é relevante para um gestor puablico aumentar a performance na organizagdo
publica como sendo responsavel pela qualidade de servigos prestados a populagédo
(Nunes, 2020).
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2.1 Planeamento Estratégico na Administracao Publica

Pedrosa (2022) assegura que o termo estratégia deriva da palavra grega da origem militar
que significa “stratégds”, que representa habilidade de combate de um general, isto &,
consiste na capacidade que um general tem na forma de utilizar eficientemente os seus
recursos para derrotar o inimigo. Geralmente a palavra estratégia é utilizado para

representar o planeamento de acGes ligadas a objetivos especificos.

Segundo Trottman e Corréa (2019), para falar do planeamento estratégico publico é
convém entender as principais definicdes do planeamento. Por isso, definem o
planeamento como uma dire¢éo estabelecida para uma organizacéo saber quando, como
e 0 que deve ser feito para ela chegar aonde desejar. Planeamento é caraterizado por duas
grandes vertentes, o planeamento do sector publico e planeamento do sector privado, onde
o0 planeamento no sector privado trata de um processo formalizado para atingir objetivos
organizacionais e planeamento do sector publico consiste em garantir o interesse publico

por meio de politicas publicas (Trottman & Corréa, 2019).

Silva, Mucci, Baeta e Araudjo (2013) caracterizam o planeamento estratégico como um
método fundamental que permite as organizacdes conhecer o ambiente em que estdo
inseridas para saber como evitar risco que possam comprometer as suas agdes. O
planeamento estratégico € importante para 0 sucesso organizacional. Constitui as
previsdes de acdes estratégicas para alcance dos objetivos predefinidos. Resume-se 0
planeamento estratégico em seguintes etapas inter-relacionadas e interdependentes que a

administracao deve realizar e apoiar:

e Defini¢do da miss&o;

e Apresentar uma nova missdo ou melhorar a missao antiga;

e Analisar o ambiente;

e Fazer uma andlise SWOT (identificar as forcas e fraquezas, e, ameacas e
oportunidades);

e Determinar os objetivos de curto, médio e longo prazo, por ordem de prioridade;
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e Formular a estratégias em todos os niveis que facilitam a organizacdo ajustar 0s
seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do ambiente;

o Definir planos de acéo para implementar as estratégias escolhidas;

e Execucdo das acOes planeadas e realizacdo das atividades de controle estratégico
(Silva, Mucci, Vieira, & Araljo, 2013).

O planeamento Estratégico é um processo continuo e sistematico de articulacdo de
estratégias que possibilita tomar decisGes em bases sistematicas, racionais, por meio de
programas formais de execugéo, a fim de saber se os resultados obtidos estdo ligados com
aquilo que foi planeado. Alega-se que a decisdo da estratégia ndo se limita sé naquilo que
a organizacdo deseja fazer, mas o que a organizacdo ndo pensa em fazer (Silva &
Gongcalves, 2011).

Planeamento estratégico, por ser uma atividade integrante que esta ligado ao ciclo
administrativo, ¢ resumido por Bergue (2005) como a previsdo de performance e
objetivos organizacionais adequadas. Em nivel estratégico, o planeamento apresenta dois
propdsitos centrais; a concentracao e direcionamento das forcas internas a organizacéo; e

analise do ambiente relacionada a sua adaptacao aos desafios emergentes (Bergue, 2005).

Para Felix, Felix e Timo6teo (2011), o planeamento estratégico constitui a primeira alinea
a ser abordado numa administracdo estratégica, pois ajuda a organizacdo a ter nocao das
suas iniciativas para as suas mudancas. Descreve-se que 0 sucesso da estratégia esta
relacionado em fazer as perguntas certas e a encontrar as respostas adequadas para tal
(Felix, Felix, & Timoteo, 2011).

Reis, Vieira, Alverga, e Molinaro (2023) evidenciam que o planeamento estratégico
consiste na explicacdo do objetivo de servico (perpespetiva do utente), e é preciso um

plano para cada mapa estratégico. A sua construcao parte das seguintes perguntas:
- “O qué?” : o que sera feito ( 0 proprio objetivo estratégico);
- “Quando?”: quando ser4 feito (o tempo maximo da agdo descrito por ano);

- “Quem ?”’: quem ¢ o responsavel pela acdo e qual € o cargo da pessoa responsavel;
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- “Onde?”: de qual area a pessoa se responsabiliza pela acdo (pode ser Direcdo, as vices,

0s departamentos, 0s centros, as coordenagdes ou 0S Servicos);

- “Por qué?”’: a justificativa do objetivo deve ter um alinhamento ligado ao planeamento
da direcdo;
- “Como?”: identificar as estratégias e outros recursos necessarios para atingir os

objetivos;

- “Quanto custa?”’: quais sdo os recursos financeiros necessarios para realiza¢ao dos
objetivos, isto é, procurar saber a fonte de origem do recurso financeiro (Reis, Vieira,
Alverga, & Molinaro, 2023).

Quadro 2: Modelo para construgdo do plano de agéo

Objetivo <n®>: <Nome do objetivo>

Coordenador do grupo tematico: <nome do coordenador

Grupo Tematico: <Nome do Grupo>

Alinhamento: () Internacional () Institucional (). Qual ou Quais?

Acdo 1: <definir a macro
acdo estratégica necessaria

para alcancar o objetivo>

Prazo (ano)

Responsavel/ Subunidade

Recursos Financeiros/ fonte

<ano>

< 0 nome do cargo e a
subunidade da pessoa

responsavel>

() Sim () N&o

Fonte: <orcamentéria ou

Extraorcamentéaria>

Acdo <n>: <descrever acgao
estratégica incluindo linhas
na planilha até esgotar a

necessidade>

Fonte: Reis, Vieira, Alverga, e Molinaro (2023)

O prazo e custo podem ser repartidos em outros planos como, plano de acdo, orgamento
e cronograma, conforme a complexidade do plano estratégico. As a¢des que submergem

custos exigem especial atencdo devido ao seu impacto no prazo do plano, porque é
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fundamental prever o orgamento no plano anual da instituicdo (Reis, Vieira, Alverga, &
Molinaro, 2023).

O planeamento estratégico é fundamental para uma administracdo publica pois, € um dos
conceitos mais estudados na teoria administrativa, permite a organizacao determinar os

principais passos para alcancar os objetivos definidos (Pedrosa, 2022).

Krieger (2020) afirma que o planeamento publico por ser um instrumento de gestdo que
pode ser acompanhado e medido ao longo do tempo, precisa estar ligado com a
capacidade legal para determinar o que é preciso, como deve ser feito e quais sdo 0s
instrumentos necessarios para atingir aquilo que estd no plano. Também, precisa
considerar os aspetos orgamentais, recursos humanos e capacidade de implementacgéo, o0s
aspetos politicos e a participacdo das populagdes. Além disso, definiu o planeamento
estratégico como um processo de tomada de decisdo onde sdo delineados os objetivos a
serem alcancgados, e quais sdo as estratégias e acbes orientadas para alcancar a visdo de
futuro. O planeamento ao sector publico constitui-se em impulsionar o comportamento
racional numa organizacéo, tornando-se um processo que abarca a previsdo de atividades
internacionais voltadas a obtencdo de um futuro esperado. Portanto, o planeamento é um
instrumento com a capacidade de unir as dimensdes administrativa e politica da
administracdo publica, uma vez que revela uma relacdo clara de interdependéncia entre
0s objetivos tracados e as atividades que precisam ser realizadas para alcanca-los
(Krieger, 2020).

De acordo com Krieger (2020), com base na racionalidade, o planeamento estratégico é
relevante para eficiéncia da gestdo publica. Entende-se por eficiéncia um principio da
administragdo publica que ndo deve limitar s6 em realizar bons processos, mas, para
promover as mudancgas sociais, e é fundamental que seja relacionada ao alcance das
finalidades estratégicas. Pois, a gestdo publica sem planeamento superior que a envolva,
pode até conseguir obter resultados em certas medidas, mas dificilmente conseguira
promover as mudancas profundas em termos da eficacia e efetividade das politicas

publicas em seu conjunto (Krieger, 2020).
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Toni (2021) descreve planeamento estratégico governamental como a capacidade que um
Estado tem para construir, inovar e interagir com a sociedade, uma visdo futura do pais a

fim de conectar os meios e fins suficientes e necessarios para a sua execucao.

O principal objetivo do planeamento estratégico nas organizac6es publicas é desenvolver
0 pensamento estratégico que gera o valor publico. O planeamento estratégico ajuda na
melhoria dos resultados e na eficiéncia dos servicos publicos, pois, contribui na
identificacdo das oportunidades e das ideias inovadoras. O planeamento estratégico
permite a organizacdo publica refletir sobre a sua missdo e 0s seus objetivos estratégicos
de longo prazo, examinar os pontos chaves do ambiente externo, verificar as carateristicas
do ambiente interno e consertar a sua estratégia, isto €, fazer uma revisdo da estrutura,
dos processos e demais assuntos sensiveis a organizacgdo publica (Fenner, Scheid, Dalcin,
& Anes, 2019).

Atualmente, as organizacdes estao inseridas em ambientes dindmicos, onde deparam com
as mudancas agitadas e inesperadas. A vista disso, é fundamental que a organizagéo tenha
um instrumento formal de planeamento capaz de diminuir os efeitos que atrapalham a sua
mudanca e contribuir com sucesso e sobrevivéncia na sua area de atuacdo. Portanto, a
matriz SWOT constitui uma ferramenta ideal para analisar o planeamento estratégico de

uma organizacao (Reis, Vieira, Alverga, & Molinaro, 2023).

Considera-se a estratégia como o principio do desempenho organizacional que precisa ser
formulada de forma explicita e cuidadosa. Ela precisa ser conhecida e entendida néo so
pelos administradores da organizacdo, mas também por demais colaboradores, que podem
contribuir positivamente para formulacdo da estratégia, que se torna inclusive agentes de

sua implantacdo (Almeida & Cardoso, 2014).

O planeamento estratégico é importante por qualquer organizacdo pois, consiste num
instrumento de gestdo que permite a organizagdo atingir o objetivo almejado, isto &,
permite a organizacdo conhecer a sua posi¢ao atual perante a sociedade, comparando 0s
seus pontos fortes e fracos assim como possiveis ameacas e oportunidades. Nao se garante

que o planeamento estratégico serd& uma boa solu¢do para todos os problemas da
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organizacgéo, contudo, se for aplicado corretamente ajuda a organizagédo eficientemente
na tomada de decisdo (Costa, 2018).

