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Resumo
A Administragdo Publica (AP) e, neste caso particular, a Administragio Local (AL)
debatem-se com dois grandes desafios - a necessidade de desenvolvimento de uma gestao

estratégica e, consequentemente, redefinir a interface entre a AP e a sociedade.

A AL, tradicionalmente guiada por um vasto conjunto de normas legais, pressionada pela
diminui¢do de recursos financeiros enfrenta a necessidade urgente de adotar novos
instrumentos de gestdo. O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento de gestdo muito
divulgado atualmente nas empresas que praticam estilos de gestdo modernos e orientados a
estratégia. A literatura aponta que as organizacdes publicas ou privadas planeiam a sua
utilizagdo, mas, os resultados nem sempre sdo os esperados porque as organizagdes tem
caracteristicas diferentes e frequentemente confundem o BSC com um mero conjunto de

indicadores ajustados a informacao disponivel.

Das diversas consultas bibliograficas efetuadas, verificou-se ndo serem abundantes as

investigagdes sobre o tema com aplicacao no contexto da AL em Portugal.

E objetivo deste trabalho contribuir para a reducdo da lacuna existente nesta area de
investigacao, apresentando linhas de orientagdo para a implementagdo do BSC na AL, onde
sdo evidenciadas as suas potencialidades ¢ a articulagdo do BSC com os Sistemas de Gestao,
nomeadamente com o Sistema de Gestdo da Qualidade ¢ o Sistema de Avaliacdo de

Desempenho.

Este trabalho permitiu concluir que o BSC ¢ uma ferramenta de gestdo que simplifica o
planeamento da estratégia e disciplina e sistematiza o pensamento estratégico, facilitando o
alinhamento organizacional e aumentando a eficicia na tomada de decisdo. A sua
implementagdo nao ¢ simples, deve ser faseada no tempo e adaptado a cada organizacdo

atendendo as suas especificidades e dinamicas.

O exemplo apresentado para a Camara Municipal do Porto permite evidenciar o seu efeito
na melhoria da gestdo das autarquias com beneficios diretos para os municipes e

naturalmente para o pais.

O BSC constitui, portanto, a ferramenta adequada para a operacionalizacdo da gestdo

estratégica de qualquer organizacao.

Palavras-chave: Administracdo local, Balanced Scorecard, Gestao estratégica,

Monitorizagdo da performance.



Abstact

The Public Administration and particularly the Portuguese Local Government are discussing
two major challenges — the need to develop a strategic management and consequently, redefine

the interface between Public Administration and the surrounding society.

The Local Government traditionally guided by a comprehensive set of legal standards and
pressed by the decrease of financial resources, is currently facing the urgent need to adopt new
management tools. The Balanced Scorecard (BSC) is a management tool deeply used in the
enterprises who perform modern management styles and attached to their strategy. The
literature suggests that public and private organizations plan their use, but the results are not
always the ones expected because the organizations have different characteristics and often

confuse the BSC with a mere set of indicators adjusted to the available information.

From the various bibliographic queries made, the investigations on this subject with application

in the context of Local Government in Portugal are not abundant.

It is an aim of this work to exert an effort for the reduction of the present lack in studies in this
area of research, presenting a contribution and guidelines for the implementation of BSC in the
Portuguese Local Government, highlighting its potential and the articulation between BSC and
Management Systems, especially Quality Management System and Performance Evaluation

System.

This study revealed that BSC is a management tool that simplifies the planning of strategy and
discipline and systematizes strategic thinking, facilitating organizational alignment and
increasing the efficiency in decision making. Its implementation is not simple, it must be timely

phased and adapted to each organization given its specificities and dynamics.

The example presented for Porto City Hall allows to demonstrate its effect on improving the
management of local authorities with direct benefits for the citizens and undoubtedly for the

country.

The BSC is therefore a suitable tool for operationalizing the strategic management of any

organization.

Keywords: Local Government, Balanced Scorecard, Strategic Management, Performance

Evaluation, Performance Measurement
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INTRODUCAO

As reformas iniciadas durante as ultimas décadas na Administragdo Publica,
essencialmente nos paises da OCDE, vieram impor uma nova gestdo as organizagdes
publicas. Também o contexto de globalizacdo que caracteriza a sociedade atual,
associado ao ambiente extremamente competitivo € em continua mudanga, impde a
qualquer organizagado, publica ou privada, uma direcao estratégica para dar resposta as
necessidades do mercado e da sociedade. Neste sentido, todas as organizagdes tém sido
fortemente pressionadas para se tornarem mais competitivas, responsaveis e
transparentes, para prestarem um servigo publico com maior qualidade e, ainda, para
melhorarem os indices de eficiéncia, eficacia e qualidade. Estas diretrizes sao ainda
mais prementes num momento de fortes restrigdes orcamentais devido ao agravamento

do défice publico e a dificil conjuntura econémica que Portugal estd a atravessar.

Consequentemente, a introducdo da gestdo estratégica dos recursos publicos e da
avaliagdo de desempenho, através de uma maior efici€éncia na realizacdo das despesas ¢
na cobranga das receitas, constituem a base atual das decisdes publicas. E neste contexto

que surge o Balanced Scorecard (BSC).

O BSC ¢ um sistema de gestao estratégica desenvolvido na década de 1990 por Robert
Kaplan ' ¢ David Norton* cuja aplicacgdo no setor publico, nomeadamente na
Administragdo Local, comeca a ser cada vez mais significativa como consequéncia das

reformas introduzidas pela New Public Management® (NPM).

O BSC foi apresentado inicialmente como um simples modelo de avaliagdo do

desempenho organizacional, mas rapidamente evoluiu para uma metodologia de gestdao
, . .. o~ . . , . 4

estratégica, permitindo a medicdo do desempenho dos ativos intangiveis” e procurando

complementar as medidas de desempenho das organizagdes com novos indicadores nao

financeiros.

! Professor da Universidade de Harvard

% Consultor de empresas

* A Nova Gestdo Piblica baseia-se na introdugdo de mecanismos de mercado e na adogio de ferramentas de gestdo privada, na
promogao de competi¢do entre fornecedores de bens e servigos publicos, na expectativa da melhoria do servigo para o cidaddo, no
aumento da eficiéncia e na flexibilizagdo da Gestao. (Rodrigues & Aratijo, 2005).

* De acordo com Silva (2013), a definigdo de ativo intangivel pode ser diversa, consoante os autores. As estratégias de criacio de
valor deixaram de assentar na gestdo de ativos tangiveis para passarem a assentar nas estratégias baseadas no conhecimento,
contribuindo decisivamente para o peso crescente dos ativos intangiveis nas empresas.
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A palavra balanced reflete o equilibrio entre objetivos’ de curto e de longo prazo,
indicadores financeiros e nao-financeiros, indicadores de médio/longo prazo com
indicadores de curto prazo, indicadores de resultado com indicadores de agdo e
perspetivas externas (Financeira e Cliente) e perspetivas internas (Processos internos e

Aprendizagem e crescimento).

A aplicagdo do BSC, de modo transversal, a uma organiza¢do da Administragdo Local

assumir-se-4, indiscutivelmente, como um processo inovador com impacto ao nivel da
. - . 6 o

comunicagdo, envolvimento, empowerment®° e responsabilidade de todos os que

estiverem envolvidos direta ou indiretamente no processo.

Foi com o objetivo de evidenciar as potencialidades do BSC num contexto evolutivo de
gestdo estratégica, nomeadamente na melhoria da performance da Administragdo
Publica, mais especificamente estabelecer linhas de orientagdo para a implementacao do
BSC na Administragao Local, articulando-o com o Sistema de Gestdo da Qualidade e

com o Sistema de Avaliagdo de Desempenho, que surgiu a ideia deste trabalho.

Face aos objetivos propostos, esta dissertagdo encontra-se estruturada em quatro
capitulos. No primeiro faz-se uma breve caracterizacdo da Administragao Publica e da
Administragdo Local portuguesas. O capitulo 2 apresenta a estrutura do modelo BSC,
apresentando-se no capitulo 3 um guido para a implementacdo do BSC na
Administragdo Local. No ultimo capitulo, apresenta-se um exemplo de aplicacdo a
Dire¢do Municipal de Recursos Humanos da Camara Municipal do Porto. A dissertagdo

termina com as conclusdes obtidas, as limitagdes do trabalho e os desafios para o futuro.

Assim, este trabalho, para além de evidenciar as potencialidades do BSC, pretende
apontar caminhos para a implementa¢do no terreno da respetiva metodologia na AL,

articulando-o com outros sistemas de gestdo, como o SGQ e o SIADAP.

3 Segundo a DGAEP (2013), a palavra objetivo é definida pela como a formulagdo de uma situagio desejada, especificando os
resultados ou efeitos pretendidos, de acordo com a missdo da organizag@o. Estes objetivos podem ser estratégicos (globais de médio
e longo prazo, que nos indicam a organizagdo a direcdo pretendida, definindo os resultados e os efeitos finais a prosseguir)
operacionais (que consiste na formulagdo mais concreta de um objetivo estratégico podendo, no imediato, ser convertido num
conjunto de atividades e agdes).

6 Segundo a DGAEP (2013), empowerment é o processo pelo qual se atribui mais autoridade ou poder acrescido a um individuo ou
grupo de pessoas no processo de tomada de decisdo. Pode aplicar-se a cidaddos ou colaboradores através do envolvimento de uma
pessoa/grupo concedendo-lhes um grau de autonomia nas suas agdes/decisdes.
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METODOLOGIA

A metodologia utilizada ¢ de natureza descritiva com carater exploratorio e foi aplicada

na Camara Municipal do Porto.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa foi essencialmente bibliografica,
desenvolvida com base em fontes documentais diversas, estudos académicos, livros,
revistas e artigos cientificos. Este trabalho baseou-se, portanto, em revisao da literatura
e publicacdes da internet no ambito do tema e em investigacdo qualitativa, com recolha
de dados primarios e secundarios e respetiva analise; os dados primarios foram
recolhidos em conversas informais, quer na Dire¢do de Recursos Humanos (DMRH),
abrangendo dirigentes ¢ um grupo de 12 colaboradores’, quer nas autarquias referidas

na pagina 69.

Privilegiou-se a metodologia baseada no contacto direto com as organizagdes da
Administragdo Local, através do didlogo com os seus responsaveis, ou seja, baseado na
observagdo direta, consulta de documentos e entrevistas exploratdrias, informais, a
responsaveis de entidades publicas e privadas com experiéncia na implementagao do

Balanced Scorecard.

OBJETIVOS DA DISSERTACAO

Os principais objetivos sao:

v" Evidenciar as potencialidades do Balanced Scorecard num contexto evolutivo
da gestdo estratégica, nomeadamente na melhoria da performance da

Administragcdo Local;

v’ Estabelecer linhas de orientagio para a implementagio do BSC na

Administragao Local;

v Articular o BSC com os Sistemas de Gestdo, nomeadamente com o Sistema de

Gestao da Qualidade e o Sistema de Avaliacao de Desempenho.

7 Por exigéncia dos entrevistados ¢ mantido anonimato em relagio ao nome e fungdes exercidas.
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CAPITULO 1

O CICLO DE GESTAO NA ADMINISTRACAO LOCAL
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O AMBIENTE DA ADMINISTRACAO LOCAL

O estado da arte na Administracao Local

Apo6s a Segunda Guerra Mundial e durante algumas décadas, a Administracdo Local
(AL), enquanto agente social estruturante, apoiou-se em diversos modelos mistos de
gestdo para proteger os cidaddos e gerar estabilidade e crescimento economico. A
alteracdo e modernizagao dos seus procedimentos, fortemente ancorados em aspetos de
carater normativo, legislativo e burocratico, evoluiram para um novo modelo de gestdo
por objetivos.

A avaliacdo da performance das organizagdes publicas ¢ uma questdo complexa, que ha

décadas preocupa os governos de diversos paises - Portugal ndo foge a regra.

A New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Publica (NGP) teve um forte
impacto no desempenho organizacional e na implementacdo de novos sistemas de
informagao e de controlo de gestdo. Segundo Rocha (2000a), com a NPM assistimos a
decadéncia dos modelos burocraticos de gestdo e a ascensdo de modelos com provas
dadas nas organizagdes privadas. Sdo exemplos a implementacdo de adequados sistemas
de informacao e de controlo de gestdo, o conceito do value for Money, a monitorizagao
do desempenho baseada em resultados (outputs e outcomes) e a racionalizacdo dos
recursos publicos. Desta forma, as organizagdes publicas tém conseguido aumentar
ligeiramente os seus indices de eficiéncia, eficacia e qualidade, melhorando o processo

de tomada de decisdo.

Diagnosticos realizados ao longo dos anos sempre sustentaram a existéncia de um gap
entre a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados pela administragdo publica e as
expectativas dos seus clientes. A Resolucao do Conselho de Ministros n® 95/2003 de 10
de julho, que aprovou as linhas de orientagdo da reforma da Administracdo Publica

(AP), descreve as origens desse gap:

“Tradicionalmente assente numa estrutura burocrdtica e de pendor centralista, a
Administragdo Publica Portuguesa ndo tem conseguido fazer face, de uma forma adequada
e eficaz, as necessidades dos cidaddos e das empresas”.

Acrescenta ainda:

“A falta de coeréncia do modelo de organiza¢do global, a morosidade e complexidade dos

processos de decisdo e o consequente clima de desconfianca em matéria de transparéncia e
de legalidade administrativas, bem como a desmotivagdo dos funcionarios e a
desvalorizacdo do proprio conceito de missdo de servigo publico, sdo factores que urge
corrigir”.
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Este documento refere também a necessidade de planear, de forma adequada, o

enquadramento geral da reforma da AP:

“Apesar da evidéncia do diagndstico e dos muitos estudos elaborados faltou, até agora, o
enquadramento geral de uma reforma articulada e coerente, capaz de responder tanto a
satisfacdo das necessidades colectivas publicas como a criagdo de condig¢des motivadoras
de quantos trabalham na Administragdo”.

Como resposta a esta lacuna, a AP portuguesa iniciou um projeto de reforma baseado na
Resolucdo do Conselho de Ministros n® 53/2004 de 21 de abril. Trata-se de um
documento que descreve a operacionalizagao da reforma da AP, nomeadamente, no

referente a areas de atuacdo e metodologias de aplicagdao. No seu preambulo pode ler-se:

”No quadro da organizagdo da Administracdo Publica, a perspetiva estratégica do
Governo reflectida nos diplomas legais aprovados assenta na introdugdo de novas praticas
de gestdo elegendo a gestdo por objectivos como a grande matriz da mudancga, associando
sistematicamente os organismos publicos a objetivos e resultados™.

A Administragdo Local (AL), como parte integrante da AP estd também envolvida neste
projeto de grande complexidade, que estd a ser desenvolvido segundo o modelo
aprovado por esta Resolugdo. Estas organizagdes defrontam-se com uma necessidade
premente de criar mecanismos ¢ modelos eficazes para medir, avaliar e gerir a sua

performance.

H4 varios anos que ouvimos falar da aplicacdo a AP da gestao por objetivos, da
avaliacdo da performance, dos sistemas de avaliagao de desempenho, da orientagdo para
os resultados e dos principios da eficiéncia, eficacia e economia. As metas a atingir sao,
muitas vezes, conflituantes: aumentar a eficiéncia e, a0 mesmo tempo, a produtividade e

a qualidade dos servigos prestados.

Neste contexto, surgem no final do século XX novos modelos de gestao estratégica,

entre os quais, o BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC surge como um paradigma de gestdo
estratégica que permite relacionar toda a estratégia organizacional e conjugar as
medidas financeiras (até entdo, consideradas as mais importantes) e as medidas ndo-
financeiras que, em conjunto, conduziriam a uma melhoria do desempenho

organizacional.

Esta transformagdo para uma nova realidade foi impulsionada pelo aumento da

competitividade e pelo facto das organizagdes sentirem necessidade de desenvolverem
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novos instrumentos e ferramentas de gestdo que possam inovar e agilizar a AP, medindo

objetivamente o seu desempenho.

Assim, o BSC surge como um sistema de gestdo estratégica que interliga a estratégia
organizacional com os objetivos definidos e, consequentemente, melhorando a

performance e o sucesso organizacional.

De acordo com Niven (2003) existem varios estudos sobre a aplicagdo do BSC ao setor
publico (Ho e Chan, 2000 e 2002; Kaplan, 2001; Johnsen, 2001; Carmona e Gronlund,
2003; Wilson et al., 2003; Zelman et al., 2003; Chan, 2004; Wisniewski e Olafsson,
2004; Gomes et al., 2008). Todos estes estudos abordam a utilidade da implementacao
desta ferramenta e as principais diferencas entre o setor publico e privado. Tal como as
organizagdes privadas, a AP reconhece o contributo desta ferramenta para a criagdo de
uma significativa cultura de monitorizagdo e avaliacdo do desempenho. Apesar disso e
da importancia e foco nos resultados ser um dos fundamentos basicos da nova forma de
atuacdo da AP, assistimos ainda a pouquissimas experiéncias no setor publico, sendo
ainda muito escassas as organizac¢des que medem e monitorizam de maneira sistematica

os seus resultados.
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Tendéncias para o século XXI
Segundo Rodrigues (2009), os principais aspetos que distinguem o modelo evolutivo da

gestao estratégica do século XX para o século XXI sdo os seguintes:

Modelo do Século XX Aspetos Prototipo do Século XXI

Divis@o de trabalho e cadeia escalar de .
Organizagao
Rede de parcerias com valor acrescentado

hierarquia
Missao

Desenvolver a maneira atual de fazer

negocios
Criar mudangas com valor acrescentado

Ferramenta para desenvolver colaboragdo

is Mercados

Vantagem competitiva

Tecnologia

Ferramenta para desenvolver a mente

Cargos funcionais e separados Processo de Trabalho

Homogénia e padronizada
Autocratica

Equipas interfuncionais de trabalho

Forga de Trabalho Heterogénea e diversificada

Lideranga

Figura 1: Modelo evolutivo da gestao estratégica (Fonte: Rodrigues, 2009)

No século XXI as organizagdes preocupam-se em estabelecer parcerias que resultem em
vantagens competitivas. O lider tende a ser inspirador, focado e motivado no
desenvolvimento das pessoas, ao contrario do lider autocratico, que ¢ mais focalizado

nas tarefas, tomando decisdes individuais sem auscultar a opinido dos liderados.
Estes diversos aspetos podem ser agrupados em trés grandes grupos (Rocha, 2000):

1° Modernizacao Interna, o que significa aposta em resultados e introdug¢do de novas
técnicas de gestdo, como sejam a contabilidade de custos, BSC, gestio da
qualidade e reengenharia, e nos processos de trabalho com equipas interfuncionais

e com uma forga de trabalho heterogénea e diversificada.

2° Democratizacdo do seu papel, o que supde crescente autonomia e envolvimento

dos clientes/cidadaos (exemplo: rede de parcerias com valor acrescentado).
3° Orientagao para o mercado, implicando competi¢ao num mercado que € global.

As tendéncias globais do século XXI baseiam-se, portanto, no deslocamento das
relacdes de poder, no aumento do valor da informac¢do, numa maior énfase nos
processos € objetivos € na confirmagdo da posi¢do estratégica da organizagdo

relativamente ao ambiente externo.
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No contexto da AP, o processo de reforma e modernizacdo preconizado baseia-se no
desenvolvimento de um novo modelo de servigo publico, fundamentado na
aproximagdo do Estado aos cidaddos, familias e empresas e na simplificagdo,

facilitagdo, racionalizagdo, credibilizagao e qualificagdo da interagao entre eles.

A transi¢cdo da modernizacdo interna para a gestao estratégica implica a necessidade de

redefinir a interface entre a AP e a sociedade envolvente.

Os desafios da Administra¢cao Local

A promog¢ao da qualidade dos servigos e a orientacdo para a Exceléncia sdo desafios
inadidveis que se colocam as organizagdes. A AP e, em particular, a AL ndo ¢ excegao.
Qualquer servigo da AL devera ter por missdo promover a gestdo racional dos recursos
publicos, o aumento da eficiéncia e equidade na sua obten¢ao e a melhoria dos sistemas
e dos processos de gestdo. Essa missdo deve ser respeitada, cumprida e trazer os

beneficios esperados a populagdo (municipes).

Relatando Gomes et al. (2008), o servigo publico sempre foi mal visto pela populagdo —
seu principal cliente. Alguns dos motivos sdo o ndo cumprimento da sua missao, a falta
de informacao a populacao dos resultados/beneficios, o0 mau atendimento dos clientes
pelos colaboradores das organizacdes publicas e a falta de conhecimento e,
principalmente, de comprometimento por parte destes mesmos colaboradores com a

missao do servigo publico.

Por outro lado, as mudangas que se verificam em ritmo acelerado implicam uma atitude
de desenvolvimento constante por parte dos servicos da AL no sentido de melhor
satisfazerem as novas exigéncias dos municipes/cidadaos e de promover o crescimento
socioecondmico. Para isso € necessario, entre outros fatores, equilibrar (balance) a

gestdo financeira com o capital intangivel da organizagao.

E neste contexto que tem surgido uma crescente consciencializagdo para a necessidade
de um eficaz planeamento estratégico, como forma de enfrentar os problemas
resultantes destas dindmicas competitivas.

A constante procura de niveis de exceléncia pelas organizagdes requer uma avaliagdo
sistematica do seu desempenho, pelo que ¢ imperativa a utilizagdo de sistemas

dinamicos de informacdo e de gestdo, que atendam estas novas exigéncias e que

auxiliem eficiente e eficazmente o processo de decisdo.
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O MODELO DE GESTAO NA ADMINISTRACAO LOCAL

A Administracao Publica no século XXI: Evolucio tedrico-pratica

A necessidade de reformar a Administracdo Publica Portuguesa, tornando-a menos
burocratica e mais proxima dos cidadaos, ¢ referida no art.® 267° da Constitui¢ao, tendo
sido estas preocupacdes vertidas na agenda politica dos sucessivos Governos dos
ultimos anos. A resisténcia a mudanga, a elevada instabilidade politica que se tem
verificado, a burocracia, a falta de transparéncia e de responsabilidade e a concentragdo
nos inputs em vez dos outputs, determinaram a descontinuidade das medidas adotadas,

levando ao insucesso das sucessivas reformas.

A Escola Administrativa

Tendo em vista a resolugdo dos grandes problemas econdmicos, sobretudo gerados pela
Segunda Guerra Mundial, o Estado Providéncia (Welfare State), tentou gerar
estabilidade e crescimento econdémico, apoiando-se em modelos mistos de economia.
Tentou também proteger os cidaddos da ameaga da exclusdo social e das demais
contingéncias econdomicas e sociais. O Welfare State sob a influéncia das doutrinas
economicas Keynesianas que apoiavam o papel do estado na vida econdmica e social

contribuiu fortemente para o aumento da despesa publica.

Apesar disso, o desemprego e a exclusdo social ndo s6 se mantiveram como se

agudizaram.

Nos anos 70 a economia mundial foi sacudida com a crise petrolifera e o Estado
Providéncia comecou a entrar em insustentabilidade orcamental e gestiondria.
Decorrente da faléncia eminente do Estado Providéncia, criaram-se novos modelos de
administracdo que estiveram na génese da Reforma Administrativa. Podemos pois
afirmar que a Reforma Administrativa foi uma consequéncia da faléncia do Welfare

State.

Em Portugal a reforma decorreu (decorre) a um ritmo distinto de alguns paises devido a
nossa cultura organizacional mas também ao atraso na passagem para o Estado Social

que s6 aconteceu apoés a revolugao do 25 de abril de 1974.

A Escola Managerial
Rocha (2000a) citando Lane (1995), refere que este definiu a Reforma Administrativa

como a substituicio de um Estado Administrativo por um Estado Managerial que
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respondia as tradicionais ineficiéncias das organizagdes burocraticas. Segundo o autor, o

managerialismo afirma-se essencialmente como opc¢do gestiondria a inépcia e as

ineficiéncias tradicionalmente conotadas com as organizagdes burocraticas.

Gradualmente vai-se substituindo a gestdo publica tradicional por processos e técnicas

caracteristicas da gestao privada.

Peters e Waterman (1982) defendiam a ideia de que se poderia adotar um novo modelo

de gestdo nas organizagdes, independentemente de estas serem publicas ou privadas.
Este novo modelo de gestdo apostava na descentralizagdo, flexibiliza¢do e autonomia.

Os sistemas de gestdo privada prevaleciam relativamente aos da gestdo publica. A
influéncia da Escola Managerial na Administragdo Publica materializou-se num

conjunto de principios fundamentais, entre os quais se destacam:

e A descentralizagdo com a consequente redug¢do dos niveis hierdrquicos,
permitindo aumentar a participacao, a criatividade e a inovagao organizacional;

e A delegacdo de competéncias, permitindo libertar a gestdo de topo para as
questdes estratégicas da organizacdo em detrimento das preocupagdes com a
gestdo corrente;

e A desregulacdo, contribuindo para que os gestores pudessem ter uma

intervencao direta na gestdo dos recursos humanos, financeiros e materiais.

Em suma, a Escola Managerial contribuiu para que as organizacdes do setor publico se

aproximem do setor privado, em termos de principios de gestao.

O New Public Management

Conforme referido, a recessdo econdmica provocada pela crise do petréleo dos anos 70
originou défices considerdveis nos orgamentos publicos e foi determinante para a
reforma da AP. Com o NPM ou NGP, o setor publico passou a ser mais controlado em
termos de resultados e redugdo de custos, mais responsavel e promotor de uma cultura
baseada na qualidade do desempenho. Uma das premissas da NGP ¢ a substitui¢ao dos
velhos processos administrativos, burocraticos, pelos novos métodos de gestdo

empresarial, mais flexivel, mais eficiente e eficaz.
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De acordo com o preambulo da Resolu¢do do Conselho de Ministros n® 40/2011 de 12

de julho:

“...sdo quatro os vetores estratégicos que importa ter presente no dmbito das medidas
tendentes a obten¢do de um novo paradigma de responsabilidade e de valoriza¢do da
eficiéncia na afetagdo de recursos destinados ao desenvolvimento social, economico,
cultural e ambiental...: a descentraliza¢do e a reforma administrativa; o aprofundamento
do municipalismo, o refor¢o do associativismo municipal e a promo¢do da coesdo e
competitividade territorial através do poder local”.

Também o Programa do XIX Governo Constitucional definia como objetivo estratégico

para a AP:

“Um Estado agil e inovador, adaptado aos desafios da sociedade de informacgdo, que
preste servigos de qualidade e individualizados aos cidaddos, segundo novos paradigmas
de organizagdo e funcionamento em rede, suportados pelas tecnologias de informagdo e
comunicagdo”.

Hood (1995) refere que as caracteristicas basicas da NGP sdo a redugdo das diferencas
entre o setor publico e privado, com um maior foco na responsabilidade baseada nos

resultados (outputs) em vez da preocupacao com a responsabilidade sobre os processos

(inputs).

A partir dos anos 90, no sentido de aproximar cada vez mais a gestdo publica a gestdo
das organizagdes privadas, introduziram-se novos instrumentos de gestdo, como o Total
Quality Management (TQM), adaptado por Frederickson (1994) para Total Quality
Politics (TQP).

Em 1993 foi aprovada a Carta de Qualidade em Servigos Publicos, que tinha por base

dois conceitos fundamentais (Rocha, 2009):

e O cidadao-cliente passou a ser o centro das atencdes dos servicos publicos; estes
existem para satisfazer as suas necessidades e os procedimentos e regulamentos
internos devem ter isso em consideracao;

e Os cidadaos-clientes sdo os barometros da qualidade dos servigos prestados,
pelo que as suas opinides ou sugestdes sao muito importantes para a adogao de

medidas corretivas ao funcionamento dos servigos.

Os diversos organismos da AP, autonomamente, implementaram sistemas de gestdo da
qualidade, elaboraram cartas de missdo, definiram estratégias e objetivos concretos com
vista a melhoria do servigco prestado aos cidaddos, efetivando os processos de

modernizagao da AP.
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Em 2007, através da publicagao do Decreto-Lei 300/2007 de 23 de agosto, o Governo
definiu as orientagdes de gestdo conducentes as boas praticas de governo e a
organizagdo interna das empresas publicas. No art.” 4° da referida Lei pode ler-se o

seguinte:

“A actividade do Setor Empresarial do Estado (SEE) deve orientar-se no sentido da
obtengdo de niveis adequados de satisfagdo das necessidades da colectividade, bem como
desenvolver-se segundo parametros exigentes de qualidade, economia, eficiéncia e
eficacia, contribuindo igualmente para o equilibrio financeiro do conjunto do sector
publico”.

Ainda em 2007 ¢ publicada a Lei n°. 66-B/2007 de 28 de dezembro, que estabelece o

Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica

(SIADAP), que visa contribuir para:

“a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administragcdo Publica, para a
coeréncia e harmonia da agdo dos servicos, dirigentes e demais colaboradores e para a
promogdo da sua motivagdo e desenvolvimento de competéncias.”

O proposito desta Lei € contribuir para uma melhoria na gestdo dos servigos do Estado,
através da otimizacdo dos recursos existentes, gerando e acrescentando valor aos
servigos prestados aos cidaddos, bem como desenvolver e aprofundar a avaliagao quer
dos servigos quer dos seus dirigentes e colaboradores. A avaliagdo dos servigos baseia-

se no Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), que ¢, segundo a DGAEP*®:

“um quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia dos servigos (missdo), dos seus
propositos de acdo (objetivos estratégicos), da aferi¢do da sua concretiza¢do e da
explicitagdo sumaria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestdo”.

Deste modo, o QUAR evidencia a comparagdo entre os meios € os resultados e permite

divulgar interna e externamente os niveis de desempenho.

Baseado em diversos indicadores, Pinto (2009) afirma que Portugal tem vindo a perder
competitividade em termos de performance dos servicos publicos. As medidas
introduzidas por outros paises na década de 80 e 90 comecam a produzir efeitos,
situando-se, hoje as suas preocupagdes num patamar superior, permitindo concentrar-se

na eficacia dos resultados (outcomes), na satisfacao dos clientes e na inovagao continua.

A figura 2 evidencia a ligag@o entre a lideranga gestionaria e a lideranga politica no
ciclo de gestdo da AP. Os resultados da avaliacdo de desempenho, os compromissos
assumidos na carta de missdo e os objetivos estratégicos definidos pela organizacgao,

deverdo ser os principais inputs para a definicdo dos objetivos operacionais. A

8 Este assunto é retomado na pagina 17.
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monitorizagdo e revisao destes objetivos deverd basear-se no or¢amento bem como no

plano e relatorio de atividades.

Ciclo de gestao dos Servicos da Administracao Puiblica

Objetivos das politicas
publicas

Lideranca politica
_ . Lideranca gestiondria
Objetivos estratégicos ) cas
plurianuais
J
. . Fixac@o de objetivos para o
Compromissos assumidos na .
. ano seguinte
carta de missdo ) >
_ Aprovagio do orgamento Aprovagdo, manutengao ou
Resultados da avaliagdo de alteragio do mapa de pessoal
desempenho
)/
Elaboragéo do plano de Monitorizagéo e revisdo de
atividades objetivos

Elaboragéo do relatorio de
atividades

J relatorio de autoavaliagdo

Elaboragdo do balango social e J

Figura 2: Ciclo de gestdo dos servigos da Administragio Piblica (Fonte: Adaptado de Carapeto”)

Além de um enquadramento legislativo adequado, para concretizar estas mudangas, ¢
necessario ter colaboradores efetivamente preparados. Este processo vai demorar ainda
alguns anos até que sejam evidentes as melhorias na performance. No entanto muitas
medidas tém sido promovidas no sentido dessa modernizacdo. Sdo exemplos o
programa Simplex (simplificagdo administrativa e legislativa), o PRACE (Programa de
Reestruturagdo da Administracdo Central do Estado), o RAFE (Reforma da
Administragdo Financeira do Estado) e o POCP (Plano Oficial de Contabilidade
Publica).

Segundo Pinto (2006) ha trés aspetos importantes que podem ajudar a caracterizar a

mudanc¢a com enfoque na gestao da performance:
e Relacdo tangiveis/intangiveis;
e Valor do capital humano;

e Valor da informagao.

? Acedido em 2013-02-10, através de http://www.slideshare.net/carloscarapeto/siadap-estratgia-e-gesto-estratgica-nas-estruturas-
pblicas
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Os sistemas tradicionais de medicao da performance organizacional apoiaram-se,
durante muitos anos, nos valores tangiveis: capitais investidos, patrimonio,
equipamentos, disponibilidades financeiras, etc. Atualmente, valorizam-se cada vez
mais os valores intangiveis, como: a capacidade da gestdo, o trabalho em equipa, a
relacdo com os clientes, a qualidade do servico, o valor do capital humano
(competéncias, motivagdo, soft skils dos colaboradores) e também o valor das

tecnologias e dos processos associados.
De acordo com Niven (2008), existem 3 tipos de medidas de performance:

e Medidas de input;
e Medidas de output;

e Medidas de outcome.

As medidas de input estdo relacionadas com os aspetos financeiros e geralmente
incluem os orgamentos; as medidas de output sdo o resultado de programas ou agdes
(ex: n° de relatérios produzidos). Pinto (2009) relata que os resultados medem os
beneficios proporcionados aos stakeholdersm, ou seja, demonstram os resultados; a
identificacdo dos resultados deve apoiar-se em propostas de valor conseguidas através

3

das respostas as seguintes perguntas: “quem sdo os nossos clientes?”, “ que tipo de

servicos querem?” e “o que mais valorizam?”.

Pinto (2009) ¢ de opinido que Portugal se deva centrar na satisfagdo do cliente, no
controlo dos inputs e outputs da sua performance, ou seja, nos recursos orgamentais, na
eficiéncia, na qualidade, na produtividade e valorize a lideranca, motivagdo e
desenvolvimento dos recursos humanos. O mesmo autor refere que a criacdo de Valor
Publico'' serd o paradigma de uma administragio publica moderna, preparada para

inovar e satisfazer continuamente uma sociedade em mudanca.

Para o sucesso da mudanga ¢ essencial que todas as pessoas da organizacdo percebam
qual o seu papel e qual o seu contributo para “o que ¢ importante” (prioridades
estratégicas) e que, em qualquer momento, possam determinar a sua performance
efetiva, aferindo o seu desempenho através da andlise dos desvios face as metas

definidas.

1 Na literatura anglo-saxoénica, o termo stakeholders representa o conjunto de interessados na informagdo de uma organizagio (ex:
trabalhadores, fornecedores, credores, Administragao Publica, municipes e o ptiblico em geral).

" De acordo com Barreiros (2013), o conceito de criagdo de valor publico esta intimamente associado a nogéo de eficiéncia, ou seja
aos resultados obtidos face aos custos incorridos quando se proporciona beneficios a comunidade.
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O objetivo ultimo destas reformas devera ser agilizar procedimentos que promovam o
aumento da economia, da efic4cia e da eficiéncia dos servigos publicos, contribuindo

para o crescimento econdmico e para o bem-estar social.

Atribuicoes dos municipios

Segundo a Constitui¢do da Republica Portuguesa (artigos 235°, 238° e 241°):

“os municipios ou autarquias locais, sdo pessoas coletivas territoriais dotadas de orgdos
representativos que visam a prossecu¢do de interesses proprios das populagdes respetivas,
dispondo de patrimonio, finangas proprias e poder regulamentar”

De acordo com o art.® 2° da Lei n°® 75/2013 de 12 de setembro, constituem atribui¢des

das autarquias locais:
“a promogdo e salvaguarda dos interesses proprios das respetivas populagdes”

Os municipios prosseguem as suas atribuigdes através do exercicio das seguintes

competéncias legalmente previstas (art.® 3°):

a) De consulta;

b) De planeamento,

¢) De investimento;

d) De gestdo,

e) De licenciamento e controlo prévio;
1) De fiscalizagdo.

O art.® 23° do mesmo diploma concede uma vasta area de intervengao:

“a) Equipamento rural e urbano;, b) Energia;, c) Transportes e comunicagoes, d)
Educacgao; e) Patriménio, cultura e ciéncia; f) Tempos livres e desporto; g) Saude; h)
Acgdo social; i) Habitag¢do; j) Protecgdo civil; ) Ambiente a saneamento basico;, m) Defesa
do consumidor; n) Promog¢do do desenvolvimento, o) Ordenamento do territorio e

’

urbanismo, p) Policia municipal; q) Cooperagdo externa”.

As leis estabelecem uma missdo para os municipios claramente voltada para o cidadao.

Em pleno século XXI ¢é necessario ter uma visdo integrada da performance
organizacional, o que significa ter estratégias consistentes, saber executa-las de forma
eficiente, ter capacidade de as comunicar com clareza e saber monitorar e avaliar a
execugdo dessas estratégias. Neste sentido a reforma da AP podera ser encarada como
um projeto integrado, complexo e diversificado onde € necessdria uma gestdo
participativa que atenda aos comportamentos e expectativas de todos os stakeholders. E
esta nova AP, como organizacdo aprendente e evolutiva, atenta e conciliadora dos
diversos interesses dos seus stakeholders, pode ser o fio condutor para a criagdo e
desenvolvimento de wuma nova mentalidade impulsionadora das reformas

administrativas do préximo século.
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OS DOCUMENTOS ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS NA
ADMINISTRACAO LOCAL

Quadro de Avaliacao e Responsabilizacio

Um dos documentos centrais do Planeamento estratégico da AP e, em particular da AL,
r 12 ¢ - ~ . . . .~ . .

¢ 0 QUAR “. E um instrumento de gestdo que permite evidenciar a missdo, os objetivos,
os indicadores, os meios disponiveis, os recursos utilizados, o grau de realiza¢do dos

resultados e a avaliacdo final da performance do servico.

Quadro de Avaliacao e Responsabilizacao (QUAR)

Necessidades e
! expectativas dos

. — clientes
Atribuigoes

Objetivos estratégicos plurianuais
Plano estratégico \

Indicadores de

Meios disponiveis
desempenho

Plano de atividades
Objetivos

Grau de realizagdo dos Resultados PR
objetivos ) valiagao da
satisfacdo dos

Avaliacao final do

desempenho do servico

Figura 3: Quadro de Avaliagio e Responsabilizagio (Fonte: Adaptado de Carapeto'?)

O QUAR resulta do SIADAP 1 que ¢ o subsistema dedicado a gestdo da performance

dos Servicos, o qual no ambito da avaliagdo dos servigos e dos dirigentes, impde a

12 O QUAR ¢ um instrumento de apoio a gestdo, concebido para analisar e avaliar o desempenho dos servigos. E um quadro
referencial sobre a razdo de ser e de existéncia dos servigos (missdo), dos seus propositos de agdo (objetivos estratégicos), da
afericdo da sua concretizagdo e da explicitagdo sumaria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestdo. (fonte:
http://www.ccas.min-financas.pt/fag/o-que-e-o-quar, acedido em 2013-02-10)

'3 Adaptado de http://www.slideshare.net/carloscarapeto/siadap-estratgia-e-gesto-estratgica-nas-estruturas-pblicas, acedido em
2013-02-10)
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constru¢do de um QUAR sujeito a avaliagdo e atualizagdo permanentes. Esta dindmica
de revisdes deve sustentar-se nas oportunidades de desenvolvimento do servigo, tendo
em conta a andalise da envolvente externa, a identificagdo das potencialidades internas e

o grau de satisfacao dos clientes (internos e externos).

De acordo com o n° 6 do art.° 10° da Lei 66-B/2007, de 28 de dezembro

“os servigos devem recorrer a metodologias e instrumentos de avaliagdo ja consagrados,
no plano nacional ou internacional, que permitam operacionalizar o QUAR .

Um excelente instrumento que podera suportar e integrar os seus diversos componentes

¢ o0 BSC.

De acordo com o art.° 11 da referida lei, os pardmetros de avaliacdo da performance
centram-se nos objetivos de eficécia, eficiéncia e qualidade - principios fundamentais do
SIADAP. Os objetivos de eficicia estdo relacionados com a prestacdo de servigos; um
servigo ¢ eficaz se atinge os seus objetivos, isto é, se obtém ou ultrapassa os resultados
esperados; os objetivos de eficiéncia traduzem a relagdo entre os bens
produzidos/servigos prestados e os recursos utilizados para os produzir e tem por
finalidade otimizar a utilizacdo do or¢amento. Os objetivos de qualidade sdo os mais
dificeis de quantificar porque o conceito de qualidade, sendo ja subjetivo (satisfacdo
das necessidades explicitas ou implicitas) esta aqui a ser aplicado a servigos que tém
caracteristicas de heterogeneidade e intangibilidade muito significativas. Uma das

formas de medir a qualidade ¢ em func¢ao das percecdes dos utilizadores.

r

Elaborar um QUAR ndo ¢ dificil; o que ¢ exigente ¢ o modelo de gestdo que este
instrumento pressupde - uma gestdo orientada para resultados. Assim, indicam-se os

principais passos a ter em conta na sua construcao:

1° Passo: A partir dos objetivos do BSC, selecionar os objetivos estratégicos que melhor

representam o desempenho critico da organizagao.

2° Passo: Agregar os objetivos pelas dimensdes: eficdcia, eficiéncia e qualidade. A
eficacia estd relacionada com o cumprimento dos objetivos e geralmente ¢ medida por
unidades fisicas ou monetarias como, por exemplo n° de ocorréncias, custos, etc. A
eficiéncia diz respeito a otimizagdo da utilizagdao dos recursos publicos, ou seja a relagao
entre os servigos prestados e os recursos utilizados para os produzir como, por exemplo
n° projetos aprovados/n® horas trabalho. Uma das formas de medir a qualidade ¢ através

das perceg¢des dos municipes/cidaddos, pela aplicagdo de questionarios de satisfagao.
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A partir deste conjunto de objetivos devidamente estruturados, cobrindo as vdrias
vertentes da atividade da organizagdo, sdo criados varios mapas de estratégia em

cascata: desde os niveis corporativos, donde se extrai o QUAR, até¢ ao nivel operacional.

A procura da exceléncia e de melhores niveis de desempenho requer uma avaliagao
sistematica do desempenho das organizacdes suportados por sistemas de gestdo
dindmicos que atendam as novas exigéncias, de que ¢ exemplo o BSC, e pela utilizagdo

de sistemas de informac¢do que auxiliem eficiente e eficazmente o processo decisorio.

Carta de Missao

A Carta de Missdo ¢ uma declaragdo do proposito de uma organizagdo e como tal
devera ser assinada pelo representante da Administracdo e pelos dirigentes superiores.
Este documento deve orientar a tomada de decisdes da organizacdo, explicitando o
contexto da defini¢do da estratégia, a missdo da organizagdo e os objetivos gerais. Os
objetivos devem ser quantificaveis, fixados anualmente e definidos de forma a
possibilitar o seu desdobramento pelas varias unidades organicas e subsequentemente
pelos diversos niveis hierdrquicos até ao nivel dos colaboradores. A DGAEP recomenda

que os objetivos sejam agrupados em trés categorias: Eficacia, Eficiéncia e Qualidade.

No caso dos dirigentes superiores estabelece-se os objetivos a atingir no decurso da
respetiva comissao de servico e os indicadores de desempenho aplicaveis a avaliagdao
dos resultados. Esta avaliacdo ¢ realizada com base no grau de cumprimento dos
compromissos (resultados de eficécia, eficiéncia e qualidade na gestdo do servi¢o) e na
demonstracdo de competéncias de gestdo, de lideranca, de visdo estratégica e de

representagao externa.

Declaragdes de missdo eficazes esclarecem os propositos da organizagdo, informando

sobre os objetivos e formas de proporcionar valor as partes interessadas.

Trata-se, portanto, de um instrumento inovador na AP, indispensavel a avaliacdo de
desempenho dos dirigentes e ao desenvolvimento de uma cultura de gestdo por

objetivos.

A adogdo do BSC como instrumento ancora de uma nova perspetiva de gestdo por
objetivos, assumida na Carta de Missdo tem sido apontada, para além de reformador,

promotor de inimeros beneficios, quer ao nivel da gestdo quer da confianc¢a na tutela.
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SIADAP - Sistema de gestido de desempenho na administraciao publica

O SIADAP ¢ uma metodologia criada pela Lei n° 10 de 22 de margo de 2004. A
Resolugcdo do Conselho de Ministros n° 53 de 21 de abril de 2004 enquadrou a
introdu¢ao do SIADAP no ambito da reforma da Administragdo Publica e discutia o
modelo de Gestdo por Objetivos. A regulamentacao da aplicacao do SIADAP foi feita
pelo Decreto Regulamentar n® 19-A de 14 de maio de 2004, sendo nesta mesma data
publicada a Portaria n° 509-A/2004 de 14 de maio que aprovou os modelos de
impressos de fichas de avaliagdo. Mais recentemente, o Decreto Regulamentar n°
18/2009 de 4 de setembro veio proceder a adaptacio do SIADAP aos servicos da

administracio autarquica, nomeadamente dos servicos municipalizados.

O novo SIADAP, publicado pela Lei n° 66-B de 28 de dezembro de 2007, inclui
diversas alteragdes em relagio aos seus modelos anteriores'®. A alteracdo mais recente,
publicada através da Lei 66-B de 31 de dezembro de 2012, veio introduzir modificagdes
nos ciclos de avaliagdo, passando os servicos a serem avaliados anualmente, os
dirigentes de trés ou cinco anos, de acordo com a duragdo da comissdo de servigo, € 0s

trabalhadores de dois em dois anos.

Este sistema ¢ considerado como um instrumento estratégico para a criagdo de uma
dindmica de mudanga, de motivagdo profissional e de melhoria da Administragdao

Publica.