2.2 A Necessidade de uma Analise SWOT na Administracdo Publica

A andlise SWOT constitui uma ferramenta que analisa e auxilia o plano estratégico na
identificacdo do ambiente interno relativamente aos pontos fortes e fracos da organizacao
e ambiente externo no que diz respeito as oportunidades e ameagcas, com a finalidade de
dar a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e desenvolvimento de qualquer

organizacdo (Cintra, Cruz, Kochi, & Ribeiro, 2022).

A SWOT foi desenvolvida na década 60 na escola de design, que é considerada uma das
escolas de administracdo estratégica mais influente no processo de formulacdo da
estratégia, ja que 0s seus conceitos continuam a sustentar varios teorias e estudos base na
analise de modelos de gestdo estratégica. Em concordancia com a escola do pensamento
estratégico, resume-se os fatores estratégicos em quatro aspetos que sdo: forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas. Esses fatores receberam uma denominacéo inglesa
com a sigla “SWOT” (Strengths = Forgas; Weaknesses = Fraquezas; Opportunities =
Oportunidades; Threats = Ameacas) que se traduzem numa ferramenta que deseja
identificar a posi¢do da organizacdo no seu ambiente e em busca de aperfeicoar as suas

capacidades internas e as possibilidades externas (Almeida & Cardoso, 2014).

A SWOT objetiva-se em definir estratégias para potencializar as forcas, diminuir as
fraquezas, aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas a fim de determinar a melhor
estratégia para organizacao. Ha estratégias que precisa de sobrevivéncia, manutencao e
desenvolvimento. A organizacdo pode desenvolver a estratégia adequada para alcancar
0s seus objetivos depois de conseguir identificar e avaliar a critica da sua posi¢éo perante

0 ambiente em que esta inserida (Almeida & Cardoso, 2014).

Santaella (2020) define analise SWOT como uma ferramenta da gestdo que faz uma
investigacdo profunda do ambiente interno e externo de uma organizagédo para encontrar
a maneira de otimizar o desempenho organizacional. Analise SWOT permite a
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organizacéo ter as informacdes precisas a respeito de cada caminho e ajuda-a na melhor
forma de dominéa-las para poder tomar uma decisdo assertiva, isto &, permite o gestor
conhecer os pontos fortes e fracos da organizacgéo, inclusive as oportunidades e ameacas
que a sociedade oferece, isso garante mais confianca no planeamento das acGes e nas

tomadas de decisbes (Santaella, 2020).

Nediger (2022) salienta que as duas primeiras letras da palavra SWOT significa os fatores
internos (pontos fortes e fraco) que estdo no controlo da organizacdo. Portanto, a
organizagdo precisa examinar o0 seu ambiente interno para preencher essas letras, e as
duas Ultimas letras séo os fatores externos (oportunidades e ameacas) que ndo estdo no
controle da organizacao, em atengdo, é convém que a organizacao olhe para fora a fim de

preencher essas letras.

Descreve-se analise SWOT como uma técnica de monitorizacdo e de verificacdo de
ambientes (interno e externo) que utiliza as informacdes adequadas para analisar 0s
planos da organizacao e auxilia os gestores na tomada de decisGes. Essa técnica € utilizada
para identificar os pontos fortes e fracos dentro da organizagdo e as oportunidades e
ameacas impostas pelo ambiente externo. A SWOT garante a organizacdo mais
credibilidade na tomada de decisdes que poderdo contribuir para o seu desenvolvimento
ou crescimento, isto é, tirar vantagem das determinadas oportunidades do ambiente e

evitar ou tentar dominar as ameacas ambientais (Valim, et al., 2010).

Colauto, Mecca e Lezana (2007) indicam que as organizagdes publicas estdo inseridas
num ambiente competitivo, precisam ter capacidade de captar informacdes e utiliza-las
de forma a torna-las mais competitivas. Com esse fim, as informagles precisam ser
analisadas com base no ambiente em que a organizag&o se encontra, precisa-se identificar
as variaveis macroambientais e microambientais que podem influenciar direta ou

indiretamente os resultados pretendidos pela organizagéo e esperados pela populagéo.

Para fazer uma analise SWOT, a administracdo publica pode e deve basear no modelo de
gestdo privada, mas sempre tem que manter o seu foco na realizacdo da sua funcéo social

e nunca pensar na perspetiva da area privada que reside na obtencdo de lucros. Apesar
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disso, ndo pode deixar de lado as questfes ligadas a eficacia e a eficiéncia no sector
publico, mesmo que sejam subordinadas ao critério da efetividade. E possivel que a
administracdo publica alcance todos os objetivos, demonstrando a sua viabilidade e os
beneficios para a sociedade. Para isso acontecer, é fundamental que o governo priorize a
modernizacdo da gestdo publica, pois serd impossivel atingir todos os objetivos almejados
sem este envolvimento. O principal foco de analise SWOT é aproveitar as oportunidades

e evitar as ameacas, sem ignorar os pontos fortes e fracos da organizacéo.

Pressupbe que as ameacas tém as condicdes fora do controlo direto da organizacgéo e
considera-se um obstaculo aos objetivos de longo prazo. O ambiente interno é controlado
pelos dirigentes da organizacdo, porque € o resultado de estratégia de acao definidas pelos
préprios lideres. Por conseguinte, os pontos fortes precisam ser reforgados e 0s pontos
fracos precisam ser controlados ou minimizar o seu efeito. Quando uma organizagao
analisa de vez em quando os seus pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades, adquiri

mais agilidade para tomar as decisdes certas.

A aplicacdo da analise SWOT requer a definicdo clara da missdo, metas e objetivos da
organizacdo. A analise SWOT comeca-se por dados da analise ambiental, isto é, por
identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizacdo, onde os pontos fortes devem ser
trabalhados para alcancar o 6timo e o ponto fraco deve ser trabalhado para ser diminuido..
Nota-se que as organizacdes que identificam as suas mudangas e tém a capacidade de
adaptacdo sdo as que aproveitardo melhores oportunidades e enfrentardo poucas ameacas
(Colauto, Mecca, & Lezana, 2007).

2.2.1 Passos para Elaborar uma Matriz SWOT

A Matriz SWOT trata de uma técnica fundamental para identificar as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas que uma organizacgao possa enfrentar, e permite a organizagéo
desenvolver um plano estratégico que a permite aproveitar as suas oportunidades para

combater as ameacas e fortalecer as suas forcas para vencer as fraquezas. Portanto,
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Thomaz (2018), menciona 0s seguintes passos necessarios para comecar a usar a analise
SWOT:

i. A organizacdo tem que definir as suas forcas;
ii.  Identificar as suas fraquezas;
iii.  Mencionar as suas oportunidades;
iv.  Determinar as suas ameacas;
v.  Colocar os dados obtidos na folha de calculo conforme a figura;

vi.  Criar uma conexao entre os fatores da matriz.

Apos a identificacdo dessas carateristicas, a organizacdo precisa fazer uma anélise
organizacional para conhecer os fatores positivos e negativos do ambiente interno e

externo, alids, ela deve analisar os seguintes pontos:

I.  Asforgas que podem fortalecer quaisquer oportunidades;
ii.  As forgas que podem propugnar quaisquer ameagcas;

iii.  As fraguezas que podem potencializar quaisquer ameacas.

Apos esta etapa, para melhorar os resultados obtidos na anélise SWOT da organizacéo,
séo elaborados os seguintes planos de acao:

i.  Gerar mais forcas no ambiente do trabalho;
ii.  Controlar e reverter as fraquezas ao seu favor;
iii.  Prevalecer-se as oportunidades;

iv.  Contornar as ameagas do ambiente externo.

Desta forma, a organizacao estara preparada para enfrentar as seguintes circunstancias:

i.  Capacidade ofensiva da organizacéo, trata da forma que a organizacéo usa
as suas forcas e aproveita as suas oportunidades do ambiente externo;

ii.  Capacidade defensiva da organizacdo, como a organizagao seré capaz de
usar as suas forcas para diminuir as ameacas das institui¢coes oriundas do
ambiente externo;

27 de 69 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

scac  COIMBRA BUSINESS 100 s

Proposta de Implementacéo de Balanced Scorecard numa Instituicéo
Publica: Caso Direcdo Geral de Contribuicdes e
Impostos, Guiné-Bissau

iii.  Debilidade ofensiva, como a organizagdo sera capaz de aproveitar as
oportunidades do ambiente externo quando depara com a insuficiéncia de
elementos internos ou quando esta perante um decréscimo significativo de
forcas;

iv.  Vulnerabilidade: como a organizagéo potencializa as suas fraquezas em

acao das ameacas do ambiente externo.
2.2.2 Variaveis do Ambiente Organizacional

Para um maior conhecimento e de um nivel qualitativo diferenciado sobre necessidades,
presentes, futuras, das partes interessadas, a organizacao deve ativar um fluxo regular das
informacgdes para poder analisar o seu ambiente externo geral a um nivel macro da

organizacéo diferente do seu ambiente operacional (Carapeto & Fonseca, 2007).

Figura 1: Elementos do ambiente organizacional

Ambiente externo geral
e Factores politicos

e Factores econdmicos
e Factores sociais

e Factores tecnolégicos

Ambiente externo especifico (operacional ou tarefa)

Clientes externos

Fornecedores

Concorrentes

Grupos regulamentadores, incluindo o Governo

Ambiente Interno
e Estrutura
Funcbes
Cultura
Recursos
Processos

Fonte: elaboracdo prépria com base em Carapeto e Fonseca (2007)
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Por causa desse ambiente externo geral, surge a necessidade de fazer uma analise PEST

que constitui a sigla de quatro principais variaveis: Politicas, Econdmicas, Sociais e

Tecnologicas que possuem o0s seguintes significados (Carapeto & Fonseca, 2007):

Fatores Politicos (P), sdo importantes para as organizacdes publicas, pois foca-se
nas tendencias politicas e legislativa e definem as regras informais e formais que
influenciam o sector onde a organizacéo opera;

Fatores Econdmicos (E), sdo os que incluem a estabilidade econémica a curto e
longo prazo e afetam os custos de capital da organizacéo;

Fatores Socio-culturais (S), estdo ligados aos aspectos demograficos e culturais
do ambiente externo, ja que afetam as necessidades dos cidaddos, e as suas
influéncias as organizagdes variam de pais para pais;

Fatores Tecnoldgicos (T), sdo as inovacdes e avangos tecnolégicos fundamentais
qgue podem minimizar as barreiras a entrada, reduzir os niveis minimos de
eficiéncia de producéo e influenciar a organizagéo a recorrer a uma fonte externa

para satisfazer uma necessidade (outsourcing).