O SIADAP constitui um excelente instrumento para a criagdo de um modelo global de
gestdo da performance publica. O sistema assenta numa concecao de gestdo baseada em
objetivos. A avaliagdao dos servigos, dos dirigentes e trabalhadores tem em conta os

resultados obtidos medidos a partir de objetivos e indicadores previamente definidos.

O desempenho ¢ avaliado em fun¢do de resultados esperados, mas ndo controla os

meios ou atividades que os permitem atingir.

O STIADAP ¢, portanto, ao mesmo tempo, um sistema de gestdo e avaliagao que permite
alinhar, de uma forma coerente e integrada, o desempenho dos servigos e dos respetivos

colaboradores.

Quando bem aplicado e integrado com o BSC pode constituir um instrumento

estratégico para a criacdo de dindmicas de mudanca, de motivagdo profissional e de

' Este assunto é retomado na pagina 61.
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melhoria da gestdo publica, permitindo fazer um melhor planeamento € monitorizagao

do desempenho dos servigos, contribuindo para:

e A melhoria do desempenho e da qualidade dos servigos da AP;

e A harmonizagdo entre as diversas unidades organicas, servigos, dirigentes e
trabalhadores;

e A sistematizacdo da defini¢do de objetivos, indicadores de medida, metas e
competéncias, bem como da monitorizagao de resultados;

e A promogao da motivacao profissional e do desenvolvimento de competéncias.

O SIADAP integrado no BSC constitui uma nova cultura de avaliacdo e
responsabilizacdo através da publicitacdo dos objetivos e dos resultados dos servigos,

ligando-os ao ciclo de gestao.

Plano de Atividades

O plano de atividades ¢ um documento que apresenta as orientacdes gerais para o

desenvolvimento das atividades da organizacdo, para um horizonte temporal de 1 ano.

Foi estabelecido pelo Decreto-Lei n® 183/96 de 27 de setembro. Deve ser elaborado em

conformidade com o esquema definido na a) do Anexo do citado diploma.

Estd estruturado pelos objetivos estratégicos que servirdo de base a construcdo dos
objetivos operacionais definidos no QUAR, conforme estabelecido na Lei n® 66-B/2007
de 28 de dezembro. De acordo com a alinea c) do art.° 8° deste diploma, o plano de
atividades deve incluir os objetivos, atividades, indicadores de desempenho do servigo
de cada unidade organica. Também o n° 1 do art.® 5° do Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de
julho, institui que este documento deve evidenciar a discriminagdo dos objetivos a

atingir e dos recursos a utilizar, bem como os programas a realizar.

O plano de atividades em articulagdo com o orgamento permite perspetivar o ciclo anual
de gestdo da organizagdo com base no estabelecimento de diretrizes, objetivos e metas,
atendendo a racionalizagdo da despesa publica e a consolidacdo orgamental. Como
documento orientador fundamental deve refletir as estratégias, as atividades e todas as
iniciativas bem como a afetagdo de todos os recursos necessarios para a sua
implementagdo e concretizagdo, de forma a constituir-se como um quadro de referéncia

para a prossecu¢ao da sua missdo e avaliagdo do respetivo desempenho.
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Neste sentido, o plano de atividades deve atender a visao e missdo da organizagdo e as
principais metas a atingir para cada um dos projetos das diversas unidades organicas,
nao descurando a gestdo por objetivos e a avaliacdo dos resultados. Deste modo, o plano

de atividades deve estar de acordo com o SIADAP e refletir a necessaria articulagao

com o QUAR.

O plano de atividades ¢ um instrumento previsional de gestdo e, a0 mesmo tempo, um
documento estruturante de reflexdo estratégica que obriga os seus participantes a

pensarem a comunidade a partir de suas fungdes internas.
Relatorio de Atividades

Trata-se de um documento que tem por objetivo compilar e sistematizar as principais
informacodes sobre as atividades desenvolvidas, previstas (e nao previstas) no Plano de
Atividades, com indica¢do do seu grau de realizagdo, dos recursos utilizados e dos

resultados alcancgados.

E um documento obrigatorio de acordo com o estabelecido no Decreto-lei n® 183/96 de
27 de setembro. Deve ser elaborado em conformidade com o esquema definido na B) do

Anexo do referido diploma.

O n° 2 do art.® 5° do Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de julho, estabelece que:

“as organizagdes devem elaborar um relatorio anual sobre a gestdo efectuada, com uma
rigorosa discriminagdo dos objectivos atingidos e dos recursos utilizados, bem como do
grau de realiza¢do dos programas”.

Também de acordo com o disposto na alinea e), n.° 1, artigo 8.°, da Lei n.° 66-B/2007 de

28 de dezembro:

“o relatorio de actividades, deve incluir a demonstra¢do qualitativa e quantitativa dos
resultados alcangados, integrando o balango social”.

A semelhanga do Plano de Atividades, ¢ um documento de apoio a gestdo que avalia as
atividades desenvolvidas, expressando os resultados alcancados de forma qualitativa e
quantitativa, ou seja, pretende mostrar a sociedade como foram aplicados os recursos,
dando a conhecer o grau de realizacdo dos objetivos estratégicos e operacionais
planeados, elucidando o trabalho desenvolvido nas diversas areas de intervencdo e

justificando os respetivos desvios.

O relatério de atividades constitui-se, portanto, como um instrumento de avaliagdo,

analise e reflexao sobre a interven¢ao desenvolvida durante o ano em analise.
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Balanco Social

O Balango Social ¢ um instrumento privilegiado de planeamento e de gestdo dos
recursos humanos das organizagcdes. O Decreto-Lei n° 190/96 de 9 de outubro,
consagrou, como medida de modernizacdo da Administragdo Publica, a obrigatoriedade
de elaboragdo deste importante instrumento de planeamento estratégico para a

generalidade dos servigos publicos.

Trata-se de um documento com estrutura propria, onde consta um conjunto de
indicadores nos diferentes ambitos organizacionais, apoiando a tomada de decisdo,

nomeadamente no ambito da gestdo dos Recursos Humanos.

O Balango Social foi institucionalizado para os organismos auténomos da
Administragdo Publica, através do Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de julho mas sé foi
regulamentado pelo Decreto-Lei n° 190/96 de 9 de outubro que estabelece os requisitos
para a sua elaboragdo e o tornou obrigatoério para todos os servigos e organismos com 50

ou mais colaboradores.

Desde 1985 que nas organizacdes privadas a sua elaborag¢do foi tornada obrigatoria em
todas as empresas com, pelo menos, 100 colaboradores, através da Lei 141/85 de 14 de

novembro, alterada pelo Decreto-Lei 9/92 de 22 de janeiro.

De acordo com o Decreto-Lei n® 190/96 de 9 de outubro, o Balanco Social

“é elaborado anualmente com referéncia a 31 de dezembro do ano anterior. Até 31 de
mar¢o devera ser remetido ao membro do Governo competente para conhecimento e
apreciagdio (n.° 3 do art.® 1.°). Até 15 de abril devera ser divulgado por todos os
colaboradores através da sua afixagdo, de forma visivel, nos locais de trabalho (n.° 3 do
art.’ 4.°).

O balanco social €, pois, um instrumento de planeamento e gestdo utilizado pelas
organizacgdes para tornarem publicas as suas intengdes € compromissos € um meio de
informagdo privilegiado sobre a sua situagio social. E considerado uma boa pratica de
gestdo visando a transparéncia das suas agdes e contribuindo para uma maior eficiéncia,
qualificagdo e transparéncia, que se traduzirdo numa melhoria da qualidade dos servigos

prestados.
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CAPITULO 2

BALANCED SCORECARD: O MODELO
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Origens do modelo

Nas suas publicacdes, Kaplan e Norton (1996) e (1996a), advogam que os gestores das
grandes empresas americanas sentiam que a avaliacdo do desempenho organizacional
centrada em indicadores financeiros estava a tornar-se obsoleta. Além disso, como estdo
predominantemente orientados para o curto prazo, falta-lhes a ligagdo a estratégia, nao

evidenciando a capacidade das organizacdes para criar valor.

Neste sentido, e sendo este um aspeto decisivo para a sobrevivéncia das empresas, em
1990 foi criado um grupo de trabalho, designado “Measuring performance in the
organization of the future”, constituido por gestores de topo das mais importantes
organizagdes americanas. Este grupo contava com a presenca de Robert Kaplan
(professor da Universidade de Harvard) e David Norton (consultor de empresas). A
metodologia de BSC surge em 1992, nos EUA, através do artigo “The Balanced
Scorecard — Measures that drive performance”, publicado na Harvard Business
Review, da autoria de Robert Kaplan e David Norton. Este artigo traduzia as conclusdes
do grupo de trabalho e teve grande impacto nos meios profissionais. Daqui resultou a
proposta de um painel de gestdo multidimensional e equilibrado que designaram de
Balanced Scorecard. E multidimensional porque é construido em torno de 4 perspetivas
distintas e ¢ equilibrado porque estabelece uma ligag¢do equilibrada entre:

¢ Objetivos de curto e longo prazo

e Indicadores financeiros e ndo financeiros

e Indicadores de resultados ¢ de acao

e Indicadores historicos e prospetivos

¢ Indicadores de desempenho interno e externo

Em 1993 ¢ publicado um outro artigo designado “Putting the Balanced Scorecard to
work” que chama a aten¢do para a importancia de identificar os processos criticos e de

fazer a ligagdo dos indicadores a estratégia.

Em 1996, fruto da experiéncia de aplicagdo da metodologia como sistema de suporte a
alguns projetos organizacionais, ¢ publicado na mesma revista, o artigo “Using the
Balanced Scorecard as a strategic management system”. Na sequéncia deste artigo, ¢
publicado em 1996 o primeiro livro de Robert Kaplan e David Norton: “The Balanced
Scorecard - translating strategy into action” que era uma espécie de relatorio de

progresso.
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Em 2001, demonstrando a importincia do foco na estratégia e sugerindo uma
abordagem integrada de gestdo, os mesmos autores publicam um segundo livro

intitulado “The Strategy-Focused Organization”.

Em 2004 surge um novo livro “Strategy maps — converting intangible assets into

tangible outcomes” que chama a atengao para a utilidade dos mapas estratégicos.

Em 2006 seguiu-se o livro “Alignment - using the Balanced Scorecard to create
corporate synergies” que demonstra a utilizagdo do BSC no alinhamento organizacional

€ na comunicagao da estratégia.

Finalmente, em 2008 ¢ editado o livro “The execution Premium — linking stategies to
operations for competitive advantage” que mostra como € possivel executar a estratégia

integrando outras ferramentas de gestao.

O conceito de BSC evoluiu de um sistema de simples quantificacdo do desempenho para

um sistema de gestdo estratégica.

Ampl P
mplo Intelectual

Modelo integrado de
gestdo estratégica

Sistema de gestiao
estratégica

Capital

Instrumento para a

implementagiio da

estratégia

Sistema de

quantificaciio do
desempenho

Fisico

Restrito

1990 1992 1993 1996 2000 2004

Figura 4: Evolugdo do conceito de BSC (Fonte: Adaptado de Filho, 2011)

Atualmente ¢ considerado um excelente modelo integrado de gestdo estratégica,
permitindo descrever a atividade das organizacdes a luz da estratégia. Possibilita a
articulagdo com outros sistemas de gestdo, facilitando a medi¢do do desempenho dos
ativos intangiveis e procurando complementar as medidas de desempenho das

organizagdes com novos indicadores nao financeiros.

Tendo em vista as mudangas do mercado - clientes mais esclarecidos e seletivos, que
exigem desempenhos excelentes - as organizagdes do setor publico e as entidades sem

fins lucrativos precisaram alterar a sua cultura interna de modo a acompanharem o
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mercado. Para isso nada melhor que adotar esta ferramenta multidimensional e
equilibrada, simples de construir e simples de compreender e utilizar. O Balanced
Scorecard ¢ uma ferramenta de gestdo baseada numa abordagem estratégica de longo
prazo, cuja implementacao numa organizacao permite a visao partilhada dos objetivos e
da estratégia organizacional. Este sistema de gestdo propde que se analise a organizagao
sob quatro perspetivas ou dimensdes: - Aprendizagem e crescimento, Processos internos,

Clientes e Financeira.

Trata-se de um modelo integrado de quantificacdo do desempenho organizacional cujo
objetivo ¢ a obtencao de ganhos de performance que conduzam a criagao de valor. Uma das
suas mais-valias esta no complemento do uso de indicadores financeiros, habitualmente

usados nos métodos de gestdo tradicionais, com aspetos operacionais, nao-financeiros.

O BSC ¢ gerado a partir da missao, valores, visdo e estratégia da organizacdo e constituido

por varias componentes relacionadas entre si.

oo - Ms: e . L R s
Missao | Visio apa - Ohjetivos Indicadores Metas Iniciativas Responsavel ecursos
estratégico necessarios

Reforcara | Indice X Desenvolver | XXX e
& | exceléneia | satisfacdo €
AN

Clientes

8 d » | Simplificar | % X proc. | Implementar | XXX
o : Z |- processos €
2 2 2
s |3 =
= 2
s % e
@ g = )
2 = 2, | Aumentar | N®horas . % Desenvolver | XXX
o E g | onivel... €
- ot -
= 5 = Implementar
= v 5]
= <
]
Otimizar %o... .. % Implementar | XXX

o

< %

Nivel tatico

Financeira

Nivel estratégico

Figura 5: Componentes do Balanced Scorecard (Fonte: Adaptado de Barreiros, 2013)

A metodologia do BSC visa, portanto, traduzir a missao e a estratégia da organizagao
numa combinagdo equilibrada de indicadores do desempenho, permitindo executar a

estratégia de forma mais eficiente.
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Tradicionalmente, a tomada de decisoes na AP assenta em informagao relacionada com
os objetivos de curto prazo, o que nao reflete a complexidade de uma organizagdo,
faltando, segundo Kaplan e Norton (1996), uma abordagem equilibrada e focada no
desempenho financeiro e ndo financeiro, integrando também a estratégia, os processos €

os individuos.

Para que a estratégia produza melhores resultados, estes mesmos autores e ainda Santos
(2006, p.54), advogam a necessidade de:

e Alinhar a organizagdo com a estratégia;

e Traduzir a estratégia numa linguagem operacional;

o Fazer da estratégia o trabalho diario de todos;

e Fazer da estratégia um processo continuo;

o Mobilizar para a mudanga através de uma lideranga executiva.

Como instrumento usado para a implementacdo da estratégia, o BSC tem como
principais fungdes:

e Comunicar a estratégia a toda a organizagao;

e Alinhar as agdes com o0s objetivos estratégicos;

e Medir o desempenho organizacional.

Kaplan e Norton (2001) justificam a adocdo deste modelo para avaliagdo de
desempenho e de gestdo estratégica por permitir a definicdo de objetivos interligados
entre si e articulados com a estratégia organizacional, estabelecendo um conjunto de
relagdes de causa e efeito com a estratégia e, ainda, a interligacao dos ativos intangiveis
com os ativos tangiveis demonstrando a criagdo de valor estratégico. Costa (2009) ¢ de
opinido de que, atualmente a criacdo de valor é conseguida através de gestdo integrada

de ativos tangiveis com ativos intangiveis.

O BSC pode ser aplicado desde o topo da organizacdao até ao nivel do colaborador,
informando a missdo e a estratégia da organizagdo, em forma de cascata, ou seja, desde
a gestdo de topo até ao nivel operacional, envolvendo todas as areas de atuagdo. Todas
as organizacdes, publicas ou privadas, necessitam de comunicar a sua estratégia e os
seus objetivos, bem como os resultados do seu desempenho a todos os niveis da sua

estrutura organizacional.
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O BSC ¢ um sistema de monitorizacdo e avaliacdo da performance organizacional que
liga o controlo operacional de curto prazo com a visdo e estratégia de longo prazo,
focando a atengdo dos responsdveis nos fatores criticos para a implementacdo da
estratégia (Jordan et al., 2011). Desta forma ¢ também um modelo de gestao estratégica
que permite definir planos de acdo e clarificar a missdo, a visdo e a implementagao da
estratégia da organizagdo através de um conjunto de objetivos interligados, medidos por

indicadores associados a fatores criticos.

O BSC ¢ considerado como um importante sistema de gestdo estratégica ¢ ndo apenas

um modelo de planeamento e de monitorizagao da performance.

A flexibilidade do modelo permite que este seja adaptado e aplicado a outras situagdes,

nomeadamente a entidades publicas ou entidades sem fins lucrativos.

Pinto (2009) defende que o BSC, no contexto atual, parece ser o modelo que maior
contributo podera dar para o sucesso da reforma da AP que estd em curso. E um modelo
integrador que ajudard a envolver e a alinhar os cerca de 700.000 colaboradores da AP

com a sua missao e a estratégia.

Privado versus Publico

Pinto (2009) sustenta que qualquer organizagdo para ser bem-sucedida deve ter uma
visdo integrada da gestdo de desempenho, da medicdo da performance, do
acompanhamento dos resultados operacionais, bem como a ado¢do de estratégias
consistentes que visem a valorizacdo e clareza da comunica¢do e o alinhamento das
pessoas. Segundo este autor, o alinhamento das pessoas, processos € infraestruturas com
a estratégia, ¢ o principal fator motivador que leva as organizagdes privadas e publicas

ou sem fins lucrativos a procederem a implementagdo do Balanced Scorecard.

Para alcancgar este alinhamento, as organizacdes tém, inevitavelmente, de mudar a sua
forma de gestdo. A forma de gerir esta mudanca constitui um dos principais desafios
para as organizagdes, em especial para as organizacdes publicas, cada vez mais

pressionadas para que os seus servigos produzam um maior valor publico.

As restricdes orcamentais, a procura de alternativas mais eficientes, o aumento das
expectativas da sociedade, a répida mudancga tecnoldgica e a necessidade de
sobrevivéncia exigem uma rapida capacidade de adaptacdo das organizagdes do setor

publico (Kasurinen, 2002).
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Estes novos desafios implicam novas competéncias ¢ uma maior qualificagdo das
pessoas, maior rigor na elaboragdo, execu¢do e acompanhamento das estratégias, isto €,
maior eficicia e eficiéncia na gestdo. A necessidade de otimizar os niveis de eficacia e
de eficiéncia na utiliza¢ao dos recursos, € as exigéncias dos cidadaos para serem criados
mecanismos de transparéncia e responsabilidade (accountability), sdo os principais
fundamentos para o desenvolvimento de sistemas de indicadores para medicdo e
monitorizagdo do desempenho nas organizacdes publicas. Gomes et al. (2008)
defendem que estes motivos sao suficientes para a adocao do BSC em organizagdes que

nao visam o lucro como principal objetivo.

Pinto (2008) tenta contextualizar a época em que ocorre a migragdo do BSC do setor
privado para o setor publico. Refere que na segunda metade dos anos 90, consequéncia
da NPM, diversos paises em todo o mundo como o Reino Unido, Suécia, Finlandia,
Canada, Estados Unidos, Australia e Nova Zelandia, com uma experiéncia acumulada
de mais de dez anos na utilizacdo de sistemas de medicdo e gestdo da performance,
decidiram adotar o BSC nos servigos publicos, que ja tinha obtido um sucesso

significativo nas suas empresas.

Na administracdo publica, o BSC ¢ semelhante ao original, mantendo as quatro
perspetivas e a estratégia no centro do modelo, a Unica diferenciacdo existente situa-se
no alinhamento das perspetivas, sendo que a do cliente ocupa o topo e a financeira
ficard no final. Assim, a perspetiva Finangas/Orcamento devera ficar na base da sua
construgdo, servindo como alavanca para a perspetiva Aprendizagem e Crescimento (ou
Pessoas e Modernizagdo Administrativa); as duas, em conjugacgao, vao ser o suporte das
perspetivas Processos Internos e Clientes (Stakeholders™) que, em conjunto, concorrem

para o cumprimento da Missdo da organizagao.

Niven (2003), Gomes et al. (2008), Pinto (2009) e Caldeira (2010), entre outros,
defendem a aplicacdo deste modelo de gestdo aos servigos publicos e as organizagdes
sem fins lucrativos, desde que devidamente adaptado aos contextos e caracteristicas

proprias destas organizagdes.

15 . . . ~ . PR
Individuos, grupos de interesse e organizagdes que disputam o controlo de recursos e resultados de uma organizagdo para
proveito dos proprios (Caldeira 2009, p.18)
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Kaplan e Norton (2001) e Niven (2003) defendem que a perspetiva financeira deve
perder a relevancia assumida no modelo original aplicado ao setor privado referindo, em

alternativa, que deve ser dada énfase a missao do servigo publico.

A Figura 6 compara o BSC criado por Kaplan e Norton e o modelo de BSC adaptado a
uma organizagdo publica moderna, focada na racionalizagdo dos recursos, na melhoria

da qualidade na prestacdo dos servigos publicos e orientada para o cidaddo/sociedade.

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO

Finangas Sociedade/Cidaddo

Clientes
Mercado/Cliente

Processos Internos

Pessoas Mod.er?lzag:.ao
Administrativa
Aprendizagem e
CIESCImento Finangas/Orgamento

Processos Internos

Figura 6: Diferengas entre o BSC tradicional e o adaptado ao setor publico (Fonte: Adaptado de Niven ,
2003 e Ghelman et al.,2006)

A figura 6 demonstra a principal diferenga entre o BSC tradicional e o BSC adaptado ao
servigo publico, evidenciando a importancia assumida pela perspetiva Finangas, no
primeiro caso ¢ a Missdo dos organismos publicos, traduzida na perspetiva
Sociedade/Cidadao, no caso do BSC adaptado ao servigo publico. De acordo com Niven
(2003), o modelo originalmente proposto por Kaplan e Norton adaptado aos organismos

publicos, deve sofrer trés alteragdes:

I- A Missdo aparece no topo do modelo, funcionando como se fosse uma
perspetiva e todos os objetivos, metas e iniciativas das restantes perspetivas
deverdo convergir para ela, no sentido de identificar claramente a razdo de ser da

sua existéncia;

[\
1

A Perspetiva Clientes (Stakeholders) assume uma importancia maior,
aparecendo logo a seguir a Missdo. Esta perspetiva abrange ndo apenas os
clientes enquanto utilizadores do servico, mas todas as pessoas (singulares ou
coletivas) que, direta ou indiretamente, utilizem ou influenciem os servigos

prestados pela organizacao;
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3- A Perspetiva Finangas (Or¢amento) funciona como um recurso necessario para o

cumprimento da missao.

Além deste modelo adaptado de Niven, Pinto (2009) sugere outros modelos aplicaveis

ao setor publico:

. - Y
Clientes/ Stakeholders
Clientes/ Finangas/

Finangas/

Resultados

[ P

Processos Internos (Romeementivs

Processos Internos .
Clientes

Aprendizagem/

Processos Internos
Aprendizagem/ e

~

Finangas/ Aprendizagem/

g ORI

Figura 7: Exemplo de estruturas do BSC para o setor publico (Fonte: Adaptado de Pinto, 2009)

Todos estes exemplos evidenciam a particular importancia assumida pela missdo. A
perspetiva Clientes/Stakeholders sustentam essa missdo, em grande parte dos casos,

acompanhada pela perspetiva Financgas/Orgamento.

Neste contexto de dificil conjuntura econdémica, financeira e social, ¢ justificavel a
aplicagdo do BSC como “um sistema de gestao estratégica” a organiza¢des onde o lucro
ndo € o principal objetivo, permitindo clarificar a visdo e a estratégia da organizacao.
Deste modo, a gestdo de topo passa a poder avaliar e atualizar, de forma continua, a
estratégia e a ter uma visdo integrada do desempenho organizacional. Por outro lado, os
colaboradores passam a dispor de um instrumento facilitador da comunicacdo e

compreensdo da visdo e dos objetivos estratégicos.

Niven (2003) aponta trés fatores que justificam a aplicacdo do BSC em organizacdes
publicas:

e a crescente procura de maior responsabilidade e transparéncia na gestao publica;

e aevidéncia de que o processo de tomada de decisdo ndo se pode coartar apenas as

medidas financeiras;
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e a incapacidade da maioria das organizagdes em executar eficazmente a sua

estratégia.

Nas organizagdes publicas a comunicagdo e a clarificacdo da estratégia sdo fatores
preponderantes para atingir a missdo organizacional pelo que, como refere Santos
(2013), a questao do alinhamento ¢ fundamental na interagdo dos objetivos e das
medidas de avaliagdo de desempenho, além de mitigarem todas as incertezas do

processo de implementacdo do BSC.

Tal como refere Russo (2009), a flexibilidade e adaptabilidade do BSC a diferentes tipos
de organizagdo permitem ajustar o modelo caso a caso, reordenando ou incluindo
perspetivas. Gragas a essa flexibilidade, foi aplicada com sucesso em varias
organizagdes sem fins lucrativos, a nivel mundial, sendo considerada uma forte

alternativa aos sistemas de gestdo tradicionais.

Em Portugal, s6 muito recentemente ¢ que esta metodologia se tornou conhecida pelo
que ainda sdo muito poucas as organizagdes que a implementaram. Dado tratar-se de
uma ferramenta recente e originariamente aplicada as organizagdes privadas, a

utilizagdo do BSC nas organizagdes publicas encontra-se ainda numa fase embrionaria.

As Quatro Dimensoes Chave do BSC (Perspetivas)

Kaplan e Norton (1996) advogam que os tradicionais indicadores financeiros nao
seriam suficientes para um adequado controlo de gestdo e melhoria da performance
organizacional. Assim, segundo estes autores, a visdo global de uma organizac¢do deve

ser descrita e detalhada segundo quatro perspetivas:

e C(lientes

e Processos internos

e Aprendizagem e crescimento

e Financeira.
Oliveira (1999), citando Niven (2003), defende que a inclusdo de objetivos, metas,
indicadores e iniciativas, em cada uma das perspetivas, estabelecem as relagdes de causa
e efeito fundamentais a atribuicdo de uma sequéncia logica levando a uma visdo

integrada de todos os processos.

Pagina 33 de 144



Cliente

« Satisfacio do cliente
» Atendimento eficaz

prendizagem e
Crescimento Processos Internos

* Retengiio dos trabalhadores « Exceléncia nos
* Aumento das habilidades e das processos

competéncias q
L - * Valor dos servicos
« Acesso a informacao

estratégica internos :
» Satisfaciio dos colaboradores * Valor dos servigos
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* Retorno do
investimento

Figura 8: As Quatro Dimensdes Chave do BSC (Fonte: Adaptado de Oliveira, 1999 e Niven, 2003)

Cada perspetiva do BSC inclui objetivos, indicadores, metas, e acdes a desenvolver,
necessarias para o cumprimento dos objetivos estratégicos. Os objetivos (estratégicos)
sdo a traducdo quantitativa e qualitativa da estratégia da organizacdo, tomando como
referéncia estas quatro perspetivas. Os objetivos estdo organizados em mapas
estratégicos estabelecendo entre si relagdes de causa e efeito. Estes mapas auxiliam os
colaboradores da organizagdo a entenderem a estratégia e a transformar ativos

intangiveis em resultados tangiveis.

O BSC aplicado as organizagdes publicas deve refletir uma realidade focada em
resultados e orientada para o cidaddo. Assim, as perspetivas a considerar devem
contemplar eficécia, eficiéncia e efetividade (indicadores de qualidade que medem a
satisfagcdo do cidadao). De acordo com Ghelman et al. (2006), uma organizacao publica,
para prestar servigos com exceléncia, tem de realizar com qualidade a sua fungao social
(efetividade), prestar um servico de qualidade (eficidcia) com o menor consumo de

recursos possivel (eficiéncia).

Para Russo (2009), o BSC, permitindo o mapeamento da estratégia, constitui atualmente
uma referéncia fundamental no ambito da gestdo estratégica e no controlo de gestdo das

organizagdes, a nivel mundial. O BSC constitui um poderoso instrumento de mudanca
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para um processo de aprendizagem e crescimento continuos; traduz a estratégia e

promove o alinhamento.

A figura 9 esquematiza uma metodologia para adaptacdo do BSC a AP, definindo as
perspetivas com base na resposta a: “o que planeamos fazer para realizar a missao”. Por
sua vez, a explicagdo de cada uma das perspetivas baseia-se na resposta a questoes tais
como: “Quem definimos como nossos clientes?”” (perspetiva Clientes), “Como melhorar
o desempenho, correspondendo as mudangas na sociedade?” (prespetiva Aprendizagem
e Crescimento), “Para satisfazer os nossos clientes, em que processos teremos de ser
excelentes?” (prespetiva Processos Internos), “Como acrescentamos valor para os

nossos clientes e stakeholders, controlando os custos? (prespetiva Financeira).

Prespetiva clientes
(e Stakeholders)

* Quem definimos como nossos

clientes?

* Como criamos valor para os
nossos clientes?

Prespetiva
Prespetiva O que Aprendizagem e

Financeira }f)laneamos Crescimento
azer para
» Como acrescentamos valor li p * Como podemos melhorar e
para os nossos clientes e rea _lz?‘r a mudar continuamente,
stakeholders, controlando missao correspondendo as mudangas

0s custos? na sociedade?

.

Prespetiva
Processos

« Para satisfazer os nossos

clientes, cumprindo regras
orgamentais, em que
processos teremos de ser
excelentes?

Figura 9: Metodologia do Balanced Scorecard adaptado ao setor publico (Fonte: Adaptado de Oliveira,
1999 e Pinto, 2009)

A cada uma destas perspetivas devem ser associados indicadores de desempenho. Para
ilustrar estes indicadores de desempenho, alguns autores defendem um modelo de BSC
adaptado ao setor publico composto por seis perspetivas, pela necessidade de separar a
perspetiva Aprendizagem e Crescimento em duas - uma perspetiva para Pessoas e outra

para  Modernizacdo  administrativa e, ainda uma perspetiva  Cidadao
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(Municipe)/Sociedade que permitiria verificar se os servigos publicos estdo orientados

para o cidaddo, ou seja, mediria a efetividade das agdes publicas.

Neste modelo, as perspetivas Pessoas, Modernizagdo Administrativa e Cidadao
representam uma das ancoras de todo o processo, sendo determinantes para que uma
organizacdo publica alcance os resultados esperados, ao nivel da sua fun¢ao social: -
atender  satisfatoriamente = a  sociedade/cidadao  (efetividade), deixando,
concomitantemente, os seus clientes diretos satisfeitos devido a boa qualidade do
servico prestado (eficacia) e onerando o minimo possivel o cidadio/municipe ao

otimizar o uso dos recursos publicos (eficiéncia).

Para gerir estrategicamente os recursos de uma organizacdo ¢ determinante a
monitorizagdo e a avaliagdo do desempenho organizacional, tarefa essencial em
Controlo de Gestdo. Como refere Ferndndez (2001), o BSC deve ser um instrumento
que simplifique e melhore a planificagdo e a gestdo, priorizando o que ¢ importante para

a atividade da organizacdo e dando consisténcia a todos os elementos que o compdem.

Faz todo o sentido que a AL se inspire num modelo de gestao privada com resultados
comprovados, desde que ndo perca o foco de que o servigo publico tem como objetivo
principal cumprir a sua fun¢do social, enquanto as organizacdes privadas visam a

maximizacao do lucro.

A perspetiva “Cliente”

Ao pensar no BSC para o setor publico, ¢ fundamental ter uma perspetiva para os
clientes, que meca ndo so a qualidade dos servigos prestados e, em especial, a qualidade
do atendimento (municipe), mas também aferir a efetividade da acgdo publica
(sociedade). Ou seja, ¢ importante demonstrar os impactos diretos ou indiretos da
atividade publica para o cidaddo. De referir que enquanto nas organizagdes privadas s
existe um tipo de clientes - aquele que paga e recebe o produto/servico, na AP existem
dois tipos de clientes - o cliente direto, utilizador do servigo (contribuintes/municipe) e

o cliente indireto que também beneficia desse servico (cidadao/sociedade).

Kaplan e Norton (2001) falam destes dois grupos de clientes da AP que devem ser
considerados na estratégia organizacional devendo ser representados em perspetivas
diferentes: os que pagam o servi¢co na perspetiva financeira € os que o utilizam na

perspetiva clientes.

Pagina 36 de 144



Também Niven (2003) alerta para a dificuldade em definir quem sdo os clientes das
organizagdes publicas, referindo que devemos considerar quer aqueles que pagam o
servigo publico quer os que beneficiam dele uma vez que ambos os grupos de clientes

influenciam a estratégia e a missao.

O termo “cliente” também nao ¢ muito consensual pelo que diferentes autores e
organismos onde esta metodologia tem sido aplicada, preferem chamar utentes,

cidadaos ou comunidade (Pinto, 2009).

Por exemplo, Bocci (2005), chama a atengdo para as particularidades da relagdo entre o
Estado ¢ os cidadaos, nao podendo estes ultimos serem entendidos como clientes porque
uma das peculiaridades de ser cliente ¢ a liberdade de escolha na aquisi¢do de um bem
ou servico. Como cidadaos, por vezes somos obrigados a adquirir bens ou servigos

fornecidos por organizagdes que operam num ambiente monopolista.

Cada vez mais existe a percecdo da importancia do enfoque no cliente e a necessidade

de o satisfazer.

Silva (2009), citando Chias (1996) concorda que a avaliagdo da atuagdo publica deve
atender a trés aspetos: a satisfacdo do cliente, medida a partir do conceito de utilidade; a
qualidade do servigco, medida em func¢do do grau de realizagdo das expectativas do
servigo; a imagem e perce¢do que o utilizador tem do servigo, determinada a partir do

nivel de conhecimento e acessibilidade do servigo.

De referir ainda que nem sempre as necessidades dos clientes coincidem com as dos
stakeholders e, por isso, ha autores que defendem a divisdo desta perspetiva em duas,
identificando e tipificando muito bem as suas necessidades. E para os clientes (e
stakeholders) que a AP trabalha e ¢ para eles que tem de criar valor. Assim, na
perspetiva do cliente a questdo que se coloca ¢ a de saber como deveriamos ser vistos

pelos nossos clientes para alcangarmos a visao.

A perspetiva “Aprendizagem e crescimento”

A Aprendizagem e Crescimento reportam-se a perspetiva do ponto de vista dos clientes
internos, ou seja, quais os objetivos a cumprir para desenvolver o capital humano e

promover o crescimento da organizagao.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a perspetiva Aprendizagem e crescimento permite

o desenvolvimento dos recursos humanos (pessoas) através da formagdo e o
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aperfeicoamento da gestdo interna pela utilizagdo das tecnologias da informagdo e da
melhoria das praticas de gestdo. Perante as alteracdes permanentes da envolvente, as
organizagdes tém de inovar e de investir no desenvolvimento de processos mais
eficientes. Para isso, necessitam de pessoas motivadas, com capacidade para trabalhar

em equipa, adaptadas, envolvidas com a organizacao e altamente qualificadas.

Filho (2011) sustenta que as organizagdes modernas sentem necessidade de aprender,
dando relevo a importancia que tem o alinhamento dos ativos intangiveis com a

estratégia da organizacgao.

O BSC, nesta perspetiva, revela a importdncia de investir, ndo sO6 em novos
procedimentos e no desenvolvimento de novos servigos, mas também em
infraestruturas, como sistemas de gestdo da informacdo, e em pessoas capazes,
qualificadas, dedicadas e orientadas para o alcance da missdao, como forma de se atingir

a melhoria continua e, consequentemente um bom desempenho organizacional.

A gestdo publica mais moderna e focada em resultados exige o desenvolvimento e a
gestdo de pessoas, aptas para promover o processo de modernizagdo administrativa que

contribuird para uma AP mais 4gil, transparente e orientada para o cidadao.

Assim, segundo Kaplan e Norton (1996a), nesta perspetiva, o foco ¢ colocado nas
aptidoes das pessoas (formacao, capacidades, motivacdo), na capacidade dos sistemas
de informacao (capacidade de fornecer informagao em tempo util) e nos procedimentos
organizacionais (delegacdo de poderes, motivacgdo, incentivo a criatividade, coeréncia
dos objetivos). Estes autores argumentam que os objetivos desta perspetiva assumem-se
como drivers (indutores) para a obtengdo de excelentes resultados propiciando o

sucesso das restantes perspetivas.

Segundo Bocci (2005), na definicdo de objetivos e indicadores para esta perspetiva
devemos ter em conta trés ativos intangiveis - o capital da organizagdo, o capital
informacao e o capital humano. Estes ativos representam a base do BSC, pois a melhoria
dos processos internos, a situa¢ao financeira e a satisfagdo das necessidades dos clientes
vai depender, em grande parte, das capacidades dos colaboradores e dos instrumentos e

infraestruturas organizacionais que estdo a sua disposi¢ao.

A questdo que se coloca nesta perspetiva € a de saber se as organizagdes t€ém capacidade
para continuar a criar valor e para se aperfeigoar, tornando-se excelentes. De acordo

com Barreiros (2013), para avaliar o desempenho desta perspetiva, os indicadores
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frequentemente utilizados sdo: indice de satisfacdo dos colaboradores, indice de
reten¢do dos colaboradores chave, n° de horas de formagao/colaborador, competéncias
adquiridas, trabalho em equipa, n° de novos servigos, empowerment ¢ alinhamento,

performance dos sistemas de informagao, etc.

A monitorizacdo dos indicadores desta perspetiva promove mudangas comportamentais
nos colaboradores (ativos intangiveis) que se vao refletir no desenvolvimento da

organizagao.

Neste sentido, conclui-se que a perspetiva aprendizagem e crescimento (pessoas e
modernizagdo administrativa) ¢ critica para o aperfeicoamento das restantes perspetivas:
- clientes, processos internos e financeira (orgamento), uma vez que uma gestao publica
verdadeiramente focada em resultados, que otimize os seus recursos, forneca servigos
com qualidade e esteja orientada para o cidaddo/municipe, necessita capacitar e motivar
os seus colaboradores e aperfeicoar a sua gestdo interna. Em suma, uma melhor gestao
de pessoas e um aperfeigoamento da gestdo organizacional contribuem para que uma
organizagdo seja mais eficiente, disponibilize servicos com qualidade (eficacia) e

cumpra a sua funcao social (efetividade).

A perspetiva “Processos internos”

Esta perspetiva permite aos gestores saber de que forma as atividades estdo a decorrer
de acordo com o planeado e se os servigos estdo a ir ao encontro das exigéncias e
expectativas dos clientes, isto €, permite aferir de que forma a sua Missdo estd a ser
cumprida. Ou seja, nesta perspetiva deve haver a preocupacao de otimizar os processos

para que a estratégia seja atingida.

De acordo com o preconizado por Kaplan e Norton (2004), na perspetiva Processos
Internos, os gestores devem identificar os processos-chave da organizacdo que
promovam a qualidade (efetividade), eficiéncia e a eficacia (economia) dos recursos e
também aqueles que sejam criticos para a criagdo de valor para os clientes. Estes
processos deverdo estar relacionados com os objetivos e com as medidas da perspetiva
cliente como forma de melhorar os resultados. A satisfacdo dos clientes s6 sera
alcancada através da melhoria do desempenho dos processos internos e das atividades
operacionais da organizacdo, devendo ser encarada como uma cadeia de processos

integrados.
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A perspetiva processos internos com foco na eficiéncia ¢ uma das questdes centrais para
a melhoria da gestdo publica. A implementacio de medidas e programas de
racionalizacdo da gestdo publica contribui para a ampliagdo da prestacdo dos servigos

publicos e para um melhor e mais eficiente atendimento ao cliente (municipe).

A perspetiva “Financeira” (orcamento)

Ao contrario das organizagdes privadas que estdo focadas no lucro, as organizagdes
publicas, estdo orientadas para a execug¢do do orgamento — principal mecanismo de
controlo da responsabilidade (accountability); tém dotagdes or¢amentais muitas vezes
restritivas para realizarem tudo aquilo que planearam, sendo obrigadas a adotarem
praticas que conduzam a uma maior eficiéncia e eficacia para atingirem a sua missao.
Neste sentido, a perspetiva financeira deve ser considerada como apenas um meio para
obtencdo de recursos necessarios para o cumprimento da sua funcdo social, ndo sendo,
portanto, o objetivo final. A conhecida frase “fazer mais com menos recursos”,
produzindo mais e melhores resultados para a sociedade, reflete a necessidade crucial de

medir e gerir a performance.

Nas organizagdes privadas, segundo Pinto (2009), esta perspetiva traduz o valor final
produzido para os investidores. Nas organizagdes publicas, representa 0s recursos
financeiros para adquirir inputs essenciais a criacdo de valor (outcomes), sendo uma

perspetiva importante para impor restrigdes or¢amentais as praticas da organizagao.

Cruz (2009), citando Osorio (2003), afirma que o orcamento ¢ um fator limitador das
acoes do Governo e que, sem uma boa execucao orgamental, dificilmente um 6rgao do
estado consegue obter recursos para aquisicdo de materiais e equipamentos, para

manutencdo das suas infraestruturas e para a qualificacdo dos seus recursos humanos.

Trata-se, portanto de um or¢amento baseado na performance, encontrando-se o
financiamento das atividades ligado aos resultados, dando enfoque ao longo prazo e aos

principios da economia, eficiéncia e eficacia.

A obtengdo de informagao sobre os recursos financeiros ¢ uma condi¢ao prioritaria para
qualquer gestor. Com uma maior capacidade financeira, hd melhores condi¢des para
aumentar a eficiéncia, investir nos recursos humanos e, através do uso das tecnologias
de informagao, aperfeicoar a gestdo dos seus processos internos. Por isso, os objetivos
financeiros impactam positivamente as outras perspetivas pelo que se recomenda que a

perspetiva financeira seja colocada na base do Balanced Scorecard.
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De referir que mesmo que os processos internos sejam eficientes, os colaboradores
sejam competentes, treinados, motivados e focados no atendimento aos clientes, se o
modelo de gestdo ndo caminhar na mesma dire¢do (focado em resultados), isto
prejudicard a qualidade do servigo prestado (eficacia). Também ¢ verdade que ter
processos eficientes e prestar servigos com qualidade ndo ¢ sinonimo de atender as
necessidades do cidaddo/sociedade (efetividade). Qualquer organizagdo que ndo esteja

orientada para o cidaddo ndo cumprira com eficacia a sua fungdo social.

Neste sentido, a perspetiva financeira deve conduzir as organizagdes na melhoria da
eficiéncia dos seus processos, bem como na procura de processos alternativos que visem

a otimizagdo da utilizagdo dos recursos disponiveis (Guimaraes, 2009).

A perspetiva Financeira reflete, portanto, a preocupag¢do com os custos da atividade e

evidencia como trabalhar com escassez de recursos.

Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos decorrem das conclusdes do diagnostico estratégico e
permitem definir os caminhos da organizacdo para atingir a estratégia, cumprindo a sua
missdo organizacional. No mapa estratégico, os objetivos estratégicos estdo associados

a cada uma das quatro perspetivas do BSC através de ligacdes de causa e efeito.

Meta versus Indicadores

E frequente confundirem-se metas com indicadores, mas metas e indicadores sdo
conceitos distintos. Metas sdo “marcos” ao longo do tempo que indicam o nivel de
desempenho esperado ou a taxa de melhoria requerida para cada indicador. As metas
devem ser realistas e atingiveis. No entanto, ¢ importante que constituam um desafio
para a organizagao e que esta despenda algum do seu esfor¢o para o alcancar.
Indicadores (indicadores-chave de desempenho) medem a diferenca entre a situagdo
desejada (meta) e a atual e ddo informacdo da forma como ¢ medido e acompanhado o
desempenho. Permitem a monitorizag¢do da estratégia através da identificacdo e controlo
de desvios. Devem proporcionar uma visdo rapida e compreensivel da organizagao,

respondendo as questdes apresentadas na tabela 1.

As metas podem e devem ser alteradas ao longo do tempo, permitindo uma evolugdo do

desempenho ligado aos objetivos estratégicos, sem, contudo, ser necessario alterar estes.
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Tabela 1: Questdes sobre as perspetivas do Balanced Scorecard (Fonte: Adaptado de Kaplan e
Norton, 1992, e Pinto, 2009)

Perspetiva Questio

Clientes Como ¢ que os clientes nos veem?

(How do costumers see us?)

Processos internos Onde podemos ser excelentes?

(What must we excel act?)

Aprendizagem e crescimento Como podemos continuar a inovar e criar valor?

(How can we continue to improve and create value?)

Financeira Como somos vistos pelos stakeholders?

(How do you look to stakeholders?)

r

Uma meta € “um resultado desejavel de uma medida de performance” (Niven, 2008).

De acordo com Niven (2008), quando se escolhem as metas, deve-se ter em

consideragdo alguns aspetos:

Clientes e outros stakeholders — podem-se definir metas a partir das expectativas
conhecidas dos clientes;

Outras entidades publicas — as organizagdes governamentais tém maior
facilidade em trocar informagdes entre si e partilhar as suas experiéncias do que
as empresas do setor privado;

Colaboradores — sdo os que melhor conhecem os clientes, os produtos/servicos e
os processos internos da organizacdo. Por outro lado, ¢ uma forma de os
envolver em todo o processo de alinhamento e comprometimento com a
estratégia da organizacao;

Entrevistas com os diretores - sendo conhecedores da entidade e da sua
estratégia, também eles podem definir as metas que pretendem ver atingidos;
Tendéncias e observacdes anteriores — através do historico, ¢ possivel fazer
projecgoes para o futuro;

Médias nacionais ou setoriais — sdo importantes pontos de partida para
perspetivar metas ambiciosas;

Avaliagio interna e externa — a analise SWOT '° (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas) também pode contribuir para a definicao das metas;
Benchmarking — a comparacao com o que melhor se faz noutras organizagdes

(publicas ou privadas) também pode contribuir para a defini¢do dos alvos.