O quadro seguinte apresenta diferentes questdes que precisam ser analisadas por cada

fator quando se trata de uma analise ambiental:

Quadro 3: Fatores da analise ambiental PEST

FACTORES POITICOS FACTORES ECONOMICOS
e Estabilidade Politica. e Tipo de sistema econémico do pais.
e Enquadramento legal para o cumprimento e Intervencdo do governo no mercado livre.
dos contratos. e Eficiéncia dos mercados financeiros.
e Protecdo da propriedade intelectual e Qualidade das infraestruturas.
Legislacdo comercial. e Qualificacdo da forga do trabalho.
Legislacdo fiscal (taxas de impostos e e  Custos com o pessoal.
incentivos fiscais). e Fase do ciclo econémico (prosperidade,
e Legislacdo laboral (salario minimo e horas recessao, recuperacao).
extraordinérias). e Taxa de crescimento econémico.
e Legislacdo ambiental. e Taxas de juro.
e Beneficios sociais obrigatdrios para e Nivel de inflagdo.
trabalhadores. e Taxa de desemprego
e  Perspetivas de longo prazo para O PNB.
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Podemos, ainda, colocar questdes como: e Energia disponivel para consumo.

e As politicas governamentais irdo alterar a
legislagdo que regula a atividade da
organizacéo?

e Qual a politica governamental para o sector

publico?
FACTORES SOCIAIS FACTORES TECNOLOGICOS
o Demografia. e Desenvolvimentos tecnolégicos recentes.
e Distribuicdo do rendimento. e Atividades de 1&D.
e Estilo de vida. e Impacto da tecnologia na estrutura de custos
e Mobilidade social. (ex.: as tecnologias oferecem aos
e Nivel de educacio. consumidores e organizagaos produtos e
e Cultura. servicos inovadores?)
e Espirito empreendedor. e Impacto da tecnologia na estrutura de custos
e Atitudes (trabalho. Salide, consciéncia (ex.: a tecnologia permite que os produtos e
ambiental, etc.). servigos sejam produzidos mais baratos e

com melhor qualidade?)
e Impacto da tecnologia na cadeia de valor.
e Taxa de difusdo tecnoldgica.
e A tecnologia oferece novos meios para
comunicar com os consumidores?

e Interesse no lazer.
¢ Religido dominante.
o Papéis de homens e mulheres na sociedade.

Fonte: Carapeto e Fonseca (2007)

Apesar de varios pontos apresentados no quadro 3 relativamente aos fatores da andlise
ambiental, mesmo assim ndo existe o nimero limitado dos fatores macro-ambientais. O
importante € que a organizacdo deve priorizar os fatores que influenciam as suas

atividades (Carapeto & Fonseca, 2007).

2.3 Balanced Scorecard na Administracao Publica

BSC foi apresentado pelo David Norton e Robert Kaplan a fim de preencher as lacunas
deixadas e construir uma ligacdo entre varias literaturas conflitantes que foram

desenvolvidas em completo isolamento um do outro:

e A literatura sobre qualidade e gestdo enxuta, é aquela que focalizou as atividades
de melhoria continua dos funcionarios para acabar com desperdicio e aumentar a

capacidade de resposta;
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e Aliteratura sobre economia financeira, essa deu mais importancia nas medidas de

desempenho financeiro;

e A teoria das partes interessadas, onde a organizacao era intermediéria, tentando
forjar contratos que satisfizesse todos os seus diferentes constituintes. O
desempenho dos funcionarios e dos processos internos é fundamental para o
progresso da instituicdo, isto é, a melhoria do desempenho da organizacdo

aumenta o indicador financeiro (Kaplan, 2009).

BSC é um sistema de gestdo de desempenho que foca nos resultados de qualquer
organizacao publica e privada no ambito financeiro e ndo financeiro, com relagéo a viséo,
missao e valor da organizacgdo. Permite a organizacdo ter uma boa perspetiva de adquirir
um plano estratégico eficiente com metas e iniciativas capazes de trazer beneficios para
o desempenho organizacional e os seus indicadores desempenham um papel fundamental
que concerne na transformacao de estratégia em viséo e pode ser utilizado para avaliar o
desempenho de uma entidade puablica (Camilleri, 2021). Incentivar os colaboradores a
atingir as metas da organizacéo e adquirir novos padrdes comportamentais com intuito de
alcancar os resultados desejaveis, constitui um dos principais objetivos de BSC. E na sua
generalidade, tem a finalidade de determinar a contribui¢cdo de uma parte da instituigdo
para toda a organizacao, isto é, fornecer base para avaliar o desempenho de cada gestor,
motivar 0s gestores a gerir os departamentos de maneira alinhada com os principais
objetivos da instituicdo (Abdurrachman, et al., 2022). O BSC faz parte de um dos guias
de medicdo de desempenho estratégico mais implementados entre uma gama de
ferramenta de gestdo existente, ou melhor, como a comunicacdo é muito fundamental
para qualquer que seja organizacdo, BSC é um sistema de gestdo capaz de promover a

comunicagdo entre os funcionérios (Oliveira, Oliveira, Fijaykowska, & Silva, 2021).

Segundo Junior (2022), o BSC foi criado para resolver o problema de comunicagédo na
organizac&o em prol do seu planeamento estratégico. E uma ferramenta fundamental para

cuidar das questfes dos cenarios econdmicos atuais que estdo relacionados com a nova
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era de conhecimento para responder as novas regras do ambiente organizacional. Esse
instrumento permite & organizacdo ter uma visdo abrangente pois baseia em quatro
perspetiva diferentes (financeira, cliente, processo interno, aprendizado e crescimento),
que representam o desempenho organizacional na sua generalidade (Junior, 2022).

O BSC né&o permite que a organizacdo cinge em medir os aspetos financeiros, mas sim,
focar mais nos aspetos ndo financeiros ja que a finalidade da administracéo publica ndo é
obter lucros, mas em prestar os servigos publicos para o bem da sociedade. Sugere-se 0
alinhamento de BSC com as necessidades da organizacdo publica a partir de um modelo
de mapa estratégico fundamentado em quatro perspetivas, onde a perspetiva financeira é
considerada resultado para a sociedade, a de cliente é considerada resultado para utentes,
beneficiarios e partes interessadas, mantém-se a de processos internos e a de aprendizado
e crescimento. Embora no sector publico leva muito tempo para medir os resultados a
longo prazo, mesmo assim, o0 BSC ajuda a criar os indicadores de desempenho e meios de

medir os resultados a longo prazo (Nunes, 2020).
2.3.1 Perspetivas do Balanced Scorecard (BSC)

Entende-se as perspetivas do BSC como as dimensdes fundamentais para estruturar o
plano de execucdo da estratégia. Cada perspetiva compreende temas estratégicos, metas

e indicadores para colocar em préatica a estratégia da organizacdo (Rovina, 2020).

As perspetivas do BSC compreendem:

1) A perspetiva financeira, tem o objetivo de oferecer um retorno de investimento
adequado para 0s negocios, garantir a governanga corporativa e a transparéncia;

2) A perspetiva do cliente, tem o objetivo de oferecer servigos de qualidade e
produtos competitivo, aprimorar orientacdo de servico e utente, e obter
informagdes confidveis e Uteis para o processo de decisdes estratégicas;

3) A perspetiva do processo interno, tem como objetivo melhorar e manter a
operacdo e produtividade do pessoal, reduzir custo de processos, estar conforme
as leis externas, regulamentos e contratos;
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4) A perspetiva de aprendizagem e crescimento, tem como objetivo gerir a inovagéo
de produtos e negocios, e contratar e manter pessoas habilitadas e motivadas
(Oliveira, Oliveira, Fijaykowska, & Silva, 2021).

Todas as perspetivas do BSC seguem a logica proposta no modelo de Kaplan e Norton,

independentemente da organizacéo, apresenta-se a figura 2:

Figura 2: Légica proposta no modelo de Kaplan E Norton

PERSPECTIVA
INTERMEDIARIA 1
PERSPECTIVA
INTERMEDIARIA 2
4 PERSPECTIVA
BASE

Fonte: Rovina (2020)

A figura supra ilustrada indica a l6gica proposta no modelo de Kaplan e Norton, segundo
essa logica, a perspetiva do topo indica o resultado esperado das atividades realizadas e a
Gltima perspetiva é a que mais influencia o resultado esperado, é a base do resultado
esperado. Salienta-se que, essas perspetiva séo interligadas entre si, numa relacdo de
causa e efeito, que permite espelhar a nocdo da estratégia da seguinte forma: -para que
uma organizagdo chegue ao topo, ou melhor, se uma organizagéo quer alcangar o objetivo
da perspetiva financeira, tem que possuir as caracteristicas esperadas pelos clientes e
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mercado estratégico, e para que isso aconteca, € necessario levar em conta 0s processos

internos, fazendo possiveis atualizagcbes para melhora-los e essas mudangas vdo ser

notadas se a organizacdo tiver as pessoas com mentes atualizadas, tecnologia avancada e

infraestrutura adequada na perspetiva de crescimento e aprendizagem (Rovina, 2020).

As perspetivas do BSC sdo fundamentais para avaliar o desempenho operacional de

qualquer organizagdo. A organizacdo publica precisa adaptar as perspetivas do sector

privado para melhorar seu desempenho organizacional.