' Anélise das Forcas (Strenghts) e Fraquezas (Weaknesses) de uma organizagio e sua relagio com as Oportunidades
(Opportunities) e Ameagas (Threats) do meio envolvente.
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Associados a cada meta devem ser estabelecidos planos de acdo (iniciativas

estratégicas) para garantir que as metas sejam alcancadas.
Iniciativas estratégicas

Todas as perspetivas do BSC devem ter os seus objetivos, indicadores, metas e
iniciativas muito bem definidas e explicitadas, proporcionando um equilibrio entre os
objetivos de curto e de longo prazo, e entre os resultados pretendidos e os recursos

necessarios para o seu alcance.

As iniciativas estratégicas sdo as atividades a desenvolver para atingir os objetivos
estratégicos e funcionam como ponto de ligagdo entre a estratégia e a componente

operacional da organizagdo.

Relacoes de causa e efeito

As relagdes de causa e efeito no BSC definem a cadeia logica pela qual os ativos
intangiveis serdo convertidos em valor tangivel, tendo em conta os conceitos de
eficiéncia, eficacia e efetividade. Sdo a estrutura central do mapa estratégico através da

qual as organizagdes esclarecem a ldgica e 0 modo como criam valor.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), a identificagdo de uma relagdo de causa e
efeito deve responder sempre a condigdo: “se...entdo”, isto €, se esta agdo for realizada,

entdo teremos o seguinte resultado.

Segundo Caldeira (2009), ¢ de evitar o excesso deste tipo de relagdes, uma vez que
quando estdo presentes em grande nimero, 0 mapa estratégico pode tornar-se complexo

e pouco comunicativo, devendo ser apresentadas apenas as mais fortes.

De acordo com Niven (2008), na elaboragdo do BSC devem ser considerados os

seguintes critérios:

e Interligacdo com a estratégia — o BSC deve estar desenhado de modo a facilitar a
descricdo da estratégia. As relagdes de causa e efeito indicam o caminho para
atingir a estratégia;

e De facil compreensao - os colaboradores fazem melhor o que compreendem,;

e Reavaliagdo — os resultados devem ser avaliados mensal ou trimestralmente, de
maneira a procurar explicacdes para os desvios e corrigir o que se revelar

necessario;
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e Quantificagdo — a avaliacdo da performance deve ser tdo objetiva quanto

possivel, pelo que deve ser traduzida em ntimeros.

Sdo as relagdes de causa e efeito que estabelecem a diferenca entre o BSC e os outros
sistemas de indicadores de gestdo. Pinto (2009) refere que a filosofia do Balanced
Scorecard ¢ precisamente a de procurar estabelecer relagdes de causa e efeito entre
todas as perspetivas. Através destas torna-se mais facil analisar e corrigir um
determinado aspeto que tenha influenciado negativamente outro, ou alterar algum

objetivo ou indicador que entretanto deixe de ser critico.

No Capitulo 4 ¢ apresentado um processo completo de Balanced Scorecard adaptado ao
municipio do Porto e que contempla as dimensdes de desempenho de eficiéncia,
eficacia e efetividade. Neste modelo percebemos que um bom desempenho da
perspetiva financeira impacta positivamente a perspetiva aprendizagem e crescimento.
Estas duas perspetivas contribuem para uma melhoria nos processos internos. Por sua

vez, estas trés perspetivas estdo diretamente relacionadas com a perspetiva cliente.

O BSC ¢, portanto, um modelo flexivel que deve ser adaptado a cada organizagdo

atendendo a sua dinamica e especificidades.

Definicao da estratégia
A estratégia ¢ o “caminho”, de entre varios alternativos, para atingir os objetivos
estratégicos. Tem por finalidade determinar, para o longo prazo, as estruturas,

atividades e os meios aos quais € necessario recorrer para alcangar esses objetivos.

Nao existe nenhum método para definir a estratégia de uma organizacao. Segundo
Niven (2008), o planeamento estratégico s6 surgiu nos anos 50, tendo sofrido um
incremento da sua utilizagdo nos anos 60 e 70. Durante os anos 80, na era da
globalizacdo, as organizagdes preocuparam-se em tornar Os S€us processos mais

eficientes, eliminando as atividades que nao acrescentavam valor.

Costa (2009) ¢ de opinido que no estabelecimento da estratégia de uma organizagdo se
siga o sentido de cima para baixo (top-down), comegando pela defini¢io da missdo'’, da

visdo'® e da identificagio dos valores'® que norteiam a organizagio.

A»

'7 A missdo define o proposito central da organizagio; traduz o “porqué” da sua existéncia (Niven, 2008).

'8 A visdo define-se como a orientacio para a acdo, a “fotografia” do futuro. A implementacio da missdo e visdo de uma
organizagdo publica requer uma estratégia clara e exige a definicdo do ‘caminho’ que a organizagdo deseja seguir, os objetivos que
necessita atingir e a forma como pretende medir os progressos realizados (Barreiros, 2013).
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A fixacao de objetivos estratégicos implica fazer escolhas, definir prioridades baseadas
em politicas publicas e objetivos e considerar as necessidades de outras partes
interessadas, tendo em conta os recursos disponiveis. A estratégia define os resultados
(produtos e servigos) e impactos que deseja obter, tendo em consideracdo fatores
criticos de sucesso.

A monitorizacdo do planeamento e da implementacdo da estratégia devem ser feitas de
forma critica, conduzindo, sempre que necessario, a uma atualizacdo e adaptacdo da

estratégia.

O BSC ¢ a ferramenta que ird ajudar na clarificacdo da estratégia, permitindo a sua
operacionalizacdo, alinhando toda a organizagdo em torno da sua execug¢do, facilitando
a comunicagdo e a compreensdo dos objetivos estratégicos aos vdarios niveis
organizacionais € monitorizando o desempenho, de forma a garantir a eficicia e

eficiéncia das decisdes de gestdo.

Para definir as perspetivas futuras ¢ fundamental analisar o passado historico da
organizagdo, o meio envolvente, as alteracdes as necessidades e expectativas dos
clientes/cidadaos, as alteracdes legislativas, etc. Ou seja, a andlise das oportunidades e
ameagas, forcas e as fraquezas (andlise SWOT) de uma organizagdo ¢ essencial para
decidir qual o melhor caminho a seguir para se atingir os objetivos pretendidos e definir

as agOes a tomar para suprimir alguma falha da organizagao.

As forgas estdo relacionadas com o que a organizagdo sabe fazer bem e que outros tém
dificuldade em imitar; as fraquezas evidenciam o que € necessario melhorar para
cumprir a missdo. As for¢as e as fraquezas estdo relacionadas com a estrutura
organizacional, com os meios disponiveis, com o servico prestado, com as
competéncias dos colaboradores, os seus valores, etc. As oportunidades e ameagas
referem-se a fatores externos que podem constituir, respetivamente, vantagens

competitivas ou entraves ao bom desempenho da organizacao.

A relacao entre as forcas e ameacas da indicagdes a organizagdo de como aproveitar os
seus pontos fortes para se defender das suas ameacas externas. Do mesmo modo, a
relacdo entre as fraquezas e oportunidades revela os aspetos negativos que podem ser

superados; a relacdo entre as forcas e oportunidades denuncia os aspetos que mais

1 Os valores sdo crencas profundamente enraizadas que influenciam as atitudes, as agdes e escolhas que se fazem e as decisdes que
se tomam. Ilustram os principios culturais e morais pelos quais a organizagdo deve nortear a sua atividade e que devem estar
alinhados com a sua missdo (Barreiros, 2013).
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podem contribuir para o desenvolvimento organizacional. A relagdo entre as fraquezas e

ameagas denuncia quais os pontos fracos a evitar numa exposicao as ameagas externas.

Uma vez elencados e analisados todos estes aspetos, a organizagdo deve definir qual a
melhor estratégia a seguir para concretizar a sua missao. Depois de definida a estratégia,
0 passo seguinte ¢ decidir quais as acdes estratégicas € quem vao ser os responsaveis

pela sua execucdo e pelos seus resultados.

1 |
O\

O que temos no O que temos na
ambiente? J organizacio?

Forcas e Fraquezas da
organizagio, recursos
disponiveis, competéncias,
conhecimentos, potencialidades

/

Ameacas e Oportunidades no
ambiente, clientes,
fornecedores, riscos.

O que fazer?

Figura 10: Esquema para construgdo de uma analise SWOT (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009a e
Barreiros, 2013)

Tal como referido anteriormente, as tendéncias estratégias futuras vdo implicar que as
organizagdes implementem uma cultura de resultados baseada nao s6 na eficiéncia dos
processos internos mas, principalmente, que foque a sua atuacdo com base na analise do

ambiente externo.

Segundo Niven (2008), alteragdes no meio envolvente, sejam elas legislativas,
demograficas ou mesmo tecnoldgicas podem representar oportunidades para a
organizacdo se afirmar enquanto as ameacas representam aquilo que pode prejudicar o
relacionamento com os stakeholders, e colocar em causa a propria missdo da

organizagao.
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Filho (2011), citando Porter refere que o fracasso de muitas organizagdes deve-se a
incapacidade de traduzir em planos de acdo as propostas de valor que lhes permitirdo o

desenvolvimento ou a consolidacdo das suas vantagens competitivas.

As vantagens competitivas resultam da diferenciagdo e da estratégia e ndo apenas da

utilizagao de métodos de trabalho mais eficientes.
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Balanced Scorecard — uma nova visao

Uma das inovagdes do Balanced Scorecard ¢ a de complementar os habituais

indicadores financeiros com indicadores operacionais, cruciais para a criagao de valor.

Contabilidade Tradicional J

—/

Informag¢ao/Conhecimento
Aptiddes/Criatividade
Habilidade/Competéncia
_/ Capacidade de lideranca _/
Comprometimento
Comportamento
Cultura corporativa

- N _J

Figura 11: Inovagdo do BSC — Indicadores financeiros ¢ operacionais (Fonte: Adaptado de Kaplan ¢
Norton, 1996a)

A valoragdo de ativos intangiveis € uma area que sofreu um grande desenvolvimento
nos ultimos anos e que tem vindo a interessar muito as organizagdes. Esta constatagdo ¢
uma resposta a varias pressoes, designadamente:

o a necessidade de monitorizar os padroes do valor destes ativos; diagnosticando
os problemas e avaliando se as medidas da gestdo estdo a ter sucesso na criagao
de valor;

o anecessidade de perceber a diferenca entre o valor dos ativos fixos e o valor da
organiza¢ao como um todo;

o anecessidade de ter dados que permitam orientar as atividades de licenciamento,

aquisi¢do ou alienacdo de patrimonio.

De facto, com o surgimento das sociedades baseadas nas tecnologias de informagao,
assiste-se a uma clara substituicio das componentes de criacdo de valor nas
organizacgdes, que anteriormente se baseavam nos seus ativos fisicos, para um cenario
em que os ativos intangiveis se tornam nos elementos mais importantes na criagdo de
valor nas organizagdes. Esta transicdo na criagdo de valor dos ativos fisicos tangiveis
para os ativos intangiveis, tem implicacdes muito importantes para os sistemas de
medicdo organizacional. Assim, neste ambiente em que a importancia econdmica recai
sobre os mecanismos intangiveis da criacdo de valor, as organizagdes sdo obrigadas a

utilizar métodos mais elaborados na medi¢do das respetivas performances. Em resposta
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a esta problematica, Kaplan e Norton, sugeriram o Balanced Scorecard, aqui
apresentado como um sistema capaz de gerir a estratégia através da incorporagdo de
quatro processos: Esclarecimento da visdo, Comunicagdo e Integracio, Planeamento da

atividade e Feedback e Aprendizagem:

Esclarecer a
Visao
* Definir e
desenvolver o
conceito de Visao
» Obter consenso

Feedback e

Aprendizagem Comunicacio e
: Integracio
* Desenvolver uma visao :

estratégica » Comunicar e educar

« Disponibilizar * Definir objetivos
informagao estratégica « Integrar e reconhecer o

« Facilitar aprendizagem desempenho
estratégica

Planear a Atividade

* Definir objetivos e metas

* Alinhar as iniciativas
estratégicas

* Desenvolver planos de agao

Figura 12: O BSC e a gestao estratégica (Adaptado de Pinto, 2009, e Kaplan e Norton, 1996a)

A definicao da visdo, da responsabilidade da gestdo de topo, necessita da obtengdo de
consenso, através do envolvimento de todas as partes interessadas e, de acordo com
recomendacdo de Kaplan e Norton, apenas serd entendida e praticada por todos na
organizagdo se for traduzida em objetivos, metas e indicadores devidamente articulados

entre si.

A comunicacdo da estratégia e a integracdo e reconhecimento do desempenho sdo
essenciais para a articulagdo e alinhamento dos objetivos organizacionais com o0s

individuais. Os incentivos ¢ formas de reconhecimento associadas a sua realizagdo

devem ser divulgados por todas as partes interessadas.

No processo de planeamento procura-se definir os objetivos estratégicos, as metas ¢ as
iniciativas, num horizonte de longo prazo. O planeamento ¢ materializado através do
desenvolvimento de medidas de a¢do a implementar no médio e curto prazo, necessarias

para alcancar as metas.
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O processo de Feedback e Aprendizagem permite a organizacdo, com base nos

resultados obtidos, rever e alterar a estratégia quando necessario.

Para Barreiros (2013), a grande vantagem do BSC reside, precisamente, na forma de
balancear estas perspetivas, através de uma cadeia de relagdes de causa e efeito, capazes
de proporcionar a organizacdo uma visdo da sua atividade quer atual quer futura, de

uma forma rapida e abrangente.

Qualquer organizacdo para garantir a sua sustentabilidade tem necessidade de
desenvolver um sistema de gestdo *’ que permita materializar os seus objetivos
estratégicos e operacionais. O BSC ¢ uma das ferramentas que se tem revelado mais util
para clarificar e comunicar a visdo, a missdo e a estratégia a todos os niveis da

organizagao.

Neste processo € importante haver uma clara distingdo entre:
e Objetivos estratégicos (declara¢do sobre o que a estratégia organizacional
pretende atingir)
e Indicadores (calcula o desempenho do objetivo estratégico)
e Metas (nivel de performance a atingir)
e Iniciativas estratégicas (projetos/programas/acdes necessarios para

atingir as metas anteriormente definidas)

Como instrumento de gestdo usado para transmitir a visdo e a estratégia da organizagao,
0 BSC deve ser implementado a partir do topo da organizagdo € com o empenho de
todos os dirigentes. Se estes ndo estiverem empenhados, muito provavelmente nao

utilizardo o BSC para o acompanhamento da estratégia.

% Um sistema de gestdo procura estabelecer uma politica, um plano e uma estratégia que procuram diferenciar a organizagio,
potenciando as suas vantagens competitivas (Cruz, 2009).
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A CON STRUCAO DO MAPA ESTRATEGICO

Missao, Visao, Valores

A defini¢do da missdo de uma organizacdo devera revelar a sua razdo de existir, qual o
seu proposito, o que ela faz e para quem. Deve ser simples e clara para ser facilmente
comunicavel e ser compreendida. Para a definirmos, devemos questionar: “Porque
existimos?” Ou seja, a sua definicdo deve ter por base os interesses € 0s objetivos dos
clientes. Consiste, portanto, na defini¢io dos fins estratégicos gerais da empresa. E o
enunciado dos propositos gerais que expressam as intengdes fundamentais da gestdo de

topo, proporcionando orientagdes para o seu desenvolvimento futuro.

A visdo devera evidenciar o papel que a organizagdo quer vir a ter na sociedade, aquilo
que espera vir a ser no futuro, ou seja, ¢ um plano para os proximos anos da sua
existéncia, o destino desejado da organizagdo. A visdo deve ser consistente com a
missdo e os valores; ser simples, sucinta, inspiradora e facilmente memorizavel. Para a

definirmos, devemos questionar: “Como queremos ser lembrados?”

A miss3o e visdo sdo instrumentos que permitem transmitir o sistema de crengas da
organizagdo pelo que devem ser traduzidas por frases simples, numa linguagem clara e

objetiva. A visdo deve ainda ser inspiradora para que todos a sintam.

Quanto aos valores, sdo os principios orientadores de uma organizagdo. Representam as
crengas, aquilo em que a organizacao acredita. Pinto (2009), indica alguns exemplos de

valores: responsabilidade, integridade, transparéncia, dedicacao, respeito e exceléncia.

Sdo os principios éticos que devem orientar todas as agdes dos dirigentes e

colaboradores; ¢ o seu cddigo de conduta.

O conjunto da missdo, visdo e valores caracteriza a identidade organizacional. Para a
definirmos, devemos perguntar: ‘“Porque existimos?”, “Como queremos ser

lembrados?” e “Qual € o nosso codigo de conduta?”’.
Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos sao uma declaragdo sobre o que se pretende atingir com a
estratégia. Encaminham a gestdo de topo para o cumprimento da sua missdo
organizacional, orientada pela sua visdo. Permitem tragar os caminhos da organizagao,
potenciando os pontos fortes, eliminando os pontos fracos, refor¢gando as oportunidades

e anulando, tanto quanto possivel, as ameacas.
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Na defini¢ao de objetivos estratégicos, Caldeira (2009) sugere a utilizagdo de verbos
que ilustrem claramente intengdes, como por exemplo: aumentar, diminuir, melhorar,
otimizar, etc. Este autor define as seguintes caracteristicas para um bom objetivo:

e Comegar sempre por um verbo;

e Nao conter mais do que uma intencao;

e Em numero aceitavel,

e Mensuraveis;

e Relevantes;

e Concisos;

e C(Claros. Nao geram duvidas;

e Ambiciosos mas alcangaveis;

e Naio conflituantes entre si;

e Alinhados com os objetivos superiores.

Segundo Kaplan e Norton (1996a) para o BSC ser bem-sucedido ¢ fundamental a
interligacdo entre os objetivos e a estratégia organizacional, para o que a gestdo de topo

deve responder a trés questdes pertinentes:

e Para sermos bem-sucedidos com a estratégia, como devemos ser vistos pelos
acionistas e clientes? e em termos de processos internos? € a nossa capacidade
de inovar e crescer?

e Quais sdo os fatores criticos de sucesso em cada uma das quatro perspetivas?

e Quais sao os indicadores associados a esses objetivos que mostram se a empresa

esta a executar a sua estratégia conforme o planeado?

E com base nestas questdes que a organizacao deve fixar os seus objetivos e definir as
metas e indicadores, que, de uma forma integrada e interligada, através de relacdes de

causa e efeito, devem conduzir a que se alcance a missao.

Diversos autores sugerem que para a definicdo dos objetivos da perspetiva Clientes,

devem ser colocadas as seguintes questoes:

¢ (Quem sao os nossos clientes?
e O que ¢ que os nossos clientes esperam de nds ou o que procuram?

e Qual ¢ o valor que n6s criamos quando servimos os nossos clientes?
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Do mesmo modo, para os objetivos da perspetiva Processos Internos, deve ser colocada
a seguinte questdo: Quais os processos em que a organizagdo deve ser excelente para

criar impacto nos clientes, atendendo as restricdes or¢amentais?

Pinto (2006), alerta para a importancia de responder eficiente e eficazmente as
necessidades dos clientes e, nos casos em que ha muitos processos internos, ser feita
uma selecdo criteriosa dos indicadores que efetivamente evidenciem aumento do nivel
de satisfacdo sentido pelos clientes e stakeholders. Relativamente a esta perspetiva,
Kaplan e Norton (1996a) defendem que a atengdo dos gestores deve estar centrada nos
processos que satisfazem as necessidades dos clientes, nomeadamente: o tempo

(prazos), a qualidade e a produtividade.

A perspetiva Aprendizagem e Crescimento assenta em valores intangiveis como o
capital humano, o capital informacdo e o capital organizacional (Kaplan e Norton,
1996). De acordo com Russo (2009), os objetivos da perspetiva Aprendizagem e
Crescimento devem centrar-se na melhoria da infraestrutura da organizagao, de forma a

alcangar os objetivos das outras perspetivas.

Niven (2008) da exemplos de indicadores para esta perspetiva, respeitantes ao capital
humano:

e Horas de formacao por colaborador;

e Numero de acdes de formagao proporcionadas;

e Numero de participantes na formagao;

e Valor investido nessas agdes de formacao.

O mesmo autor considera importante, aquando da elaboracdo dos objetivos desta
perspetiva, formular e responder a algumas questdes, tais como:
e Quais sdo os meios que a infraestrutura organizacional necessita para serem
atingidos os objetivos das perspetivas Clientes e Processos Internos?
e Quais s3o as competéncias necessarias para os colaboradores, agora e num
futuro préximo?
e Os colaboradores tém acesso a toda a informagdo necessaria para se atingirem os
objetivos da perspetiva Clientes?
e O clima organizacional incentiva o sucesso? Existe uma cultura de alinhamento

com as metas definidas?
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Niven (2008) considera, ainda que existem trés pontos-chave nesta perspetiva:
e (apacidades dos empregados;
e (apacidade dos sistemas de informagao;

e Motivacdo, empowerment e alinhamento dos colaboradores com a organizagao.

Estes trés pontos sdo fundamentais para que a organizagdo atinja os seus objetivos e
promova a melhoria continua através de novas formas de gestdo mais eficientes e

eficazes.

O sucesso das organizacdes atuais depende, cada vez mais, da forma como estas gerem
o seu capital humano. De acordo com Rocha (2009), a produtividade de uma
organiza¢do ¢ mais influenciada pela atencdo dedicada aos seus colaboradores (fatores
de motivagdo, como o reconhecimento ¢ a participagdo) do que propriamente pelos

fatores higiénicos, como as condi¢des de trabalho.

O BSC pode ser um promotor da motivagdo, empowerment e alinhamento dos
colaboradores uma vez que favorece a identificagao dos contributos individuais para o
resultado coletivo, desde que seja bem implementado e devidamente comunicado

(Pinto, 2009).

Tdo importante como os objetivos estratégicos ¢ a formulagdo dos respetivos
indicadores que os tornam mensuraveis e a definicdo de um conjunto de iniciativas que

os operacionalizam.

Indicadores e metas
Os indicadores representam, a expressao matematica que permite apurar o resultado do
desempenho de uma organizagdo, através da monitorizacdo do estado de evolucdo de

cada objetivo.

Para Barreiros (2013) a escolha de indicadores ¢ uma tarefa dificil porque o controlo e a
avaliacdo do desempenho dizem respeito a aspetos comportamentais. A dificuldade ¢
agravada pelo facto da eficacia e qualidade dos indicadores nao poder ser apreciada no
abstrato. Assim, sugere que o critério a reter na selecao de indicadores deva ser sempre
o da forma como se influenciam comportamentos. Segundo este autor, os erros a evitar
num processo de identificagdo de indicadores de desempenho, sdo:
1. Partir diretamente para a escolha dos indicadores porque ¢ necessario haver um
consenso claro sobre qual ¢ a estratégia e quais sdo os fatores criticos de

SucCesso;
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2.
3.

Definir demasiados indicadores porque dispersa a atencao e o foco na estratégia;
Escolher indicadores demasiado genéricos porque nao traduzem a estratégia de

uma forma percetivel e util.

Na perspetiva de Caldeira (2009) os indicadores devem ser claros, mensuraveis € pouco

dispendiosos, devendo ter uma frequéncia de avaliagdo definida. Geralmente sao

materializados através de uma grandeza, um cdalculo ou um nimero que permite

objetivar um acontecimento ou uma situacdo e interpretd-la. Este autor aponta 15

caracteristicas a ter em conta para a definicdo de um bom indicador:

10.
11.

12.

Pertinéncia do Indicador. A informagdo terd de ser importante para conhecer o
desempenho da organizagdo e suportar a tomada de decisao;

Credibilidade do resultado. Os dados que alimentam o indicador ndo podem ser
de origem duvidosa;

Esfor¢o para o apuramento do resultado. O valor da informacdo para a gestdo
ndo pode ser inferior ao esforgo para calcular o resultado;

Simplicidade e rapidez de interpretacdo sdo fundamentais para a tomada de
decisdo;

Simplicidade do algoritmo de célculo torna mais rapido e seguro o processo de
apuramento do resultado;

Fonte de dados dentro de “casa”. Os dados que alimentam o algoritmo devem
estar em suportes ou bases de dados da organizagao e ser de acesso facil;
Alimentacdo automatica dos indicadores credibiliza e torna mais 4gil o processo
de monitorizagao;

Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficacia permite identificar erros
e responsabilizar os intervenientes;

Alinhado com a frequéncia de monitorizagdo. Os resultados devem ser
apresentados com frequéncia igual ou superior a necessaria para a eficiente
monitoriza¢do da organizagao;

Possibilidade de calcular em momentos extraordinarios;

Protegido de efeitos externos. E necessario identificar e compreender os efeitos
externos que podem alterar/esconder a verdadeira dimensdo do desempenho
interno da organizagao;

Nao gera efeitos perversos, provocando efeitos negativos na eficiéncia, eficacia

e qualidade;
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13. Possibilidade de benchmarking. E muito til e promove a melhoria continua a
comparac¢do de desempenhos entre atividades, projetos, organizagoes, etc.

14. Atualizado. Os indicadores obsoletos ou que deixaram de ser interessantes
devem ser rapidamente substituidos por outros;

15. Existéncia de uma Meta para que se perceba a distancia ao valor ideal. A Meta

orienta e responsabiliza.

No caso da existéncia de mais do que um indicador para um objetivo, devem ser
atribuidos pesos com o intuido de definir a importancia que cada um deles tem para o

cumprimento do objetivo em causa e permitir uma analise mais objetiva.

Cada indicador deve ser acompanhado por uma meta que dar4 informacao do maior ou

menor desvio na avaliagdo de um processo.

Os indicadores e as metas sdo importantes para apoiar os gestores a interpretar
resultados, a comunicar a estratégia, a negociar ou a decidir medindo e avaliando os
desempenhos. Sdo, acima de tudo, instrumentos de informac¢do que além de orientar a

acdo dos gestores, sdo excelentes meios para comparagdo de desempenhos.

Iniciativas

Ap0s a definicdo dos objetivos estratégicos, ¢ fundamental selecionar o conjunto de
iniciativas que os operacionalizam e os respetivos indicadores que os tornam
mensuraveis. Segundo Caldeira (2009), iniciativas sdo atividades que irdo ajudar a
concretizagdo dos objetivos, fazendo a ligagdo entre a estratégia e o nivel operacional do

projeto/acao.

Mapa estratégico
Para Pinto (2009), Filho (2011) e Kaplan e Norton (2004a), a importancia atribuida aos

mapas estratégicos deve ser equivalente a conferida ao proprio BSC.

De acordo com Cruz (2009), o mapa estratégico ¢ a representacdo visual dos fatores
criticos de sucesso de uma organizacao e das relacdes de causa e efeito entre eles. Na

pratica, o mapa estratégico descreve como a organizacao cria valor.

O mapa estratégico ¢ uma das pecas fundamentais da metodologia BSC. Além de
facilitar a constru¢do e visualizagdo da estratégia, disciplina, sistematiza, distribui os

objetivos pelas perspetivas e pelos temas estratégicos; comunica a estratégia,
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promovendo o alinhamento dos colaboradores com a organizagdo. Como menciona
Gaspar (2009), o mapa estratégico ajuda a refletir sobre a estratégia, testando-a e
validando-a, permitindo, deste modo, um processo de reflexdo e aprendizagem continuo

sobre a estratégia organizacional.

No mapa estratégico, os objetivos estratégicos estao associados a cada uma das quatro
perspetivas do BSC através de ligacdes de causa e efeito, para que nenhuma perspetiva

funcione de forma independente.

Segundo Caldeira (2009), uma das fungdes principais do mapa estratégico ¢ facilitar a
explicacdo da estratégia dentro da organizagdo; as relagdes de causa e efeito do mapa
estratégico explicam as correlagdes existentes entre os objetivos estratégicos das quatro
perspetivas. Os objetivos estabelecem relagdes dentro de cada perspetiva e, de
perspetiva em perspetiva, sempre num alinhamento em sentido ascendente ou lateral.
De acordo com Niven (2003), estas relagdes de causalidade permitem uma compreensao

global da estratégia e sdo um aspeto critico para o BSC.

Pode ser elaborado um mapa estratégico para cada um dos objetivos estratégicos. Os
objetivos estratégicos poderdo decorrer de uma andlise SWOT, a qual permite identificar
os fatores-chave internos e externos relevantes para os atingir. Os objetivos de cada uma
das perspetivas devem estar ligados por relacdes de causa e efeito, no sentido de

cumprir a missao, respeitando os valores e tendo como referencial a visdo.

Como referido anteriormente, um dos papéis fundamentais do BSC ¢ comunicar a
estratégia organizacional a todos os colaboradores, pelo que ¢ fundamental que a
informacdo seja apresentada de forma clara, concisa e de facil compreensdo. E esta a
funcdo do mapa estratégico. Este ira agrupar os objetivos pelas varias perspetivas,
dando uma visdo clara da estratégia a seguir e dos objetivos a cumprir, ilustrando as

relagdes de causa e efeito entre eles.

Para uma gestao publica focada em resultados e orientada para o cidadao ¢ fundamental
uma comunicacao eficaz que mobilize os colaboradores em torno da estratégia, sendo o

mapa estratégico a representacdo adequada para o fazer.

O mapa estratégico ¢ uma ferramenta para facilitar o processo de medicdo e
acompanhamento do desempenho organizacional que devera ser um processo continuo
baseado, para além do controlo orcamental, em indicadores de natureza financeira e nao

financeira, associados a metas.
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Para cada um dos objetivos podem ser definidas iniciativas e agdes concretas, com
indicacdo dos responsaveis pela sua implementacdo e identificagio do respetivo

orcamento.

Filho (2011), expressa que podemos entender os mapas estratégicos como um
instrumento para dar forma, narrar, visualizar, comunicar e alinhar os participantes da
organizagdo em torno da estratégia competitiva. O mesmo autor recorda que a principal
finalidade do mapa estratégico ¢ descrever, de forma dinamica, como a organizagdo ira

criar valor.

Como sintese de toda a estratégia, ¢ elaborado um mapa consolidado que alinhe a
missdo (o que somos), com a visdo (0 que queremos ser), € os objetivos, ligados as
varias perspetivas, os vetores ou temas estratégicos, as iniciativas, as metas e 0s

recursos necessarios.
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O BSC E OS SISTEMAS DE GESTAO NA ADMINISTRACAO
LOCAL

O BSC permite ndo s6 comunicar, monitorizar ¢ avaliar a realizacdo da estratégia, mas
também servir de suporte aos diversos sistemas de gestdo da performance, facilitando a

interacao com os SGQ, com o SIADAP e outros sistemas de avaliagcdo da performance.

Balanced Scorecard: como articular com o Sistema de Gestio da

Qualidade?

A ISO 9001:2008 aborda a gestao como um sistema de processos interrelacionados que
contribui para que a organizacdo atinja os seus objetivos com eficacia e eficiéncia. Mas
os sistemas de gestdo baseados na melhoria do desempenho, como os SGQ, por si s0, ja
ndo sdo suficientes para desenvolver vantagens competitivas e fazer face as expectativas

dos utilizadores.

Tal como refere Russo (2009, p.99), comegam a ser frequentes as organizagdes que

adotam o BSC e o SGQ, conjuntamente, uma vez que:

“existem vdrios aspectos que lhes sdo comuns, nomeadamente, no que concerne ao
desenvolvimento formal (explicito) duma estratégia, a gestdo da relagdo com os clientes e
dos processos.”

Russo (2009, p.100) citando Andersen et al., advoga que o aspeto fundamental que
distingue as duas metodologias ¢ que enquanto os SGQ procuram a normalizagdo de
estratégias, modelos e procedimentos, o0 BSC tem por objetivo a implementacdo de uma

estratégia, processos e relacdes de causa e efeito unicos.

Enquanto o SGQ foca a sua atencdo na melhoria continua das areas estrategicamente
prioritarias, medindo a eficacia dos processos através de auditorias, o BSC além de
identificar os processos internos em que as melhorias poderdo ter mais impacto no
desempenho organizacional, coloca o seu enfoque na estratégia e nas relagdes de

causalidade.

Além disso, a maioria das organizagdes com SGQ ja implementados, apesar de
disporem de um vasto conjunto de boas praticas, estas ndo sao alvo de avaliagdo regular
e sistematica, o que impossibilita a sua permanente monitorizagdo com vista a
introducdo de melhorias. A avaliagdo ¢ atualmente a chave do sucesso das organizagdes,
sendo um elemento nuclear, pois s6 através de um processo de andlise continuo,

sistematico e estruturado se podera conhecer a realidade, com vista a intervir ao nivel de
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melhorias, permitindo o desenvolvimento do colaborador de modo a potenciar o

desenvolvimento da organizagao.

Por outro lado, a partilha de informagdo dentro da organizagdo permite, quer um
visionamento privilegiado em termos de uma evolugdo diacronica dos diferentes
servicos, quer o conhecimento de boas praticas, pelo que a légica do benchmarking
interno, dentro da organizagdo assume um papel importante, devendo ser estimulada. E
claramente através da partilha de informagao e discussdo que se pode avaliar e melhorar
continuamente o desempenho e consequentemente a prestacdo de servigos ao cliente

(municipe/colaborador), razao ultima da nossa existéncia.

Neste contexto, o BSC promove uma maior consisténcia entre planos, processos, acdes,
informagdes e decisdes para apoiar as estratégias, objetivos e metas globais da
organizacdo. O seu alinhamento eficaz com o SGQ requer o entendimento das
estratégias e metas, e a utilizagdo de indicadores e informagdes complementares para
possibilitar o planeamento, monitorizacdo, analise ¢ melhoria, nos principais processos

€ na organiza¢ao como um todo.

A integracdo do BSC em articulacdo com o SGQ torna o processo mais participativo e
potenciador de mais-valias, quer pessoais, quer organizacionais. As organizagdes

focadas na estratégia, segundo Rodrigues (2009), adotam cinco principios de acao:

e Alinhar a organizacio com a Nt
estratégia, ﬂﬁm
e Mobilizagdo para a mudanga,; _ -
e Traduzir a estratégia em termos Epei‘:;i%‘"' Fos”
operacionais; Estf;ggm
e Fazer da estratégia um processo
continuo; :
e Fazer da estratégia um trabalho Og“;‘,?“ ET‘FZE,@S'“
de todos. S -

Figura 13: As sinergias através de um completo alinhamento organizacional: SGQ e BSC (Fonte:
Rodrigues, 2009)

O foco estratégico baseado nestes cinco principios proporciona uma visdo holistica,

rapida, atual e futura da organizagao.

O BSC, como ferramenta macro enquadradora de procedimentos de gestdo integrada, ¢

portadora de mais-valias assinalaveis no que diz respeito a estruturag@o e consolidacdo de
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estratégias de rentabilizacdo da partilha de experiéncias e comparagao de indicadores,

viabilizando um mais proficuo recurso a benchmarking interno e externo.

Balanced Scorecard: como articular com o Sistema de Avaliacdo de

Desempenho?

A reforcar a necessidade de um sistema eficaz de gestdo operacional e estratégica, a
publicacao da Lei 66-B/2007 de 28 de dezembro, vem alterar significativamente todo o
processo de avaliacdo de desempenho, constituindo, a sua implementagdo, um desafio
para as organizacdes. A acrescentar a este facto, a obrigatoriedade de constru¢ao de um
QUAR para avaliagdo dos servicos e dos dirigentes, com a necessdria definicdo de

objetivos (de eficacia, eficiéncia ou qualidade), indicadores e metas.
De acordo com o novo quadro legislativo, o SIADAP passa a integrar trés subsistemas:

e O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servicos da Administragdao
Publica (SIADAP 1);

e O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administragdo
Publica (SIADAP 2);

e O Subsistema de Avaliagio do Desempenho dos Trabalhadores da
Administragcdo Publica (SIADAP 3).

SIADAP 1 - Performance dos Servicos
A avaliacdo da performance de cada servico obedece a uma estrutura designada QUAR
onde se evidencia a missao, os objetivos, indicadores, resultados alcangados, desvios,

meios disponiveis, recursos utilizados e a avaliag¢do final do desempenho do servigo.

SIADAP 2 — Dirigentes superiores e Dirigentes intermédios

No caso dos dirigentes superiores subordina-se a Carta de Missdo, assente no grau de
cumprimento dos compromissos € nas competéncias (lideranga, gestdo, visdo estratégica
e representagdo externa). A avaliagdo dos dirigentes intermédios centra-se nos
resultados obtidos nos objetivos da respetiva unidade organica e nas competéncias

demonstradas ao nivel da lideranca, competéncias técnicas e comportamentais.

SIADAP 3 — Colaboradores
A avaliacdo do desempenho dos colaboradores ¢ realizada com base nos resultados

(objetivos) e nas competéncias.
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Para a Avaliagdo de Servicos (SIADAP 1), de Dirigentes (SIADAP 2) e de
Colaboradores (SIADAP 3) torna-se essencial a utilizacdo de um modelo de BSC para

responder aos requisitos que a legislagcao impde.

Avaliag¢io de

Desempenho SIADAP 1 :
Organizacional - / Servigos

Avaliacao de

Desempenho SIADAP 2

Estratégico

Dirigentes Superiores,
1° e 2° nivel

Avaliacao de

Dirigentes
Desempenho da SIADAP 2 intermédios, 1° ¢ 2°
Gestao

Avaliacio de

Desempenho SIADAP 3 Trabalhadores
Operacional _/

Figura 14: Avaliacdo do desempenho nos diferentes niveis organizacionais (Fonte: Adaptado da Lei n.°
66-B/2007, e Pinto, 2008)

Pinto (2008) refere que para a organizacdo, o SIADAP d4 orientacdes para a realizag@o
da estratégia; para o colaborador, ¢ um sistema de avaliacdo e recompensa pelo seu
desempenho. Filho (2011) ¢ de opinido que o sistema de remuneragdes € recompensas

seja indexado aos scorecards individuais.

Os parametros de avaliagdo da performance centram-se em trés grupos de objetivos:
eficacia, eficiéncia e qualidade, correspondentes aos principios fundamentais do

SIADAP.

O SIADAP, muito baseado na gestdo por objetivos e na avaliagdo de competéncias, nao
se podera tornar um instrumento para solucionar problemas, mas sim, servir como um
sistema de controlo por diagnostico, podendo medir resultados, compara-los e corrigir
possiveis desvios. O SIADAP avalia o desempenho em fung¢do de resultados esperados,
mas ndo controla os meios ou as atividades que os permitem atingir. Deste modo o
SIADAP pretende instituir uma nova cultura de avaliacdo e responsabilizagdo através da
publicitacdo dos objetivos dos servicos e dos resultados obtidos, ligando-os ao ciclo de

gestdo, assentando num aspeto fundamental: indicadores de desempenho.

Pagina 62 de 144



A interligag@o dos objetivos estratégicos garante o alinhamento de todas as agdes com a
estratégia da organizagdo, facilitando a selecdo daqueles que sdo mais relevantes e que
permitem uma maior aferi¢do do desempenho face a missdo e sua integragao no QUAR

da organizagao.

Assim, o SIADAP, quando bem aplicado, pode ser um instrumento estratégico para a
criacdo de dindmicas de mudanca, de motivagdo profissional e de melhoria da gestdo

publica, porque traz valor acrescentado para a AP e, em particular, para a AL.

As organizagdes que pretendam atingir ¢ demonstrar niveis de desempenho de
exceléncia tém, obrigatoriamente, de adotar métodos de gestdo estratégica e por
objetivos, integradas com as metodologias de avaliagdo. A melhor forma de o fazer ¢
com o auxilio da metodologia do Balanced Scorecard. A sua interligagdo com a gestdo
estratégica e com a avaliacdo de desempenho, permite selecionar os objetivos do mapa
estratégico mais diretamente relacionados com a avaliacdo, em especial, aqueles que
mais condicionam o desempenho critico da organizag¢do para os stakeholders externos.

Sao estes que integrardo o QUAR.

Integrar o BSC (gestdo estratégica) com a gestdo por objetivos e com a avaliacdo de
desempenho ¢, no contexto atual das reformas da Administragdo Publica, uma peca

essencial para a melhoria dos niveis de eficiéncia na utiliza¢do dos recursos.

A implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho na
Administragdo Publica como o SIADAP constitui, pois, um desafio para um eficiente

sistema de gestdo operacional e estratégica.

O SIADAP, em conjunto com o BSC, constituem um sistema de gestdo e avaliagdo que
permite alinhar, de uma forma coerente e integrada, os desempenhos dos servigos e dos
que neles trabalham fazendo um melhor planeamento e monitorizacdo do desempenho

das unidades organicas e dos servigos.

Balanced Scorecard: articulacio com sistemas de gestio da

performance

A implementacdo de um sistema de medi¢ao da performance como o BSC nao pode ser
vista como um processo isolado mas sim como um sistema global de gestdo e de tomada

de decisao.
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Segundo Pinto (2009), o BSC posiciona-se como uma figura central dos sistemas
integrados de gestdo da performance. Assim, associada a cada uma das perspetivas

podemos ter:
e Perspetiva clientes: solucdo CRM (Customer Relationship Management).

A relagao com os Clientes assumiu uma importancia fulcral pelo que todo o poder na
cadeia de valor foi transferido para os Clientes. A metodologia CRM ¢ determinante

para se atingirem as metas e objetivos da perspetiva Clientes.
e Perspetiva processos internos: solugao Six Sigma.

Esta metodologia, ligada aos sistemas de gestdo da qualidade e de reengenharia dos

processos, visa a eliminacao de desperdicios e de variagdes para a criagdo mais valor.
e Perspetiva aprendizagem e crescimento: solugdo Gestao do Capital Humano.

Este € o valor intangivel mais importante de qualquer organizagdo. Nesta perspetiva ¢é
fundamental a atracdo e retencdo de talentos bem como o planeamento das

competéncias.
e Perspetiva financeira: solugdo de ABM (Activity-Based Management).

Trata-se de uma ferramenta da contabilidade de gestdo cujos outputs sdo excelentes

inputs dos mapas de estratégia.

A integragdo de sistemas permite manter uma visao holistica do sistema de medigao,
além do contributo para o alinhamento da performance com as prioridades estratégicas e

missao dos servigcos publicos.

Segundo este autor, medir a performance obriga a identificar quem s3o e o que querem
0s nossos clientes e stakeholders e a definir os resultados finais e os seus impactos
externos. Gerir a performance obriga ainda a recolha, tratamento, integracdo e analise

de dados provenientes de diferentes sistemas operacionais usados na organizagao.

VANTAGENS DA IMPLEMENTACAO DO BALANCED
SCORECARD

Com base na minha experiéncia de consultoria e de acordo com a informagao dos
dirigentes obtidas através das entrevistas informais, indicam-se algumas das vantagens

da implementacao do BSC na AL:
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Desenvolve uma cultura e melhoria de aprendizagem continua;

Contribui para a melhoria do desempenho da organizagdo e eficicia dos
processos;

Traduz a estratégia em objetivos operacionais e agdes concretas e objetivas;
Facilita a avaliagdo e monitorizagdo do desempenho e da estratégia
organizacionais;

Permite uma maior monitorizagdo e eficacia na operacionalizagdo da estratégia;
Melhora a defini¢do e comunicagdo da estratégia a nivel interno;

Melhora o alinhamento estratégico dos indicadores-chave com os objetivos
estratégicos;

Permite e facilita revisdes periddicas e sistematicas da estratégia,

Facilita a compreensdo da visdo, missao e da estratégia;

Permite clarificar a visao e identificar os processos internos criticos;

Contribui para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva;

Melhora o feedback e a assimilagdo da estratégia;

Promove a gestio estratégica organizacional;

Propicia a mudanga cultural e a melhoria do clima organizacional;

Alinha a organizagdo a estratégia;

Permite que as organizagdes direcionem o seu foco para as estratégias;

Mobiliza colaboradores e gestores;

Transforma a estratégia numa tarefa de todos.

Em sintese, a implementagcdo do BSC possibilita e facilita mudangas fundamentais na

estrutura e na gestdo organizacional, as quais se enfocam no sucesso visionado.

Para Kaplan e Norton (1996), a principal motivagdo das organizacdes para a utilizagdao

de um balanced scorecard esta relacionada com a melhoria do sistema de analise e

avaliagdo de desempenho, com a forma como melhora, clarifica e divulga a estratégia,

como alinha os objetivos estratégicos com os objetivos operacionais, como articula a

estratégia com o or¢gamento.

Dolgner e Martins (2004), assinalam as vantagens resultantes da utilizacdo do BSC:

Por em pratica as estratégias da organizacgao;

Traduzir a estratégia em objetivos e agdes concretas;
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Promover o alinhamento dos indicadores com os objetivos estratégicos;
Proporcionar a gestao uma visao sistematizada do desempenho da organizagao;
Constituir um processo de avaliacdo e atualizagdo da estratégia;

Facilitar a comunicacdo da estratégia e o envolvimento dos colaboradores,
permitindo que todos se concentrem nas prioridades estratégicas;

Permitir a responsabilizacdo de todos os colaboradores;

Aumentar a produtividade;

Proporcionar maior eficiéncia na afetacao de recursos;

Permitir a integracdo das medidas internas e externas de avaliagdo de

desempenho.

Também Barreiros (2013) reconhece vantagens na utilizagdo do BSC, referindo as

seguintes:

Ligagdo dos indicadores de desempenho aos objetivos;

Integragdo das diferentes areas permitindo informagdes sobre o desempenho
global da organizagao;

Informa o desempenho de curto prazo e controla os progressos em dire¢ao aos

objetivos de longo prazo.