Ivo e Barbosa (2020) definem as perspetivas do BSC na administracdo publica da seguinte

maneira:

Perspetiva financeira/ or¢camento, a perspetiva financeira na administragdo
publica ndo estd voltada para o lucro, mas estd orientada para a execucdo do
orcamento, pois ndo é o objetivo final de uma instituicdo pablica, mas constitui
um meio de aquisicdo de recursos necessarios para atingir objetivo da sociedade.
Uma organizacdo publica ndo interessa aos acionistas, mas procura satisfazer as
necessidades da sociedade, pelo que necessita de um orcamento que a facilite na
realizacdo das suas atividades. Embora as perspetivas financeiras ndo sejam
prioridade no sector publico, sdo fundamentais nesse sector, porque o BSC seria
incompleto se ndo incluisse as perspetivas financeiras no sector publico, porque
nenhuma organizacéo, para além do seu estatuto, pode funcionar eficazmente e
satisfazer as necessidades dos utilizadores sem recursos financeiros. Nas
organizacg0es, as perspectivas financeiras sdo o seu foco principal, nos servicos
publicos e nas organizacGes sem fins lucrativos, as perspetivas financeiras ou
orcamentais sdo consideradas como uma alavanca da missao, e ao mesmo tempo,
como um fator de constrangimento , numa altura em que os sectores sem fins
lucrativos tém de gerir os orcamentos de forma eficiente, cada vez mais
controladas e limitados, cujas receitas sdo controladas através dos impostos (Ivo
& Barbosa, 2020).
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e Perspetiva de cliente/cidaddo, ao contrario do setor privado, no setor publico o
cliente que é o cidaddo ndo pode ser tratado de forma diferente, porque a luz da
Constituicdo fere o principio da impessoalidade. O conceito de cidadao é muito
mais amplo do que o de simples cliente, uma vez que lhe s&o atribuidos os direitos
e deveres garantidos na legislacdo. Portanto, a administracdo publica, além de
medir a melhoria da qualidade da prestacdo de servicos ao cliente direto, €
conveniente demonstrar os beneficios, impactos diretos ou indiretos do exercicio
da atividade publica para a sociedade. Ao personalizar o BSC para o setor publico,
a administracdo publica precisa ter uma perspetiva para os clientes, que mega o
atendimento e a prestacdo de servigos de qualidade, bem como a satisfacdo do
cliente, e outra focada na sociedade, a fim de medir a eficicia da ac&o publica.
Sendo a administracdo publica, sendo um sector mais preocupado com as
necessidades dos cidaddos, € importante que a perspetiva cliente/cidaddo assuma
uma posicao de topo no lugar da perspetiva financeira que tem assumido este
papel no BSC das organizagGes (Ivo & Barbosa, 2020).

e Perspetiva de processos internos, a perspetiva dos processos internos no setor
publico ndo é muito diferente da do setor privado, pois ambos desejam melhorar
as qualidades do servico para atender as necessidades dos clientes/cidad&os.
Embora a perspetiva do processo interno seja importante para o setor publico, mas
deve levar em conta que a gestdo das organizacGes publicas € limitada por lei e
essas regras por vezes dificultam a diligéncia dos processos, 0 que resulta em
processos mais burocraticos, enquanto no setor privado é mais flexivel e menos
regulado (Ivo & Barbosa, 2020).

e Perspetiva de aprendizagem e crescimento, A perspetiva de aprendizagem e
crescimento no setor privado tem a mesma légica com o setor publico,
constituindo uma base para alcancar as metas ambiciosas para 0s objetivos
financeiros, de clientes e de processos internos. Essa perspetiva é baseada em trés
fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. A questdo da

perspetiva de aprendizagem e crescimento € mais crucial na administracao
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publica, porque hd um congestionamento na gestéo de pessoal. Para evitar praticas
patrimonialistas, é vedado contratar funcionarios sem passar por concurso
publico, mesmo que a pessoa seja premiada pela autarquia, fundacdo ou 6rgéo da
administracdo direta com determinado perfil, ndo podendo ser contratada sem
passar por concurso publico. Embora a administracdo publica de varios paises,
incluindo a Guiné-Bissau, esteja muito longe de uma perspetiva de crescimento e
aprendizagem que constitua uma base fundamental para as outras perspetiva,
consideram-se 0s poucos incentivos a qualificacdo dos funcionarios pablicos e os
planos de carreira inexistentes ou insuficientes para influenciar um bom

desempenho dos funcionéarios publicos (Ivo & Barbosa, 2020).

2.3.2 Mapa Estratégico

Secaf (2019) define mapa estratégico como uma ferramenta que coloca em pratica o
método BSC. Tem a ver com a representacdo visual de todas as iniciativas estratégicas
que cada perspetiva precisa desenvolver para cumprimento das metas tracadas pelos
indicadores do desempenho.

O mapa estratégico € um instrumento de gestao que espelha o objetivo da organizacdo em
quatro perspetiva (financeira, cliente, processo interno e aprendizagem e crescimento) e
a forma que elas se relacionam. A partir de um diagrama, 0 mapa estratégico estrutura os
planos de acdo que permite os gestores e toda equipa visualizarem a importancia de cada
meta para o cumprimento de objetivo principal da instituicdo. Ele ajuda os gestores a
saber como trabalhar com prioridades e metas, assim como evitar falhas mediante os
processos de planeamento estratégico e execucdo. Mapa estratégico serve para direcionar
o melhor caminho de concretizar os planos de uma forma eficiente e eficaz. E um
instrumento usado para organizar as estratégias, elaborar planos e agdes da instituicéo,
mentalizar os objetivos e planos, caracterizar o papel de cada perspetiva dos objetivos da
organizagdo, orientar os esforcos de forma correspondida e descrever todos o0s

planeamentos estratégicos e medidas para aperfeicoar os processos (Venngage, 2022).
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2.3.2.1 Beneficios de Mapa Estratégico

O mapa estratégico constitui uma ferramenta relevante para uma organizagéo alcancar os
seus objetivos em relacdo as quatro perspetivas, por isso, apresenta-se 0s seguintes
beneficios (Secaf, 2020):
e Descreve a responsabilidade de cada area para o cumprimento dos objetivos;
e Apresenta a melhor forma de comunicar os objetivos gerais e em comum da
organizacdo a todos;
e Permite que os colaboradores possam reconhecer as suas fungbes na
organizacao;
e Expde a melhor forma de juntar as ideias fundamentais para obtengdo dos
resultados;
e D4 mais facilidade na execucéo efetiva da estratégica e ajuda os gestores na
tomada de possiveis decisdes para lideranca;
e Permite uma fluente comunicacdo entre os departamentos e até as unidades;
e E um instrumento de desempenho que indica se as estratégias estio ou no
alinhadas com as tarefas das equipas;

e Motiva 0 empenho de cada colaborador pelo reconhecimento da sua atividade.
2.3.2.2 Passos para Montar um Mapa Estratégico

A elaboracdo de um mapa estratégico exige 0s seguintes passos (Secaf, 2019):
1° Passo- Definicdo de metas por cada perspetiva, para elaborar um mapa estratégico, a
organizacdo tem de definir as suas metas de acordo com as perspetivas e devem ser
ligadas entre si. Exemplos:

= Perspetiva financeira: aumentar 10% da receita liquida nos proximos 6 meses;

= Perspetiva cliente: aumentar 5 % de satisfacdo de cliente nos proximos 30 dias;

= Perspetiva de processo interno: diminuir 50% de reclamac6es nos proximos 12

meses,
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= Perspetiva de aprendizagem e crescimento: ter 100% de colaboradores
competentes nos proximos 6 meses.

22 Passo- Definicao dos indicadores, os indicadores sdo provas de que a organizacao esta
a cumprir ou ndo com aquilo que foi medido e é obrigatdrio definir cada perspetiva com
0 seu indicador. Exemplos:

= Perspetiva financeira: Demonstracdo de Resultado;

= Perspetiva cliente: indice de satisfacao de cliente;

= Perspetiva de processo interno: nimero de reclamacdes;

= Perspetiva de aprendizagem e crescimento: resultado de teste de competéncia por

cada funcionério.

32 Passo- Definicédo das iniciativas, a organizacdo tem de definir as iniciativas por cada

perspetiva, pois elas védo colocar a estratégia em acdo. Exemplos:

= Perspetiva financeira: Sensibilizar o cumprimento das obrigaces tributarias

= Perspetiva cliente: fortalecer habilidade de atendimento e prestacéo de servi¢o aos
utentes;

= Perspetiva de processo interno: ampliar canal de atendimento;

= Perspetiva de aprendizagem e crescimento: contratar formadores adequados para

cada area dentro da organizacao.

42 Passo- Construgdo de um mapa estratégico.

Depois dos trés passos, a organizacdo serd capaz de construir o seu mapa estratégico na
base de uma tabela com quatro linhas e trés colunas. As linhas serdo para as perspetivas

e as colunas sdo usadas para as metas, indicadores e as acdes ou iniciativas.

Na base dos quatro passos fundamentais para elaborar um mapa estratégico, apresenta-se

0 seguinte exemplo na figura 3:
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Figura 3: Desenho de um mapa estratégico na base dos trés passos acima

mencionados:

Financeira

Cliente

Processo
Interno

Aprendizagem
Crescimento

Aumentar 10% as
receitas liquidas em
bmeses

Aumentar 5% de
satisfacdo de
clientes em 30dias

Diminuir 50% de
reclamagdes em12
meses

Ter 100% de
colaboradores
competentes em 6
meses

Indicadores

Demonstragao de
resultado

indice de satisfacdio

de cliente

Numero de
reclamacdes

Teste de
competéncia por
cada colaborador

Fonte: Elaboracéo propria com base em (Secaf, 2019).

Iniciativas

Sensibilizar o
cumprimento das
obrigagdes
tributarias

Fortalecer
habilidade de
atendimento e
prestacdo de servico

Ampliar canal de
atendimento

Contratar
formadores para

cada area da

organizacao

A figura 3 resume os principais pontos definidos no mapa estratégico com base nas quatro

perspetivas. Note-se que pode haver mais do que uma iniciativa por perspetiva.

2.3.3 Vantagens e Desvantagens do Balanced Scorecard

Apesar do Balanced Scorecard ser um instrumento fundamental para avaliacdo do

desempenho organizacional, mesmo assim, ndo possui sé as vantagens, mas também tem

as suas desvantagens que dificultam varias vezes 0s gestores no processo da sua

implementacao.
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2.3.3.1 Vantagens do Balanced Scorecard

O BSC constitui uma ferramenta fundamental para avaliar o desempenho organizacional,

pois permite que a organizacao desenvolva um plano estratégico durante anos. De acordo

com Secaf (2020), o BSC obtém as seguintes vantagens:

Visdo mais ampla e sistémica sobre a organizacgdo, o BSC permite os gestores ter
uma visao mais ampla sobre a organizacdo, pois permite que facam uma analise
de desempenho além da perspetiva financeira. Ajuda a organizagdo a ter mais
no¢do sobre as outras perspetivas importantes que antes ndo recebiam a devida
atencéo;

Melhoria na alocacdo de recursos, permite o gestor a perceber que tudo estd
conectado e pode alocar os recursos disponiveis com mais precisdo, desde ja que
propde que ha uma relagdo de causa e efeito entre as quatro perspetivas;

Maior clareza na definicdo dos objetivos e estratégias, BSC, sendo uma ferramenta
com um forte apelo visual, apresenta de uma forma clara todos os objetivos a
serem alcancados e quais estratégias deverdo ser adotadas para chegar esse fim;
Tomadas de decisdo mais assertivas, 0 BSC é constituido com dados real, razéo
pelo qual ajuda os gestores a terem mais fundamentos e confiancas nas suas
decisdes;

Maior engajamento das equipes, BSC incentiva a participacdo dos colaboradores
mediante a definicdo de metas e estratégias, e, permite os colaboradores a

acompanhar a evolucdo dos resultados por meio do mapa estratégico.