Kaplan e Norton (1996) referem que o BSC permite fazer a ponte entre as atividades das

organizagdes no curto prazo e os objetivos estratégicos de longo prazo. Esta ligacdo é

conseguida através de quatro aspetos fundamentais:

1.

3.

Traducao da visdo em objetivos mensuraveis (que devem ser operacionalizados).
E fundamental que toda a organizacio fale a mesma linguagem. Todos, desde os
dirigentes de topo aos colaboradores operacionais, devem saber qual o seu papel
na concretizagao da visao;

Comunicagdo da estratégia a toda a organizagdo (da gestdo de topo ao nivel
operacional).

Todos devem conhecer antecipadamente qual o seu contributo para a
concretizagdo dos objetivos estratégicos, e todos devem contribuir com
sugestoes (de baixo para cima) que permitam melhorar os resultados da
organizagdo. O BSC pode ser util para a monitorizacdo das performances
individuais e, consequentemente, para a atribuicao de prémios de desempenho;

Planificagdao das medidas para alcangar os objetivos estratégicos
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Devem ser definidas as medidas a tomar para alcancar os objetivos estratégicos
das diversas perspetivas, respetivas metas (milestones) e recursos necessarios
(financeiros, tecnoldgicos e humanos). Este planeamento ¢ importante para que
os dirigentes se consciencializem dos aspetos mais importantes € mais criticos
para o sucesso organizacional;
4. Melhoria continua e permanente adaptacdo a envolvente.

Através do BSC, a gestdo de topo consegue saber se a estratégia definida estd a
ter resultados positivos e, em caso negativo, perceber o que esta a falhar e fazer

0s ajustamentos necessarios.

O BSC ajuda a traduzir a estratégia organizacional em objetivos mensuraveis, passiveis

de serem acompanhados e comunicados aos diversos niveis hierarquicos.

Caldeira (2009) aponta como principais beneficios da aplicagdo do BSC os seguintes:
e Acompanhamento, no curto prazo, da performance estratégica da organizacao;
e Prontidao na identificagao das causas de eventuais desvios;
e Disseminagdo da estratégia na organizacao;
¢ Alinhamento dos colaboradores com a estratégia;

e Focalizagdo dos colaboradores na concretizagdo dos objetivos estratégicos.

Na perspectiva de Niven (2003) o BSC diferencia-se de outras ferramentas de gestao,
nomeadamente o aumento do sentido de responsabilizacdo, a facilidade na
demonstragdo dos resultados alcangados, o foco na estratégia, a producdo de informacao

e ndo dados, e a facilidade com que podem ser conduzidos processos de mudanca.

Russo (2009) acrescenta a possibilidade de aplicagdo em cascata e a possibilidade de se
observar a organizagdo de uma forma abrangente e sistémica, avaliando numa

perspetiva global o desempenho organizacional.

No caso da Camara Municipal do Porto (CMP), a implementagdo do BSC pareceu
sugerir, no plano externo, o refor¢co da imagem da CMP como uma organizagdo modelo
no lancamento de praticas de gestdo inovadoras e pioneiras e, no plano interno, um
maior compromisso, envolvimento e responsabilizacdo dos colaboradores e gestdo de

topo com a estratégia organizacional.
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LIMITACOES A IMPLEMENTACAO DO BSC

Através de contactos informais com os dirigentes de diversas autarquias locais®',
verificou-se que a aplicagdo do BSC ¢ ainda muito embrionaria € o conhecimento acerca
desta ferramenta ¢ muito diminuto, pelo que poucas organizagdes procederam a sua
implementagdo. Além do desconhecimento das potencialidades da ferramenta, muitos
citaram limitagdes e dificuldades organizacionais para a sua elaboracdo e

implementagao, tais como:

e Politizagao da Administracao Local;

e Mudangas periodicas de orientagdo politica;

e Diversidade de contextos politicos;

e Falta de uma cultura estratégica;

e Falta de um modelo de gestdo mais pro-ativo;

e Mudangas frequentes de iniciativas e de objetivos politicos;

e Falta de apoio do Executivo e dos restantes membros da Tutela;

e Falta de envolvimento das chefias de topo;

e Existéncia de hierarquias rigidas;

e Complexidade e diversidade de fungdes;

e Falta de comunicacdo a toda a organizagao;

e Falta de alinhamento dos objetivos estratégicos com os objetivos das UO, dos
dirigentes e dos colaboradores;

e Inexisténcia de indicadores para controlo dos fatores criticos;

e Inexisténcia de um sistema de informacao capaz de suportar o BSC;

e Diversidade de stakeholders, com interesses divergentes;

e Pouca informagdo e formagao sobre as funcionalidades do BSC e como utilizar a
informagao produzida;

e Falta de informagdo sobre a forma de integrar o BSC com outras ferramentas de
desempenho organizacional, tais como o SGQ e o SIADAP;

e Ambiguidade de objetivos utilizados para definir a atividade e desempenho;

e Resisténcia a mudanga;

2! Camara Municipal da Maia, Cadmara Municipal de Matosinhos, Camara Municipal do Porto, Cdmara Municipal de Gondomar,
Camara Municipal de Penafiel, Camara Municipal da Trofa, Camara Municipal de Esposende, Camara Municipal da Pévoa do
Varzim, Camara Municipal de Ponte de Lima, Camara Municipal de Ponte da Barca, Camara Municipal de Lisboa, Junta de
Freguesia da Maia, Junta de Freguesia de Moreira da Maia, Junta de Freguesia de Vila Nova da Telha, Junta de Freguesia de
Gemunde, Junta de Freguesia de Gondim, Junta de Freguesia de Barca, Junta de Freguesia do Bonfim, Junta de Freguesia da Sé,
Junta de Freguesia de Perosinho, SMAS da Maia e SMAS de Vila Franca de Xira.

Pagina 68 de 144



e Existéncia de diversos fatores externos e incontrolaveis;
e Falta de planeamento;

e Falta de recursos;

e Dispersao na afetagdo de recursos;

e Custos associados ao desenvolvimento do BSC.

Estas foram algumas das limitagdes e obstaculos mais referidos pelos entrevistados

sobre a utilizagdo do BSC na AL.

A implementagdo do BSC pode, portanto, ndo ser pacifica para algumas organizagdes
inviabilizando as vantagens pretendidas. Gaspar (2009), citando Pandey (2005), refere
que nem todas as organizacdes estdo preparadas para comunicar, a todos os niveis
hierarquicos, os seus objetivos e respetivos resultados. Na cultura latina a pratica da

transparéncia ainda ndo esté tdo enraizada como na cultura anglo-saxonica.

Segundo Russo (2009), os defensores do Tableau de bord, nomeadamente as
organizagdes francesas, apresentam fortes criticas ao BSC, duvidando da sua novidade e
autenticidade. Segundo este autor, diversos autores enumeraram varias imperfeicdes
desta metodologia, nomeadamente algumas inconsisténcias metodoldgicas e
conceptuais relacionadas com as relacdes de causa e efeito. As relagdes de causa e
efeito ndo estdo devidamente estudadas e avaliadas pelo que se deveriam chamar de
relagdes logicas. Por outro lado, além de uma forte componente de ambiguidade, nao
contemplam o fator tempo, o que torna o modelo estatico. Este autor reconhece também
que o BSC ainda carece de alguma compreensdo e simplificagdo. A sua complexidade, a
omissdo da concorréncia, o esquecimento da maioria dos stakeholders, a dificuldade de
defini¢do de objetivos e indicadores nao financeiros € o alinhamento dos objetivos

individuais com os da organizacao, constituem fortes limitagoes.

Norreklit (2003) partilha da davida sobre a autenticidade, defendendo que o BSC nao ¢
um modelo teoricamente inovador e que carece de uma base tedrica fidedigna. Alega
também que os principios que lhe estdo subjacentes frequentemente provocam

resisténcia.

Monteiro (2006), baseado num estudo de Kaplan e Norton relata que 9 de cada 10

empresas fracassam na execucao da estratégia, e apresentou uma pesquisa que mostra as

Pagina 69 de 144



quatro principais barreiras a execu¢do da estratégia: a barreira da Visdo, a barreira das

Pessoas, a barreira da Gestao e a barreira dos Recursos.

</

Barreira da "Visao" . - Barreira dos
Barreira das Pessoas Barreira da Gestao Recursos
Apenas uma 0
i (5% T (o e :
entende a minoria (25%) tem Pl 60% das
Estratégia e Visdo incentivos ligados méslll)ara e c1§ir a lgrganl;a}lzgcirestpap
NN A Estratéo e igam a Estratégia

da Organizagdo a bstrategia Estratégia

Figura 15: Exemplo de barreiras a execugdo da estratégia (Adaptado de Monteiro, 2006, baseado num
estudo de Kaplan e Norton)

De acordo com esta representagdo de Monteiro (2006), apenas uma minoria dos
gestores (15%) dispensam mais de uma hora por més para discutir a estratégia. Do
mesmo modo, unicamente 5% dos colaboradores entende a estratégia e visdao da
organiza¢do e somente 25% tem incentivos para o seu cumprimento. Ou seja, os
principais obstaculos a implementacdo da estratégia ndo passam pela sua ma formulagado
mas antes pela falta de capacidade e de mecanismos para a sua execugdo. Assim,
segundo este autor, o sucesso do BSC depende da compreensdo e integracdo destes

quatro fatores da seguinte forma:

a) Manter o foco na visdo estratégica, com a utilizacdo de um numero limitado

de indicadores;

b) Fornecer a base para o sucesso presente e futuro ao informar o caminho a ser

seguido e 0 modo adequado de melhorar o desempenho;

c) Incentivar o alcance de metas sem provocar desequilibrios entre os potenciais

fatores de sucesso;
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d) Promover a integracdo de programas de melhoria, tais como: SGQ, TQM -

gestao pela qualidade total, reengenharia, etc.;

e) Promover a integracdo de outros sistemas de avaliagdo do desempenho

organizacional, tais como o SIADAP.

De acordo com Chan (2004), a elevada formagdo exigida e ainda o processo de

mudanga subjacente ao BSC também podem constituir barreiras significativas.

Implementar o BSC ndo ¢, portanto, garantia de sucesso. Segundo Redi (2003), "os
indices de sucesso da implementacao da estratégia sao muito reduzidos, girando em
torno dos 10% a 30%”. Um estudo da Revista Fortune (1999) mostrou que na maioria
dos casos, os fracassos ndo sdo decorrentes de uma ma estratégia ou de uma estratégia

mal formulada, mas da deficiente execu¢dao da mesma.

Pinto (2009) refere a escassez de literatura para organizacdes publicas e alega que a
forma como a informacdo sobre o BSC ¢ acedida, monitorizada e trabalhada pelos
diferentes niveis da organizagdo, constitui um processo critico da implementagdo do

BSC a médio/longo prazo.

Fazendo jus a minha experiéncia, refiro ainda: apoio de consultores inexperientes,
problemas de comunicacdo interna; ndo contemplar os stakeholders em nenhuma das
quatro perspetivas; dificuldade em monitorizar os aspetos nao financeiros; dificuldade
em estabelecer as relagdes de causa e efeito; falta de infraestruturas na organizacao,
nomeadamente ferramentas informadticas e a formulacdo e implementagdo do BSC
depender do poder relativo dos varios grupos envolvidos, faltando lideranga em todo o
processo, em particular na fase da implementagdo. No caso particular da CMP, a
escassez de contributos dos colaboradores devido ao desconhecimento e falta de

formagao sobre a metodologia, foi um dos maiores entraves.

A maioria destas limitagdes podem ser superadas pela facilidade de adaptagdo e
flexibilidade do BSC — cada organizagdo pode criar um modelo a sua medida, inico e

distinto.

Balanced Scorecard - de que depende o seu sucesso?

Segundo Kaplan e Norton (1996a), o sucesso da sua implementagdo depende de cinco

aspetos fundamentais:
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1. Envolvimento da gestiao de topo

As melhores garantias de cumprimento dos objetivos estratégicos sdo o consenso de
opinides acerca da necessidade de mudanca e alinhamento em relacdo ao processo a
seguir. O Balanced Scorecard ¢ um sistema global de gestao estratégica e como tal
deve ser desenvolvido em estreita colaboragdo com a gestao de topo. A mesma opinido
¢ partilhada por Kasurinen (2002) que defende, no seu modelo teorico explicativo da

mudanga, que um dos fatores criticos da mudanca € o envolvimento da gestao de topo.

2. Escolha do lider do projeto (facilitador)
A experiéncia e competéncias do principal dinamizador do projeto, quer seja interno ou

externo, sdo aspetos fundamentais na implementagdo do projeto.

O Balanced Scorecard baseia-se na realizagdo da estratégia da organizagdo e, como tal,
todas as opgdes de consultoria externa que ndo envolvam a organizagdo na elaboracdo

do BSC, devem ser excluidas.

3. Comunicacio a toda a organizacio

A compreensdo da estratégia da organizagdo ¢ essencial para conseguir o empenho dos

colaboradores e 0 aumento da eficacia na tomada de decisdo.

O BSC permite definir e clarificar a visdo, traduzindo a estratégia da organizacdo em

medidas operacionais e objetivas.

4. Implementacio rapida e aperfeicoamento continuo
O aparecimento de beneficios relevantes para o cumprimento dos objetivos constitui um
importante fator de motivacdo em todas as areas da organizacdo. Defina prazos
concretos para o cumprimento de metas parciais em cada iniciativa que implementa e

monitorize a sua evolucao.

5. Recolha e tratamento da informacao
A informacao em tempo Util € um suporte importante para garantir a monitorizagao da
estratégica. O acompanhamento ¢ importante para avaliar o cumprimento das metas e
respetivos desvios. Sempre que ocorram desvios significativos, devem ser

implementadas medidas corretivas com vista a minimizar ou eliminar esses desvios.

Pode haver necessidade de ser criado um novo sistema de informac¢ao ou reestruturar o

sistema existente na organizagdo de forma a alimentar os indicadores.
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Pinto (2009) defende que o BSC ¢ uma ferramenta que para ter sucesso necessita de
informacao rigorosa e atempada dos indicadores da performance. Os sistemas de
informacdo sdo cruciais para a criacdo de valor e vantagem competitiva em qualquer

tipo de organizagao.
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CAPITULO 3

BALANCED  SCORECARD: CONTRIBUTOS PARA A
IMPLEMENTACAO
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Balanced Scorecard - como implementar?

O BSC pde em evidéncia a importancia do planeamento e do controlo na gestao das
organizacgoes. Por outro lado, como correntemente se diz “ndo é possivel gerir o que
ndo se consegue medir e ndo se mede o que ndo se consegue descrever
adequadamente”, a monitorizagao da atividade nas organizagdes ¢ também um processo
crucial. De facto, gerir sem uma adequada monitorizacdo da atividade ndo parece
compativel com a gestdo e a economia dos nossos dias e, como nao ha controlo sem
plano (nem plano sem controlo), o planeamento e o controlo surgem como decisivos
para uma boa gestdo. A implementacdo de um sistema de controlo de gestao deve estar
adaptada a cultura da organizacdo. O que controlar e a forma como fazé-lo ndo podem
estar desligadas do contexto em que a organizacdo opera nem da sua missao e

estratégia.

Uma organiza¢do ao implementar um sistema de medicao e avaliagdo do desempenho
organizacional demonstra transparéncia, preocupacdo com a sociedade, com o
cidaddo/municipe, com os colaboradores e permite que todos os stakeholders sejam

indutores da melhoria da qualidade do servigo.

Como assinalado no capitulo 2, o BSC consiste num sistema de medigdo e gestdo
(Scorecard) estratégica do desempenho, bem como, no equilibrio (Balanced) entre a

gestdo financeira e o capital intangivel de forma a alcangar vantagens competitivas.

O modelo Balanced Scorecard podera ser aplicado a uma organizagao desde o nivel da
gestdo de topo ao nivel do individuo. Para cada nivel organizacional, os BSC sao
definidos em conformidade com os objetivos estabelecidos pela unidade organica seja

uma Dire¢do, um Departamento ou uma Divisao.

A componente essencial do BSC ¢ o mapa estratégico que evidencia quais sdo 0s
objetivos estratégicos e como se relacionam entre si ao longo das diversas perspetivas.
Deste modo, para uma organizagdo conseguir extrair o real valor dos seus ativos
intangiveis, terd de garantir que estes vao ser alvo de processos de transformacao e tém
de estar interligados entre si. Esta interdependéncia de objetivos € representada no BSC
pelas ligacdes causa e efeito. E através deste processo de causa e efeito que o
desenvolvimento de um Scorecard forca a um exame critico da estratégia da
organizag¢do, € descreve o modo como, por exemplo, um determinado investimento em

aptiddes dos colaboradores (na perspetiva da Aprendizagem e Crescimento), vai afetar
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diretamente os processos internos, e indiretamente os aspetos relacionados com o cliente

e com a performance financeira.

Para a implementagdo do BSC, ¢ fundamental a discussdo da missdo e da estratégia, das
relagdes causais entre os resultados obtidos e as agdes a serem tomadas para a melhoria

do desempenho organizacional:

Missao
Valores
Visao
Estratégia
Stakeholders Clientes Processos Trabalhadores
Satisfeitos Encantados Eficazes Preparados e
Motivados
(- o

Figura 16: Contributo do BSC para os resultados estratégicos (Fonte: Adaptado de Rodrigues, 2009)

Para atingir os resultados estratégicos — stakeholders satisfeitos, clientes encantados,
processos eficazes e trabalhadores preparados e motivados — ¢ fundamental definir
claramente as diretrizes estratégicas e os fatores criticos de sucesso da organizagdo que
passam pela definicdo e comunicagdo da missao, visao e estratégia. Esta € a base para a

implementagdo do BSC.

O BSC ajuda no mapeamento da estratégia para que ela seja compreendida,
implementada e monitorizada a todos os niveis da organizacio. E importante a
utilizacao de sistemas informaticos para a implementagao do BSC uma vez que se trata
de um processo dinamico que deveréd estar permanentemente adaptado a realidade da

organizagao.
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Fases da implementaciao do Balanced Scorecard

De acordo com Pinto (2009), a metodologia mais comum para o desenvolvimento do
BSC ¢ a abordagem top/down que se inicia com a defini¢do da missdo, valores, visao e
estratégia, a partir da qual se desenvolve o Scorecard corporativo que se desdobrard em

cascata até ao nivel do individuo.

Apresentam-se neste capitulo um conjunto de passos necessarios ao desenvolvimento e

implementa¢ao de um processo BSC.

Recomenda-se que o processo seja desenvolvido em fases sequenciais, nomeadamente:
e Definicao do ambito do BSC;
e Definicdo da equipa: identificacdo das pessoas a envolver, incluindo a gestdo de
topo e o lider do projeto;
e Definicao da missao, visao e valores;
e Identificagdo das perspetivas;
e Formulagdo da estratégia:
- Identificacdo das necessidades dos stakeholders;
- Identificacdo das fontes de informagdo estratégica;
- Identificagdo dos processos criticos e seus principais indicadores (KPI — Key
Performance Indicator ou indicadores-chave de desempenho);
e Definicao dos objetivos estratégicos;
e Defini¢ao dos indicadores;
e Definicao das metas;
e Identificacdo das acdes/iniciativas-chave para cada objetivo;
e FElaboracdo do mapa estratégico e do mapa consolidado;
e Apresentacao dos documentos finais a organizacao;
e Selegdo das ferramentas informaticas de apoio a implementagao;
e Implementagdo do mapa corporativo para a organizacao;
e Validacdo dos documentos;
e Identificacdo do modelo de acompanhamento do projecto;

e Avaliacdo e melhoria.

O mapa estratégico devera ser o resultado de todo este processo e o principal meio para

comunicar a estratégia e avaliar o desempenho organizacional.
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De referir que as fases indicadas de seguida poderao ter outra sequéncia em fungao da

dimensao, caracteristicas e cultura da organizacao.

Fase 0: Decisao sobre a implementaciao do BSC

A decisdo da implementacao do BSC passa pela identificagdo dos motivos que levam a
organizac¢do a implementar o projeto.

Com base nos motivos identificados para a implementagdo do BSC, a gestdo de topo,
devera sensibilizar toda a organizagdo para a importancia do projeto, desenvolvendo um

plano de comunicagao que abranja todos os colaboradores.

Cabe também a gestdo de topo planear as diversas fases do projeto, os seus custos e o

tempo de implementagao.

O desenvolvimento de um plano de comunicagao e sensibilizagdo para a implementagao
do BSC podera ser um fator critico de sucesso do processo. O mesmo podera ser dito
relativamente ao treino e formacdo da equipa que ird participar no projeto e a sua
capacidade de motivar e envolver os restantes colaboradores da organizagdo,

nomeadamente as chefias intermédias.

Fase 1: Definir o ambito do BSC

O BSC pode ter um ambito mais ou menos abrangente dependendo dos objetivos que se
pretendem alcancar. E a gestio de topo que deve decidir onde implementar o BSC — em
toda a organizacdo, numa unidade organica especifica ou num servigo piloto.
Independentemente da dimensdo da organizacdo, devera ser elaborado um BSC para
cada Direcao, Departamento e Divisdo e dentro destes servigos podera ser elaborado em

cascata até ao nivel do colaborador.

O scorecard corporativo e os das unidades organicas deverdo estar alinhados.

Uma das tarefas mais criticas da implementagdo do BSC ¢, segundo Caldeira (2009), a
identificacdo da abrangéncia, profundidade e complexidade que se pretende para a
organizagdo. A abrangéncia refere-se a quem ¢ aplicado — que unidade organica, que
colaboradores. A profundidade refere-se ao nivel que serd implementado - a toda a
organizacdo, a uma ou mais unidades organicas, a um colaborador ou grupo de
colaboradores. A complexidade diz respeito ao nivel de detalhe. Segundo este autor, a

simplificagdo do processo de abordagem ¢ um fator critico de sucesso.
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Fase 2: Definir a equipa

A equipa responsavel pela implementagao do projeto devera ser definida pela gestao de

topo. Recomenda-se a defini¢ao de trés tipos de intervenientes para a implementagao do

projeto:

Tabela 2: Caracterizagdo dos intervenientes (Fonte: elaboragao propria)

INTERVENIENTES

Lider do Projeto®

Equipa de
Desenvolvimento®

Equipa de Especialistas

(eventualmente,
consultores externos)

PERFIL

Ter um conhecimento profundo
da organizagdo;

Ser pro-ativo

Ter formagdo em BSC.

Conhecer a organizagio;

Ter formagdo em  BSC
(compreensdo solida do
processo de desenvolvimento do

BSC)

das
organizagdo

Colaboradores areas
funcionais  da
(Recursos Humanos, Compras,

Financeira, Patrimonio, etc.)

FUNCAO

Entender, articular e comunicar a

estratégia;

Definir as  iniciativas  estratégicas

(recursos, investimento ¢ or¢amento);

Promover reunides com a gestdo de topo.