2.3.3.2 Desvantagens do Balanced Scorecard

Além das suas vantagens, também, possuiu as seguintes desvantagens (Secaf, 2020):

Complexidade consideravel, BSC pode causar complica¢des nas situacdes em que
h& falha na definicdo de alguma meta ou indicador para uma determinada
perspetiva e pode comprometer o resultado das restantes perspetiva;

Barreiras impostas pela cultura organizacional, para implementar o BSC, as

organizagOes fazem algumas mudancas na cultura organizacional, e muitas vezes
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levam em consideragdo somente as perspetiva financeiras sem contar com 0s
colaboradores na defini¢do de estratégias. Portanto, € importante que repensem
sobre alguns aspetos culturais para gue eles ndo venham a ser um bloqueio, como
a falta de participacao;

e Menor foco e fatores externos, o0 BSC preocupa-se mais com ambiente interno, o
mais essencial. Por isso, torna-se limitado em considerar os fatores externos
(concorréncia, ameacas externas, competitividade do mercado e cenéario
socioecondémico) que podem influenciar a definicdo das metas e das agdes

estratégicas, assim, como nas operacdes da organizacao.

2.3.4 Implementacéo do Balanced Scorecard

Existem vérias formas de implementar o BSC de acordo com objetivo e estratégia da
organizacdo, com base em quatro perspetiva. De acordo com Pérez (2014), para
implementar o BSC, qualquer organizagao precisa seguir 0s seguintes passos:
1) Realizar a Definicdo Estratégica

A organizacdo precisa definir a sua estratégia para saber onde iniciar e aonde chegar, e
para ter mais facilidade na definicdo dos seus objetivos com respectivas iniciativas que
Ihe permite atingir o aquilo que foi tracado. Durante esse processo, precisa-se considerar
0s quatro aspectos fundamentais que se seguem:

a) Missdo, a missdo indica a finalidade da criacdo da organizacdo, ou seja, por que
razdo foi criado uma organizacao;

b) Visdo, a visdo constitui uma parte sonhadora da organizacéo, o que ela deseja ser
futuramente e quais sdo 0s caminhos para atingir os seus objetivos;

c) Valores, sdo pilares fundamentais em uma organizagéo, tém a ver com a conduta
interna e externa de uma organizacéo, forma de orientar os trabalhadores para o
desempenho da organizacdo e como lidar com o0s clientes e outros usuarios
externos para que estes sintam-se satisfeitos com servigos prestados.

d) Estratégia, a estratégia organizacional consiste na definicdo de metas ao longo

prazo, assim como as iniciativas para as suas realizacdes e planear 0s recursos
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necessarios para atingir aquilo que foi medido. E, para definir a estratégia, é

importante levar em consideragdo a missao, visao e valores.

2) Estabelecer Objetivos Estratégicos de Curto, Médio e Longo Prazo

Depois da definicdo estratégica, o proximo passo € estabelecer 0s objetivos da

organizag&o a curto, médio e longo prazo. E preciso que os objetivos sejam definidos com

relacdo a visao, missdo, valores e a estratégia. E para ter um equilibrio adequado, € preciso

localizar as seguintes categorias de acordo com o método de BSC:

a)

b)

d)

Financeira, nessa categoria, 0s objetivos estdo relacionados a indicadores
financeiros, como por exemplo, maximizar o lucro para uma organizagéo privada,
aumentar a base tributdria para uma instituicdo publica que cuida das
contribuicdes e impostos do Estado;

Cliente/ Utentes, essa categoria esta ligada ao indicador dos clientes, os objetivos
sdo tragados para melhorar o nivel de satisfacdo dos utentes, cumprir com as
expectativas, melhorar prazos de entrega e aumentar a percentagem de satisfacéo

de utentes;

Processos, essa categoria define principais atividade e procedimentos realizados
com eficiéncia e eficacia da organizacdo, isto €, melhorar ou manter niveis de
qualidade, aumentar a performance da organizacdo, aumentar a produtividade e

prestar servicos de qualidade;

Desenvolvimento E Aprendizagem, nessa categoria, 0s objetivos concentram-se
em como obter infraestrutura necessario para criar valor ao longo prazo,
geralmente, concentra-se em trés areas principais: equipe de trabalho, sistemas e
ambiente de trabalho. E convém ter os pessoais qualificados e capazes de
contribuir eficientemente e eficazmente para o desempenho e performance da

organizacao.
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3 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO BALANCED SCORECARD
PARA A DIRECAO GERAL DE CONTRIBUICAO E IMPOSTOS

Para avangar com a proposta de BSC para a DGCI, é importante ter uma nogéo bésica da
sua existéncia para saber identificar as causas de possiveis problemas e saber identificar
as possiveis solugdes para cada problema encontrado. Por isso, é importante entender sua

natureza, quais saos seus propasitos, seus direitos e deveres e como ela esta estruturada.

3.1 Natureza, Atribuicdes, Competéncias e Estrutura Organizacional da DGCI

Sdo apresentadas a natureza, atribui¢fes, competéncias e estrutura da DGCI de acordo

com o Decreto-Lei n° 6/2014 de 30 de maio.

3.1.1 Natureza

A Direcdo-Geral das Contribuicdes e Impostos (DGCI) € o servigo do Ministério das
Financas que tem por funcéo a implementacao da politica e legislacdo tributaria e de todas
as acOes de controlo e fiscalizacdo necessarias a prossecucao das suas competéncias. De
acordo comos n® 1, 2 e 3, do artigo 1° do Decreto-Lei n°® 6/2014 de 30 de maio, a DGCI
assegura a direcdo, a coordenacdo, o controlo e planeamento estratégico, assim como a
gestdo das atividades relativas a determinacdo, cobranca e controlo das receitas
tributérias. A DGCI inclui os servicos técnicos operacionais da area de contencioso
tributério encarregado de estabelecer a ligacdo e funcionalidade deste sector da atividade
com os servigos dos Tribunais, no ambito de atuacdo em todo o territério da Republica

da Guiné-Bissau.

3.1.2 Atribuicdes

De acordo com alineas (a)— hy), do artigo 2° do ”” do Decreto-Lei n° 6/2014 de 30 de maio,
a DGCI possui atribuicBes de executar a politica tributéria, dirigir e controlar o seu
funcionamento; é atribuido a fungéo de planificar e controlar as suas atividades e sistemas
de informacéo; tem a funcgéo de formar e qualificar os recursos humanos; tem papel de

elaborar estudos e apoiar a concepcdo da politica tributaria; é capaz de assegurar as
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relacfes com o0s organismos nacionais direcionados para o estudo e producao de matérias

fiscais; Tem a funcdo de proceder a fiscalizagdo e controlo de circulacdo de mercadorias

nos meios de transporte e pessoas ligadas a esses bens ou meios de transporte , no

territorio fiscal do pais; e tem o poder de assessorar o Ministro que superintende na area

das financas, na definicdo e elaboracdo das atividades inerentes a politica tributéria

nacional e a sua administracéo.

3.1.3 Competéncias

De acordo com alineas (a- my), do artigo 3° do Decreto-Lei n° 6/2014 de 30 de maio, a

DGCI possui as seguintes competéncias:

Assegurar a arrecadacdo de impostos e de outras receitas do Estado cuja cobranca
Ihe seja legalmente cometida;

Executar a politica tributaria e realizar uma avaliacao continua da sua repercussao
na ordem financeira, econdémica e social;

Controlar a aplicacao das leis fiscais e evasao fiscal;

Prevenir e combater a fraude e evaséo fiscal;

Promover o langamento, a liquidacéo e a cobranca dos impostos cuja arrecadagédo
esteja a seu cargo, e proceder a avaliacdo dos niveis de cobranga;

Exercer a acdo de informacdo publica no dominio tributario;

Promover e realizar acdes de fiscalizacao tributéaria;

Acompanhar e monitorar a execucdo dos beneficios fiscais e proceder a
determinacéo e controlo da respetiva despesa fiscal;

Prestar esclarecimentos aos contribuintes acerca da interpretacdo das leis fiscais,
suas obrigacdes e 0 modo mais comodo e seguro de as cumprir;

Colaborar na elaboracdo das propostas de medidas de politica e alteracdes a
legislagdo no &mbito da sua atividade;

Informar sobre aspetos decorrentes da execucéo das leis fiscais; exercer as demais
fungdes que Ihe sejam atribuidas por lei ou legalmente delegadas;

Efetuar o registo e assegurar a gestdo do cadastro do contribuinte.
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3.1.4 Estrutura Organizacional

Segundo n° 1, 2 e 3, do artigo 4° do Decreto-Lei n° 6/2014 de 30 de maio, a DGCI sera
estruturada em servicos de nivel central e de nivel local. S&o estruturados os seguintes
Servicos: -servicos de nivel central que abrange o Gabinete do Diretor-Geral, Conselho
de Administracdo Fiscal, Dire¢bes de servicos, Gabinetes Especializados e Nucleos
Operacionais Especializados; - Servi¢os de nivel local que envolve as Reparticdes
Regionais e Bairros Fiscais. Nas alineas (a), b), ¢y e d)), do artigo 5° do Decreto-Lei n°
6/2014 de 30 de maio, sdo identificados o0s seguintes servi¢os que sdo ainda 6rgaos da
DGCI: Conselho da Administracdo Fiscal, Gabinete de Reforma Tributéria, Gabinete do

Controlo Interno e Gabinete da comunicacéo e Educacgéo Fiscal.

De acordo alineas (a)- g)) do n°1 do artigo 12° do Decreto-Lei no 6/2014 de 30 de maio,

a DGCI estrutura-se, a nivel central, nas seguintes Direcbes de Servicos:
a) Direcdo de Servigos de Fiscalizacdo Tributaria;
b) Direcédo de Servigos de Contencioso, Legislacdo e Estudos;
c) Direcédo de Servicos de Recursos Humanos e Logistica;
d) Direcdo de servicos de Registo e Cobranca;
e) Diregdo de Servigos de Informatica e Estatistica;
f) Direcdo de servicos de Grandes Organizagoes;
g) DirecOes de Servicos de Pequenas e Médias organizacdes.

De acordo com os pontos n° 2, 3 e 4 do artigo 4° do Decreto-Lei n°® 6/2014 de 30 de maio,
as direcOes e servigos equiparados sdo estruturados em repartices e seccdes. Ao nivel
central, a DGCI mantera ainda uma reparticdo operacional, na dependéncia hierarquica
direta do Gabinete de Controlo Interno, e cujas normas de funcionamento interno seréo
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elaboradas pelo Diretor daquele gabinete, com aprovacao do Diretor Geral da DGCI. As
Direc0es e servigos equiparados sdo dirigidos por um Diretor de servicos nomeado pelo
secretario de Estado que superintende a area fiscal, em comissdo de servico, sob proposta
do Diretor Geral da DGCI. E de acordo com n° 1 do artigo 22° do referido decreto, a
DGCI estrutura-se, ao nivel local, em Reparticdes Regionais e Bairros Fiscais, situados
nas diferentes regides do territério nacional, que executam as suas competéncias
legalmente definidas no exercicio das atividades operacionais da DGCI, que devem ser

desenvolvidas naquela localizacdo geografica.

3.1.5 Organograma da DGCI

De acordo com a definigdo da estrutura orgénica da DGCI, apresenta-se 0 seguinte

DIRECAO GERAL DAS CONTRIBUIGOES E
IMPOSTOS
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Este organograma foi retirado do Estatuto Organico da DGCI, e segundo o pessoal da
DGCI este organograma encontra-se em fase de atualizacdo. Este organograma representa
a hierarquia da DGCI, indica que os colaboradores estao relacionados de forma vertical.
Refira-se que os chefes dos Gabinetes Regionais estdo hierarquicamente subordinados ao
Diretor-Geral da DGCI e funcionalmente aos Diretores dos servigos centrais. As
Reparticdes Regionais estdo estruturadas em Secdes, prevendo as areas operacionais e

contencioso tributario, com o nivel maximo de detalhamento indicado abaixo:
a) Secretaria e Secdo de Gestdo;

b) Sec¢éo de Rececdo;

c) Seccdo de Fiscalidade e Contencioso.

Os Distritos Fiscais de Bissau, em namero de trés, serdo organizados de acordo com a
estrutura definida para os Reparticbes Regionais, seguindo em todas as areas as
orientacdes definidas para os 6rgdos locais. Os chefes das ReparticGes Regionais e dos

Bairros Fiscais sdo coadjuvados por assistentes nomeados pelo Diretor-Geral da DGCI.
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3.2 Missao, Visao e Valores da DGCI

Para definir a missdo, viséo e valores dessa organizacao, importa referir que a DGCI tem
um plano estratégico onde sdo definidos os seus eixos estratégicos a 3 anos. Os eixos
estratégicos definidos tém como objetivo melhorar a arrecadacao de receitas com base
em quatro pontos estratégicos que se seguem:1. Imagem Institucional; 2. Educac&o fiscal,
comunicacdo e atendimento; 3. Conformidade tributéria; 4. Pessoas, processos e

infraestrutura.

Figura 4 Eixos Estratégicos

1. Imagem Institucional

2. Educacédo Fiscal, Comunicacdo e
Atendimento

| 4

Arrecadacdo
de Receitas

3. Conformidade Tributaria

Fonte: Elaboracdo Prépria

Os quatros eixos acima referidos refletem a maior preocupacdo da DGCI e quais sao as
estratégias para a sua solucdo. Para melhorar a arrecadacédo de receita, a DGCI ocupa-se

das seguintes questdes:

¢ Imagem institucional, a DGCI procura proteger a sua imagem de forma a garantir

a confianga dos terceiros;
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e Educagdo Fiscal, Comunicacdo e Atendimento, a DGCI pretende investir na
educacdo fiscal para motivar os contribuintes a cumprirem as suas obrigacoes,
pretende melhorar a comunicacdo para facilitar a tomada de decisdes e melhorar
a forma do atendimento para facilitar meios de pagamentos e outras opgdes para

0s contribuintes;

e Conformidade Tributaria, de forma a dar cumprimento as politicas que visam
assegurar a execucdo das regras da legislacdo fiscal, a DGCI pretende melhorar

0s mecanismos de cobranca para reduzir as carteiras das dividas;

e Pessoas, Processos e Infraestrutura, para aumentar as receitas fiscais, a DGCI
precisa ter pessoas qualificadas para realizar as atividades institucionais de forma
a melhorar 0s processos para atingir o objetivo. Portanto, é aconselhavel ter os

equipamentos necessarios para aumentar a eficiéncia do servico.

Portanto, a missao, visdo e valor podem ser resumidos da seguinte forma:

Figura5: Misséao, Viséo, Valor da DGCI

Administrar a Politica Fiscal em beneficio da
sociedade guineense com transparéncia e

primado da lei
Visao

Ser reconhecida como uma instituicio
inovadora e de exceléncia na administragao
fiscal e referéncia na prestacdo de servico
publice de qualidade

Valores
Integridade
Respeito ao Cidadédo
Profissionalismo
Transparéncia

Fonte: Elaboracéao propria
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3.3 Analise SWOT e PEST da DGCI

A DGCI ¢é uma instituicdo publica que administra a politica fiscal em beneficio da

sociedade guineense. A DGCI cobra as suas receitas através de:

e Remuneracao por servigos prestados a outras entidades;

e Dotacdo do orgamento do Estado destinada ao normal funcionamento da
instituicao;

e Subsidio de cobranca mensal, atribuido sob a forma de uma percentagem a definir
pelo Ministério das Finangas;

e Quaisquer outras receitas que Ihe sejam atribuidas de acordo com a lei.

Em suma, a DGCI precisa de analisar a sua situacao atual para poder tomar determinadas
decises sobre a sua situacdo financeira. E preciso fazer uma analise aprofundada para
saber quais séo as vantagens de aumentar suas receitas para o bem da sociedade e quais
sdo as desvantagens ou limitacdes que podem prejudicar o seu desempenho. E também
é preciso saber como o fator politico, o fator econémico, o fator sociocultural e o fator
tecnoldgico influenciam positiva ou negativamente a sua evolugdo. Para o efeito,
apresenta-se sucintamente o quadro da andlise SWOT e a andlise PEST da referida
instituicao:

Quadro 4: Analise SWOT da DGCI

FORCAS FRAQUEZAS OPORTUNIDADES AMEACAS
Contexto Interno Contexto Externo
Vantagem Desvantagem Vantagem Desvantagem

*,
*

< Aspectos positivos | <+ Aspectos negativos | < Fatores externos que | < Fatores  externos

que otimizam o que prejudicam o influenciam que influenciam
desempenho desempenho positivamente 0 negativamente 0
organizacional organizacional desempenho desempenho
organizacional organizacional

e Pessoais e Estrutura orgénica | ¢ Adesdo as | e Instabilidade
qualificados; desatualizada; organizacdes Politica;

e Adaptacdo de novo | e  Auséncia de internacionais;
sistema Estatuto de carreira;
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informatico
(kontaktu)

e Desmaterializacdo
dos procedimentos,
processos e
modelos
declarativos;

e Servicos
descentralizados;

e Mecanismo de
cobranca coerciva.

Falta de instalacfes

proprias;
Deficiéncia da
comunicagdo
interna;

Deficiéncia no

sistema de registo
de contribuintes;

Falta de
equipamentos e
materiais de
escritério

Auséncia de critério
de contratacdo do

pessoal;
Auséncia de
manuais de

procedimentos;
Desatualizagdo de
leis fiscais;

Elevado nimero de
funcionarios;
Engajamento  de
funcionarios;

Auséncia de
politica interna de
capacitacao do
pessoal;

Auséncia de
mecanismo de
avalicdo de
desempenho;

Fraca transparéncia
nos procedimentos
e processos fiscais;
Falta de meios de
transporte para
técnicos fiscais;

Falta de meios para

financiar as
atividades
planeadas;
Inexisténcia da

politica adequada
de gestdo de
Recursos humanos;
Fraco dominio de
linguas estrangeiras
(francés e inglés).

Participacdo nos
foruns nacionais e
internacionais;
Assisténcia  técnica
nacional e
internacional;
Colaboracéo

institucional;
Interconexao do
sistema com diferentes
instituicdes;

Potencial reforco de
educacao fiscal;

Investimento na
formacao,
comunicagdo e
recrutamento do
pessoal;

Parcerias com
organizacdes

nacionais e

internacionais.

Auséncia de uma
autoridade
tributaria;
Extravio e demora
devido ao elevado

nimero de
processos em
papel;

Elevado grau de
sonegacéo;

Baixo nivel da
cidadania fiscal e
elevada tendéncia
de evasao fiscal;

Crescimento do
sector informal;

Influéncia politica

nos assuntos
fiscais;

Auséncia de
concurso para

preenchimento de
cargos de direcéo.

Fonte: Elaboracdo prépria
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A anélise SWOT da DGCI baseou-se numa entrevista aos diretores de servicos da DGCI,
onde estes demonstram varios pontos negativos que podem prejudicar o desempenho
organizacional desta instituicdo. Apesar de ter pessoas qualificadas para o desempenho
das suas funcdes. A DGCI esté a ter grandes problemas no que diz respeito aos processos
internos, a falta de estatuto de carreira esta a causar grandes prejuizos a esta instituic&o,
pois ha um elevado nimero de funcionarios ilegais, ndo existem manuais de
procedimentos para orientar os colaboradores, a comunicacéo interna é deficiente e ndo
existe uma politica adequada para a gestdo dos recursos humanos. Quanto ao ambiente
externo, embora tenha as suas vantagens que podem influenciar positivamente a sua
progressao, existem varias limitacdes que podem dificultar o seu desenvolvimento, como
no caso de instabilidade politica, falta de uma autoridade fiscal, ou seja, ndo existe uma
autoridade fiscal que associe a DGCI e a Direcdo-Geral das Alfandegas para evitar
possiveis conflitos que possam prejudicar a organizacdo, bem como influéncia politica

em assuntos fiscais.

De acordo com os quadros da DGCI, sdo apresentados 0s seguintes fatores que

influenciam direta e indiretamente o desempenho desta organizacéo:

Quadro 5: Analise PEST da DGCI

FACTOR POLITICO | FACTOR FACTOR SOCIO- | FACTOR
ECONOMICO CULTURAL TECNOLOGICO
Estabilidade Tipo de sistema | ¢ Demografia; Desenvolvimento
Politica; econdmico no pais; | e Cultura; tecnoldgico
Acordo de ndo Intervencéo de | e Nivel de educago; recente,
dupla tributacéo; Estado na | e Atitudes (satde, Atividades de
Quadro geral de economia; trabalho, consciéncia investigacdo e
funcionamento Eficiéncia dos ambiental); desenvolvimento;
administrativo; mercados e Beneficios sociais dos Influéncia
Criagdo, alteragdo e financeiros; impostos; tecnoldgica na
atualizacgdo das leis Qualidade das | ¢ Falta de colaboragéo criacdo de novos
fiscais; infraestruturas; entre contribuintes e meios de
Reorganizagdo do Falta de fiscos; pagamento dos
sector empresarial. urbanizacéo; e Falta de cultura de impostos;
Qualidade de forca prestacdo de contas; Expansao de
de trabalho; infraestrutura  de
Custo com pessoal;
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e Fase do ciclo|e NOmero reduzido de telecomunicacéo
econdmico quadros qualificados no pais;
(prosperidade, no pais. e Desburocratizagdo
recessdo, de servicos.
recuperacéo);

e Taxa de
crescimento
econémico;

e Taxade juro

e Nivel de inflacdo;

e Energia disponivel
para consumo;

e  Perspetiva de longo
prazo para o PIB.

e Elevada
dependéncia na
exportacdo de

castanha de caju.

Fonte: Elaboracéo propria

A andlise PEST da DGCI foi feita da mesma forma que a analise SWOT, através de uma
entrevista com o pessoal da DGCI. Foram identificados vérios fatores que afetam direta
e indiretamente esta instituicdo. A estabilidade politica destaca-se como o ponto-chave
para o fator politico, pois a falta de estabilidade politica pode afetar negativamente a
economia do pais, a perda de confianca dos investidores estrangeiros e pode dificultar a
implementacdo de politicas puablicas eficazes e investimentos em infraestruturas
essenciais. Para o fator econémico, destaca-se a alta dependéncia da exportacdo da
castanha de caju, ou seja, a exportacdo da castanha de caju é uma grande fonte de receita
do Estado, embora néo esteja sendo explorada de forma eficaz, ainda continua sendo uma
riqueza para o pais. No que diz respeito ao fator sociocultural, destacam-se a cultura e o
nivel de educacdo, a cultura guineense pode influenciar positivamente a receita do Estado
guineense quando é valorizada e o nivel de educacédo esta a influenciar negativamente
porque 0s governantes guineenses ndo estdo a investir na educagédo e havia um grande
numero de cidaddos com um baixo nivel de educacéo e ha um pequeno numero de pessoal
qualificado. Para o fator tecnologico, destaca-se a influéncia tecnoldgica na criacdo de

novos meios de pagamento de impostos, ou seja, garante mais flexibilidade no pagamento

de impostos.
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3.4 Proposta de Balanced Scorecard da DGCI

Apo6s uma analise aprofundada na area de planeamento estratégico da DGCI, encontra-se
a seguinte informacdo para definir os objetivos estratégicos desta instituicdo com base
nas quatro perspetivas que formam um mapa estratégico: Para dar cumprimento ao que
foi concebido, a DGCI pretende utilizar melhores mecanismos para aumentar a
transparéncia, pretende reforcar o servico ao contribuinte, Quer simplificar o
cumprimento das obrigacdes fiscais, bem como desenvolver competéncias e valorizar o

capital humano.

Para dar resposta a preocupacdo da DGCI, foram sugeridos vinte objetivos operacionais
que serdo representados no Mapa Estratégico. Afirma-se que a leitura do mapa estratégico

deve ser realizada de baixo para cima e serd enumerada de baixo para cima.

Figura 6: Mapa Estratégico da DGCI

| OBJETIVOS OPERACIONAIS/INICIATIVAS

Intensificar a
Reforgar o

04, FINANCEIRA

03. UTENTE

02, PROCESSOS
INTERNOS

01. APRENDIZADO E

CRESCIMENTO

cumprimento da
lei para reduzir a
carteira de divida

fiscalizacdo para
combater a
sonegagdo dos
impostos

M

[

Identificar
potenciais fontes
de receitas

Manter registo de
imdveis atualizado

Criar programa de
reconhecimento
aos melhores
contribuintes

Implementar
programa de
educagéo fiscal nas
escolas

Realizar palestras
de sensibilizagdo
junto aos
contribuintes
informais

Conscientizar e

envolver a permanente de do contribuinte
sociedade na dendncias,
elaboracdo da reclamagdes e com va?':'ms.de
politica fiscal sugestdes sensibilizagéo

Introduzir canais

Criar semana/dia

><><1

Aprovar e

Levar a cabo

Introduzir e-mail

Promover fluxo

disseminar Codigo auditorias internas Implemer!tar institucional e continuo de troca de
de Etica e . Metodologia de X i .

de procedimentos s Introduzir DGCI nas informacdes e
Integridade em todas as Avaliagdo das Chefias midias sociais experiéncias com

e Funciondrios perinc as <o
Diregdes outras instituicdes

Promover acbes de Introduzir Assegurar
motivagdo dos programa de Introduzir banco de Prover mobilidrio equipamentos de
e " talento minimo para Tecnologia e
funcionarios autoformagdo

ocupacdo das salas

Informagdo para
estagdes de trabalho

Fonte: Elaboracao Propria
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O mapa estratégico apresenta cinco objetivos operacionais para cada perspetiva, de
acordo com a preocupacgdo da DGCI. A DGCI preocupa-se em ter pessoal motivado e
qualificado para poder contribuir de forma eficiente para o desempenho organizacional,
para isso, tem de promover acdes que motivem os colaboradores, os colaboradores
precisam de ser ouvidos para conhecer a causa da desmotivacgao e ouvir as suas sugestoes
de melhoria, tem de introduzir um programa de autoconfianga para ajudar o0s
colaboradores a confiarem em si proprios de forma a tirarem conclus6es sobre as suas
capacidades para desempenhar determinadas funcdes, E igualmente necessario introduzir
uma reserva de talentos para identificar os profissionais de acordo com a sua experiéncia

e qualificacGes para uma determinada funcao.

Depois de ter pessoal qualificado e infraestrutura instalada, é hora de melhorar seus
processos internos. Para melhorar os processos internos, a DGCI precisa de ter ndo s
pessoal qualificado, mas pessoal de integridade capaz de garantir transparéncia e boa
imagem institucional, para isso, é necessario aprovar e divulgar um cddigo de ética e
integridade, tem de realizar auditorias internas, implementar a metodologia de avaliacéo
de chefes e funcionarios para saber se estdo a cumprir as suas funcdes ou ndo, e, também
precisa se relacionar com outras instituicbes para ter mais experiéncias e facilitar a
comunicagdo externa, e ter e-mails institucionais e outros meios exclusivos de

comunicacgéo para repassar informacdes internas.

Depois de ter melhorado o processo interno, a DGCI estard em condicGes de ganhar a
confianca dos contribuintes, podera implementar o programa de educacdo fiscal nas
escolas, porque pessoal qualificado e motivado sabera quais sdo os procedimentos
adequados para esta perspetiva, sera capaz de sensibilizar os cidaddos para a importancia
dos impostos, podera ir ao encontro das preocupagdes da sociedade atraves de canais de
reclamacdes e sugestGes e através da semana ou dia de contribuidores criados com

eventos de sensibilizag&o.

A partir dai, a DGCI poderd aumentar as suas receitas com o apoio das trés perspetivas

acima referidas, pois quando os contribuintes tém conhecimento dos seus direitos e
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obrigac0es, fica mais facil reduzir a carteira de divida, e facilita o combate a evaséo fiscal,

a identificacdo de potenciais fontes de receita, o registo de imoveis. Diz-se que o melhor

programa de reconhecimento de colaboradores pode atrair e motivar outros

contribuidores, pois cada um vai querer ser 0 proximo a ser reconhecido publicamente.

O BSC é apresentado a seguir, onde sdo apresentados os indicadores e metas que indicam

0 cumprimento de cada objetivo estratégico por cada perspetiva:

Tabela 1: Objetivos Estratégicos, Indicadores e Metas da DGCI

Perspectivas Objetivos Indicadores Periodicidade | Realizado Meta Férmula de Célculo
estratégicos (2024) (2027)
Desenvolver as | N° de agBes de (Soma das agbes de
12 competéncias e | motivagdo por motivacdo/ n° de
Aprendizado e valorizar 0 | cada colaboradores) *100;
Crescimento capital humano colaborador; ANUAL NA 100% (Soma de formacéao/
N© de formagéo departamento) *100
de capacitacdo
por cada
departamento
Investir nas | N° de salas (Quantidade de salas
infraestruturas equipados com equipadas/ quantidade
fisicas e | materiais de | ANUAL 100% 100% de salas) *100
tecnoldgicas escritdrios e
informéticos
Implementar um (Soma de
método de | Quantidade de procedimentos
promocdo  da | desvio de | ANUAL NA 100% desviados/ quantidade
ética e | procedimento de procedimentos)
integridade *100
Aumentar a | N° de e-mails
eficiéncia de | institucional
0 comunicacéo criados e N° de | ANUAL NA >2
interna e externa | programa
Processos difundidos
Interno Ampl~|ar % N° de parcerias
relagtes efetuadas;
institucionais ANUAL NA 5
Aumentar o | indice das (Ndamero de
engajamento dos | chefias e funcionarios
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Diretores de | funcionarios ANUAL 100% 80% engajados/ total de
Servico e | engajados  nas funcionérios) *100
funcionarios atividades
laborais
Aperfeicoar a | N° de auditorias
gestéo do | internas ANUAL NA 4 . .
(somatério de acdes
desempenho de | concluidas .
de auditorias
essoas e
P realizadas)
equipas
Fortalecer 0 | N° de canais de | ANUAL NA 5 (Somatoério de canais
32 atendimento ao | atendimento criado)
. contribuinte implementados
Contribuinte/
Promover a uantidade de Somatério de agOes
Utente Q ( ¢
cidadania fiscal acoes de da promocgdo fiscal
ANUAL NA 3
promocdo  de realizada)
cidadania fiscal
Aumentar a | Indice de (NGmero de
satisfacdo de | Satisfacdo  de contribuintes
ANUAL 100% 70%
contribuintes Contribuinte satisfeitos/ total dos
com a DGCI contribuintes) *100
Melhorar 0s | Percentagem de (Soma de dividas
42 mecanismos de | dividas recuperadas/dividas a
ANUAL 100% 50%
. . cobranca e | recuperadas recuperar) *100
Financeira ) .
gestéo de divida
Alargar a base | Indice de
tributaria e | variagdo de
ANUAL NA 5% (N-N_1)*100/N
maximizar a | receita

arrecadacdo de

receita

Fonte: Elaboracdo Prépria

Esta tabela reflete 0s objetivos estratégicos de cada perspetiva e cada perspetiva tem mais

do que um objetivo estratégico. Os indicadores e metas estdo alinhados com cada objetivo

estratégico. Note-se que existem algumas deficiéncias na parte das formulas, uma vez que

alguns indicadores nao tém as formulas especificas para a sua medicdo. Todas metas séo

definidas a médio e longo prazo de acordo com a urgéncia da sua execugéo.
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CONCLUSOES

O Balanced Scorecard permite avaliar o desempenho organizacional a partir de quatro
perspetivas, ou seja, financeira, cliente, processo interno e aprendizagem e crescimento.
De acordo com os estudos realizados ao longo desse tempo, entende-se que o Balanced
Scorecard é fundamental para qualquer instituicdo puablica, especialmente para as
instituicGes publicas da Guiné-Bissau que estdo a lutar para gerir os bens publicos para

satisfazer as necessidades dos cidadaos.

A Direcdo-Geral das Contribuicdes e dos Impostos, sendo uma instituicdo publica
encarregada de controlar e gerir as atividades relacionadas com a cobranca de receitas
fiscais, tem no Balanced Scorecard a sua melhor op¢do para desenvolver as suas
atividades de forma eficiente e eficaz, tera colaboradores formados, compreendera a sua
posicdo perante o publico, uma vez que este sistema de gestdo do desempenho permite a
melhoria da qualidade, reforco no trabalho em equipa, permite a correspondéncia a nivel
estratégico e operacional e podera atualizar o seu plano estratégico de acordo com as
regras do Balanced Scorecard com base na analise SWOT e analisar os quatro fatores

denominados anélise PEST.

Durante a investigacéo, existiram enormes dificuldades na obtencéo de informagdes, pois
as organizacbes publicas muitas vezes sdo limitadas em expor suas informacBes na
tentativa de proteger a imagem institucional. E dificil tirar conclusdes, uma vez que este

sistema ndo foi implementado, foi apenas uma proposta para a sua implementacéo.

Para investigacdo futura, sugere-se que 0s investigadores procurem conhecer as
dificuldades encontradas na implementacdo deste sistema de avaliacdo de desempenho,
quais as vantagens da sua utilizagéo e procurar conhecer o impacto do BSC em termos de
resultados financeiros, comportamento dos colaboradores e nivel de desempenho da

Direcdo-Geral de Contribui¢des e Impostos da Guiné-Bissau.
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ANEXOS

Anexo 1: Quadro Funcional da DGCI

NIVEIS SERVICO UNIDADE CARGO UNIDADES
1- Central Director  Geral da Director Geral 1
DGCI
2-Servigos Gabinete do Diretor- | Secretariado e Apoio Administrativo Secretario 1
Centrais de | Geral | ] e 2
Apoio
Subtotal-
4
Conselho de | Servigo e Apoio Secretariado Secretario 1
Administragdo Fiscal | e 2
Subtotal-
3
Gabinete de Reforma | Gabinete do Diretor Director de Servigos 1
Tributaria
Repartigdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Repartigdo 1
Técnico 3
Reparticdo de Investigagdo e Politica Chefe de Reparticdo 1
Fiscal Técnico 4
Reparticdo de Cooperagdo Internacional Chefe de Reparticdo 1
Técnico 4
Reparti¢do de Planeamento e Estudos Chefe de Repartigdo 1
Técnico 4
Reparticdo de Previsdo e Analise da Chefe de Reparticdo 1
Receita Técnico 4
Subtotal-
25
Gabinete de Controlo | Gabinete do Director Diretor de Servigos 1
Interno
Repartigdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Repartigdo 1
Técnico 3
Reparticdo de Planificacédo Geral Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Repartigdo de Anticorrupgdo e Chefe de Repartigdo 1
Contencioso Técnico 3
Reparticdo de Auditoria Interna Chefe de Reparticdo 1
Técnico 6
Subtotal-
20
Gabinete de | Gabinete do Diretor Director de Servigos 1
Comunicacéo e
Educacéo Fiscal
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
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Reparticdo de Comunicacéo e Imagem Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Reparti¢do de Educagao Fiscal Chefe de Repartigdo 1
Técnico 5
Subtotal-
17
Total- 69
3. Direccdes Direcgéo de Gabinete do Diretor Diretor de Servicos 1
Servigos de
de Servigos Grandes
Centrais Empresas
Reparticdo de Verificacdo de Processos de | Chefe de Reparti¢do 1
Contabilidade Técnico 10
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Reparti¢do de Cobranaga Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Reparti¢cdo de Contencioso Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Repartigdo de Fiscalizagao e Controlo Chefe de Repartigdo 1
Técnico 5
Reparticdo de Atendimento Especializado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Subtotal-
40
Direccéo de Gabinete do Director Director de Servigos 1
Servicos de
Médias Empresas
Reparticdo de Verificacdo de Processos de | Chefe de Reparti¢do 1
Contabilidade Técnico 10
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Reparticdo de Cobranca Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Reparti¢cdo de Contencioso Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Repartigdo de Fiscalizagao e Controlo Chefe de Repartigdo 1
Técnico 5
Subtotal-
34
Direcgéo de Gabinete do Director Director de Servigos 1
Servicos de
Fiscalizacéo
Tributéaria
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Reparticdo de Andlise e Controlo das Chefe de Reparticdo 1
Operagdes de fiscalizagdo Técnico 10
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Reparticdo de Pesquisa e Inquérito Chefe de Reparticdo 1
Técnico 4
Subtotal-
21
Direcgéo de Gabinete do Director Director de Servigos 1
Servigos de
Contencioso,
Legislacéo e
Estudos
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Reparti¢cdo de Contencioso Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Repartigdo de Legislacédo e Chefe de Repartigdo 1
Documentagéo Técnico 5
Fiscal
Repartigdo de Estudos e Pesquisa Chefe de Repartigdo 1
Técnico 5
Subtotal-
23
Direcéo de Gabinete do Director Director de Servigos 1
Servicos de
Informatica e
Estatistica
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Repartigdo de Concepgao de Sistemas Chefe de Repartigdo 1
Técnico 5
Repartigdo de Manutencdo e Apoio aos Sistemas | Chefe de Reparti¢do 1
Infortmaticos Técnico 10
Reparticdo de Apoio as Estatisticas Fiscais Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Reparticdo de Cadastro de Contribuintes Chefe de Reparticdo 1
Técnico 4
Subtotal-
33
Direccéo de Gabinete do Director Director de Servigos 1
Servicos de
Registo e
Cobranca
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Reparticdo de Contabilizagdo de Receitas Chefe de Reparticédo 1
Tributérias Técnico 5
Reparticdo de Centralizacdo de Receitas Chefe de Reparticdo 1
ndo Fiscais Técnico 3
Reparticdo de Contribuicéo Predial Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Subtotal-
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21
Direcgéo de Gabinete do Director Director de Servigos 1
Servicos de
Recursos
Humanos e
Logistica
Reparticdo de Gestdo e Secretariado Chefe de Reparticdo 1
Técnico 3
Reparticdo de Recursos Humanos Chefe de Repartigdo 1
Técnico 6
Repartigdo de Logistica e Manutengédo Chefe de Reparticdo 1
Técnico 5
Subtotal-
18
Total- 190
4- Servicos 1° Bairr Fiscal Gabinete de Chefe de Reparticéo Fiscal Chefe de Reparti¢do 1
Locais De Bissau- Ajuda
/Biombo
Seccéo de Gestéo e Secretariado Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Secgdo de Recebedoria Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Secgdo de Tributacdo e Contencioso Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
2° Bairro Fiscal Gabinete de Chefe de Reparticéo Fiscal Chefe de Reparti¢do 1
De Bissau- Santa
Luzia
Seccdo de Gestéo e Secretariado Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Secgdo de Recebedoria Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Seccdo de Tributagdo e Contencioso Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
3° Bairro Fiscal Gabinete do Chefe de Reparticdo Fiscal Chefe de Reparticdo 1
de Bissau- Varela
-Bolama Bijagés
Seccéo de Gestéo e Secretariado Chefe Sec¢do 1
Técnico 5
Seccéo de Recebedoria Chefe Sec¢do 1
Técnico 5
Seccdo de Tributagdo e Contencioso Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
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Reparticéo Gabinete do Chefe de Reparti¢do Chefe de Reparti¢do 1
Regional Fiscal
de Bafata
Seccdo de Gestéo e Secretariado Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Seccdo de Recebedoria Chefe Secgéo 1
Técnico 5
Seccdo de Tributagdo e Contencioso Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
Reparticao Gabinete do Chefe de Reparti¢do Chefe de Reparticdo 1
Regional Fiscal
de Bissord
Secgdo de Gestdo e Secretariado Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Secgdo de Recebedoria Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Seccdo de Tributagdo e Contencioso Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
Reparticao Gabinete do Chefe de Reparticdo Chefe de Reparti¢do 1
Regional Fiscal
de Buba
Secgdo de Gestdo e Secretariado Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Seccdo de Recebedoria Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Seccdo de Tributagdo e Contencioso Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
Reparticao Gabinete do Chefe de Reparticdo Chefe de Reparticdo 1
Regional Fiscal
de Canchungo
Secgdo de Gestdo e Secretariado Chefe Secgédo 1
Técnico 5
Seccéo de Recebedoria Chefe Seccéo 1
Técnico 5
Seccéo de Tributagéo e Contencioso Chefe Secgdo 1
Técnico 5
Subtotal-
19
Reparticéo Gabinete do Chefe de Reparti¢do Chefe de Reparti¢do 1
Regional Fiscal
de Gabu
Seccéo de Gestéo e Secretariado Chefe Seccéo 1
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Técnico 5

Seccédo de Recebedoria Chefe Secgédo 1

Técnico 5

Seccéo de Tributagdo e Contencioso Chefe Seccéo 1

Técnico 5

Subtotal-

19

Total- 152

Total

Geral-411
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