Estabelecer o Plano de desenvolvimento;
Recolher informagio estratégica;

Fazer pesquisas para obter uma visdo
estratégica do “negocio”;

Consolidar a informacgao estratégica;
Identificar os objetivos;
Elaborar os mapas necessarios;

Confirmar os resultados obtidos com o
Lider do projeto;

Reunir com as equipas envolvidas para
aprovar os documentos;

Trabalhar e aplicar os dados.

Apoio a equipa de desenvolvimento na
identificacdo das origens dos dados e na
elaboragdo dos mapas estratégicos de cada
area.

E essencial formagdo e motivagdo para mobilizar o empenho das pessoas e transformar
a organizacao.

“So pessoal competente e motivado podera mudar comportamentos e questionar praticas”
(Cruz 2009, p. 99)

Além da formacdo sobre o BSC que deverda abranger todos os colaboradores e
responsaveis com cargos de chefia, o lider do projeto devera promover reunides

informativas/explicativas periddicas com todos os envolvidos no projeto.

2 Em organizagdes de grande dimensio a lideranga pode ser assumida por diversos elementos da organizagao.
 Equipa critica para o sucesso do BSC.
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Uma das fungdes da equipa de desenvolvimento ¢ a recolha de informacao estratégica.
Para isso, € necessario identificar todo o tipo de fontes de dados que irdo servir de input

para o processo de constru¢do do BSC, nomeadamente:

e Informagao relacionada com a organizagdo: plano estratégico, plano financeiro,
plano de marketing, plano de atividades, relatérios de atividades, balango social,
carta de missdo, QUAR, documentagdo relacionada com o sistema de gestdo da
qualidade, etc.

e Informacgdo relacionada com o ambiente externo: andlise da concorréncia,

analise SWOT, relatorios de benchmarking, etc.

A equipa devera também estabelecer o plano de desenvolvimento. Assim, ¢ elaborado
um plano para cada unidade organica (Direcdo/Departamento/Divisdo) da organiza¢do
de modo descendente na estrutura hierdrquica e envolver outras partes da organizagdo
no BSC. Dependendo do grau de definicdo das opgdes estratégicas ja existentes e do

nivel de disponibilidade, a sua implementacao pode ir de trés a seis meses.

Tabela 3: Exemplo de um plano do processo de desenvolvimento de um BSC (Fonte: elaboragdo propria)

Semanas
Fase: 1 |2 (3|4 |5]6|7 (8[9]10 |11 |12
Defini¢do do ambito do BSC
Defini¢ao da equipa

Defini¢do dos objetivos estratégicos

Identifica¢do das necessidades dos stakeholders

Identificagdo das fontes de informacgao
estratégica

Identificagdo dos processos criticos e principais
indicadores

Identifica¢do das agdes/iniciativas-chave

Estabelecimento das relagdes de causa e efeito

Elaboracdo do mapa estratégico e mapa
consolidado

Avaliagdo dos resultados

O sucesso na implementacdo do BSC, requer o envolvimento da gestdo de topo. Cabe a
equipa de projeto, na fase de diagndstico, atender as particularidades da organizagdo, no
que se refere a tutela, & gestdo, aos recursos e aos colaboradores. E nesta fase que deve
ser definido pelo lider do projeto, em conjunto com a gestdo de topo, se a
implementagdo assentara numa metodologia top-down ou bottom-up. No primeiro caso,
0 mapa estratégico corporativo dard origem ao mapa estratégico de cada uma das
unidades organicas ou dos colaboradores, dependendo da profundidade. No processo

bottom-up sao os scorecards das unidades organicas que dao origem a construcao do
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scorecard corporativo. Esta ¢ a metodologia seguida por muitas organizagdes que
optam por fazer um teste-piloto. Geralmente sdo organizacdes de grande dimensdo ou

de gestdo conservadora e que preferem observar os beneficios efetivos da metodologia.

Um dos aspetos criticos do processo desenvolvido em cascata (cascading), quer a op¢ao
seja top-down ou bottom-up €, segundo Caldeira (2009), a consisténcia estratégica,
definida pelo nivel de coeréncia e robustez; coeréncia associada a harmonia e
conformidade entre os mapas scorecards e robustez relacionada com a correspondéncia

dos objetivos.

Fase 3: Definir a missao, visido e valores

A definicdo da missdo, visdo e valores faz parte do plano estratégico. Como vimos, a
missdo deve definir quem somos e o que fazemos. Exemplo: Garantir o

desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores.

A visdo deve dar indicagdes da forma como queremos ser reconhecidos. Exemplo: Ser
um padrdo de referéncia na Administragdo Publica em termos de qualidade, eficiéncia,

eficacia.

Os valores devem referenciar codigos de conduta que definam comportamentos e
formas de estar. De acordo com Caldeira (2009), o ideal ¢ definir ndo mais de 4 valores
que devem ser apresentados por ordem decrescente de importancia. Este autor refere
ainda outros aspetos criticos na defini¢ao dos valores, nomeadamente:

e Nao participacdo das chefias e da gestdo de topo;

e Fraca relagdo dos valores com a estratégia da organizacao;

e Nao explicacao dos valores aos colaboradores da organizagao;

e Inexisténcia de medidas para a consolidag¢do dos valores;

e Auséncia de monitorizagao dos valores.

Caldeira (2009) indica o seguinte roadmap para a constru¢ao dos valores:
1- Identificagdo de 8 a 12 valores;
2- Com a ajuda das chefias, reduzir o n° de valores para 4, eliminando os
considerados menos importantes;
3- Analisar os 4 valores restantes e coloca-los por ordem decrescente de

importancia;
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4- Para cada valor, construir um pequeno texto que sintetize e explique aos
colaboradores a importancia de cada um dos valores para o cumprimento da
missdo da organizagio;

5- Para cada valor, identificar as iniciativas a implementar na organizagdo para a
consolidagao dos valores;

6- Estabelecer o prazo (ex.: mensalmente, trimestralmente) para a monitorizacao

dos valores.

Fase 4: Identificar as perspetivas

A equipa de projeto, em conjunto com a gestdo de topo, deve definir quais as
perspetivas e sua sequéncia no mapa estratégico. Como referido no Capitulo 2, ha
autores que defendem o desdobramento de algumas das perspetivas no sentido de
melhor refletir as especificidades da AP. No entanto, as quatro perspetivas do modelo
inicial desenvolvido por Kaplan e Norton continuam a ser a base do BSC aplicado ao
setor publico pelo que sdo essas que vao ser consideradas no exemplo apresentado para

a Camara Municipal do Porto.

PERSPETIVAS SETOR PUBLICO

A perspetiva do cliente emerge da missdo e torna-se um

. fim em si mesmo, ocupando o topo. Ha total orientacdo
Cliente > P P ¢

para o cliente e para a satisfacdo das suas necessidades.

Devem estar direcionados e orientados para proporcionar a >

Resultados (LAG)

Processos Internos | criacdo de valor e satisfagdo dos clientes, devidamente
alinhados estrategicamente no intuito de melhorar até a
exceléncia. J

As  competéncias, motivagdes, conhecimentos e
Aprendizagem e capacidades determinam o aperfeigoamento dos processos,
Crescimento a eficiéncia na utiliza¢do dos recursos, aumentando a

satisfagdo do cliente.

Constitui um meio para atingir um fim em que os > | Meios (LEAD)

indicadores financeiros sdo considerados recursos
Financeira disponiveis e catalisadores do sucesso dos clientes ou
restrigdes entre as quais a organizagao opera. -

Figura 17: As perspetivas do BSC na Administragdo Publica (Adaptado de Barreiros, 2013)

Santos (2012), citando Kaplan e Norton (2004) refere que enquanto as perspetivas
Cliente e Processos Internos descrevem os resultados expectdveis, provenientes da
execugdo da estratégia através dos seus indicadores, a perspetiva Aprendizagem e
crescimento e perspetiva Financeira retratam os processos capazes de influenciar o

rumo da organizagdo através da procura permanente da proposta de valor.

Pagina 82 de 144



Quando se olha para um sistema de medi¢dao da performance baseado em indicadores
financeiros do tipo lag indicators temos, segundo Niven (2003), um sistema limitado
baseado em resultados de medidas ja tomadas. O BSC complementa estas medidas com
os chamados lead indicators que serdo, de acordo com este autor, os drivers da

performance econdmica futura.

Os denominados lag indicators sdo indicadores genéricos que dizem respeito a
objetivos comuns da estratégia, tais como a rendibilidade, a satisfacdo do cliente, as
capacidades e competéncias dos colaboradores, etc. Ou seja, estes indicadores traduzem
os resultados da estratégia, permitindo conhecer se os esforcos desenvolvidos
conduziram aos resultados pretendidos. Por outro lado, os indicadores de acdo (lead
indicators) s3o mais especificos sendo utilizados para comunicar, a todos os

colaboradores da organizagdo, o que deve ser feito hoje para criar valor no futuro.

Fase 5: Formular a estratégia

A lacuna entre o que desejamos ser € 0 que somos ¢ a transformagao requerida para que
a organizagdo possa atingir os desafios decorrentes dos objetivos. Para a concretizacao
dessa transformagdo existem varias alternativas pelo que ¢ necessario selecionar,

construir e implementar o melhor caminho — a estratégia da organizagao.

“A estratégia é uma teoria, uma hipotese: nunca ninguém percorreu o caminho entre o que
somos hoje — organizagdo actual — e o que queremos Vir a ser no futuro — organiza¢do
visionada. Dai que o caminho ndo seja claro e esteja repleto de incertezas. Para maximizar
as hipoteses de sucesso, ha que esclarecer, que clarificar em que consiste o caminho, é
necessario cartografar a estratégia, que passa pela identificagcdo dos factores criticos (...)
associados a elaboracdo do mapa estratégico.” (Cruz 2009, p.88).

O BSC nasceu assim da necessidade sentida pelas organizagdes em implementar, com
sucesso, as suas estratégias. Antes da formulagdo da estratégia ¢ necessario proceder a
uma analise da envolvente interna e externa da organiza¢do e sua interagdo. As
principais ferramentas para este diagnostico € a andlise de stakeholders e a analise

SWOT.

Um dos aspetos criticos da analise de stakeholders é o encontro do ponto de equilibrio
que otimize a relagdo entre o stakeholder e a organizacao, ou seja, a organizagao devera
encontrar parceiros que permitam alavancar os seus resultados estratégicos,
maximizando o desempenho da organizagdo. Geralmente estes stakeholders sao aquelas

entidades que tém objetivos comuns com a organizagao.
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Para Caldeira (2009) sdo 7 as fases para a andlise de stakeholders:
1* Fase: Identificacdao dos stakeholders. 1dentificar todos aqueles que tém interesses na

organizagdo, sejam entidades ou individuos, internos ou externos.
2* Fase: Identificagdo dos KPI. Os critérios que cada um utiliza para avaliar a
organizagao.

3* Fase: Quantificagdo dos KPI. Grau de avaliagdo do desempenho da organizagio

(exemplo: escala de 1 a 4), com base nos critérios definidos na fase anterior.

4* Fase: Nivel de interesse. Quantifica o nivel de interesse do stakeholder na
organizagdo (exemplo: escala de 1 a 4). Também podera ser utilizada uma escala de

cores.
Exemplo: @Muito interesse; O Interesse medianoOPouco interesse;@Nenhum interesse

5% Fase: Poder dos stakeholders. 1dentifica a capacidade que tém para influenciar, direta
ou indiretamente a organizacdo. Tal como na fase anterior, deve também ser usada uma

escala numérica de 1 a 4, ou colorimétrica.

Exemplo: @ Muita influéncia, © Alguma influéncia; OPouca influéncia; @ Nenhuma
influéncia

6* Fase: Construg¢do da matriz de stakeholders. Relaciona o nivel de interesse com o
poder do stakeholder.

Tabela 4: Matriz de stakeholders (Fonte: adaptado de Caldeira, 2009)

NIVEL DE INTERESSE
Baixo Alto

Pouco

PODER
Muito

E fundamental gerir em proximidade aqueles que tém um elevado interesse e muito
poder na organizacao; manter satisfeitos os que t€m muito poder mas baixo interesse;
manter informados aqueles que, apesar de grande interesse, t€m pouco poder e, ndo ter

grande preocupagdo com os que tém pouco poder e um nivel baixo de interesse.

7* Fase: Identificagdo das medidas. Desenvolver medidas que visem “satisfazer” cada

tipo de stakeholder com base na classificacao da matriz anterior.

Em resumo, pode ser construida uma grelha de andlise dos stakeholders contemplando

todas as fases referidas anteriormente. A titulo de exemplo:
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Tabela 5: Grelha de andlise dos stakeholders (Fonte: adaptado de Caldeira, 2009)

Identificacido Critérios de Quantificacdo | Nivel de Nivel de
do Stakeholder | avaliaciao da do KPI (¥) Interesse (*) Poder (*)
organizacio (KPI)
INTERNO
EXTERNO

(*) Escala numérica (1 a 4) ou colorimétrica (@ @ @ ®)

Para a formula¢do da estratégia ¢ importante pensar na resposta a seguinte questdo:
Como quero que os meus clientes me vejam? Isto leva-nos para a “Proposta de Valor”,
que serd o espirito da estratégia. Cruz (2009) define proposta de valor como uma
declaracao clara dos resultados tangiveis e intangiveis que o cliente recebe por utilizar
o0s nossos produtos/servigos e que decorre da diferenciagdo que formos capazes de criar
e desenvolver. Por exemplo, para um cliente que procura um servigo, a proposta de
valor podera ser a qualidade da relagdo, a qualidade das solugdes propostas ou a

acessibilidade do servigo.

A criag@o de valor terd de ter por base a satisfagdo e o bem-estar por se tratar de valor
publico, com enfoque na lideranca, gerando um desempenho superior, resultante da
melhoria dos tempos de execucdo das tarefas, da implementacdo de programas de
redugdo de custos e da rentabilidade do capital humano. O objetivo residira na criacao

de algo que seja superior e apreciado pelos utentes. Para isso torna-se necessario:

e Identificar as necessidades dos stakeholders
e Identificar as fontes de informagao estratégica

e Identificar os processos criticos e seus principais indicadores (KPI)

O plano estratégico ¢ o documento que materializa a formalizacdo da estratégia e que
contempla a missdo, valores, visdo, objetivos, metas e iniciativas estratégicas,

apresentando as linhas de orientagdo para a constru¢ao do plano de atividades.

As grandes linhas de orientacdo estratégica deverdo ser obtidas a partir das conclusdes
da analise SWOT. Na tabela 6 apresenta-se um modelo de matriz usado para a anélise

SWOT.
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Tabela 6: Modelo de matriz SWOT (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)
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Ap6s realizagdo desta andlise ¢ possivel partir para a formulagdo da estratégia. Trata-se

de um conjunto de ac¢des planeadas ja referidas no capitulo anterior ¢ que podem ser

sistematizadas no modelo apresentado na tabela 7.

Tabela 7: Modelo de tabela de formulacdo da estratégia (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)

Descrigao

Missao

Visdo

Valores

Linhas de orientacio estratégica
Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas estratégicas

O BSC nao tem por finalidade a formulagdo da estratégia mas sim clarifica-la e
comunicéd-la, permitindo fornecer aos gestores uma visdo global e integrada do

desempenho organizacional a partir das quatro perspetivas.

De acordo com Pinto (2009) ha dois grandes constrangimentos para os gestores de topo
na definicdo da estratégia — conhecimento limitado do contexto organizacional e
capacidade limitada para envolver e alinhar as pessoas com as decisdes e objetivos

definidos pela gestao de topo.
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Fase 6: Definir os objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos sao aspetos que queremos controlar (aspetos criticos) e definem a
filosofia/cultura da organiza¢ao num horizonte futuro, ou conforme refere Pinto (2009),
sdo a descricdo concisa sobre o que a organizacdo tem que fazer bem para executar a

sua estratégia.

E impossivel gerir sem medir ¢ para medir é importante fixar objetivos. Os objetivos
sdao os resultados que a organizagdo pretende alcancar num determinado periodo de
tempo, atendendo a estratégia definida, ao seu contexto organizacional (ambiente
interno e externo), para concretizar a sua visdo e cumprir a sua missao. Os objetivos
estratégicos devem ser agrupados, no mapa estratégico, em “vetores estratégicos” que
traduzem as grandes linhas de acdo da organizacao.

O que devemos oferecer aos

nossos clientes para conseguir
a visdo?

Objetivos | Qﬁc—ad()r/ Meta \IniCi_atiVa/

Como sustentar a
capacidade de inovar?

Quais os processos que
devem ser excelentes?

Objetivos | idicador/ Meta Iniciativa

Que objetivos se devem
atingir para ter sucesso
financeiro?

Objetivos | Indicador \Meta/ @tiva/

Intencao Medicao Quantificaciao Acio

Figura 18: Mapeamento e tradugdo da estratégia (Fonte: Adaptado de Costa, 2009, e Santos, 2006 e
Rodrigues, 2009)

Cada perspetiva contém objetivos que traduzem quantitativa e qualitativamente a
estratégia da organizagdo, indicadores que medem e acompanham a evolugdo dos
objetivos, metas que indicam o nivel de desempenho esperado e iniciativas ou agdes a

desenvolver pela organizagdo para alcangar os objetivos definidos. Os objetivos podem
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ser extraidos da informagdo estratégica e de entrevistas com os dirigentes de topo e

deverdo preconizar as seguintes linhas orientadoras:

Ser realistas e tangiveis;

Estarem diretamente relacionados com as metas estratégicas;
Terem um impacto positivo na organizagao;

Serem focalizados no que € importante para a organizacao;
Cada objetivo deve ser distinto e claro;

Nao serem procedimentos vocacionados para o dia-a-dia mas antes, estratégias
na sua esséncia e conteudo;

Consistentes com a missao e visdo da organizagao.

A palavra “objetivos” refere-se a algo tangivel. Os objetivos devem ser eSpecificos,

Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Temporais (SMART).

Especificos porque devem traduzir exatamente o que se pretende. Mensuraveis porque

devem ser passiveis de medigdo. Atingiveis no sentido em que devem ser alcancaveis.

Relevantes para o contexto organizacional, devendo estar alinhados com a estratégia.

Temporais porque devem ser definidos para um determinado espago temporal.

Pinto (2008) aprofunda o assunto, indicando outras diretrizes a ter em conta na

defini¢do dos objetivos:

o

(0]

Os objetivos indicam o que deve ser feito e quando;

Cada um dos objetivos estratégicos deve ser associado aos objetivos operacionais
que contemplam as dimensdes de eficacia, eficiéncia e qualidade;

Todos os objetivos devem estar correlacionados entre si através de relacdes causa
e efeito;

Cada objetivo devera incluir o nome do responsavel pela sua realizacdo bem como
a data limite para o seu cumprimento;

Determinar quem participard na definicdo dos objetivos. Idealmente devem contar
com a participacao de todos os colaboradores;

Assegurar que os objetivos possam ser alcangados;
Garantir que para cada objetivo haja pelo menos um indicador € uma meta;

Garantir que os objetivos, em conjunto, asseguram o uso eficiente de recursos;
Desenvolver um sistema para defini¢do, revisdo e monitoriza¢ao dos objetivos.
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Segundo Caldeira (2009), atendendo a que os objetivos devem expressar, de forma
clara, uma intengdo, nada melhor que os expressar através de verbos como: otimizar,

aumentar, diminuir, melhorar, garantir, reforcar, eliminar, etc.
Alguns exemplos de objetivos

Objetivos de eficacia:

* Atender X cidadaos ou clientes (externos/internos) no periodo X

* Prestar X servigos no periodo Y

* Integrar sistemas de informacao e comunicagdo no processo X no periodo Y

» Automatizar o processo X no periodo Y

Objetivos de eficiéncia:

* Melhorar réacios de custos em X %

* Melhorar racios de servigos em X %

* Simplificar, racionalizar e automatizar o processo X

* Reduzir em X o n° de formularios

* Aumentar a percentagem de comunicagdes pela internet no periodo X

* Reduzir o or¢gamento de funcionamento em X %

* Reduzir o orcamento do pessoal em X %

* Melhorar récios: colaborador/utente; colaborador/servicos; colaborador/produtos

* Desenvolver parcerias publicas/privadas com X entidades no periodo Y

Objetivos de qualidade:

* Diminui¢do do tempo médio de resposta aos cidadaos/clientes (licenciamentos,
reclamacgodes, pedidos, certiddes...) para X dias

* Diminui¢do do tempo médio de resolug¢do de processos/emissdo de
pareceres/concursos para X dias

* Diminuir o n° de erros em X % no periodo Y

* Aumentar o n° horas de formagao dos colaboradores em X horas no periodo Y

* Reduzir os desvios or¢gamentais em X % no periodo Y

» Aumentar o grau de satisfagdo dos cidadaos/clientes externos e internos/utentes em X
% no periodo Y

* Aplicar a 100 % o sistema de avaliagdo de desempenho dos funcionarios periodo X

* Fixar objetivos quantificaveis para todas as unidades organicas no periodo Y
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Quando todos os objetivos sdo alcancados, a missdo da organizagdo estd atendida.
Segundo Santos (2012), a fixagdo e a avaliagdo de objetivos vincula os gestores,
estimulando-os a executarem a estratégia, estabelecendo resultados quantificados no

tempo e passiveis de serem avaliados.

Associado a cada objetivo devera haver um conjunto de indicadores (KPI’s), que

permitem quantificar o objetivo.

Fase 7: Definir indicadores

Depois de estabelecido o que se pretende controlar (proposta de valor), ¢ necessario
definir como ¢ feito o controlo. A resposta ¢ através de Indicadores. Que indicadores?
Apenas os necessarios para quantificar o nivel de performance associada aos objetivos
do mapa estratégico. Barreiros (2013) recomenda criatividade e persisténcia uma vez
que se trata de um processo de “descoberta” que nunca deve perder de vista “por que

estamos a medir?”.

A selecdo e avaliacdo de indicadores s3o cruciais para o refor¢o da capacidade de
informagdo e para o incremento da eficacia do controlo. Apos selecionar o que se
pretende controlar, os indicadores devem ser definidos e avaliados em termos de
qualidade das suas caracteristicas e atribui¢cdes. Ou seja, ha alguns aspetos que devem
ser considerados na sua selecdo e analise para que auxiliem no controlo da atividade e

estejam alinhados com a estratégia.

A figura seguinte resume o impacto destes atributos na qualidade dos indicadores.
O indicador pode ser .
influenciado? Ni .
a0 reativo
Acompleto Reativo
O indicador é —_— / \_/
completo? O indicador pode ser
influenciado?
\ /) Nio reativo
Natureza \
do ~~———

indicador Subjetivo

—

Apenas motiva se a confianga for elevada
Figura 19: Sintese dos atributos dos indicadores (Fonte: Adaptado de Simons, 2000)
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No processo de escolha de cada um dos indicadores ¢ considerada a sua viabilidade
técnica, o custo, a combinagdo de indicadores de indugdo e de resultados e a existéncia
ou ndo de riscos disfuncionais. Para isso, devemos escolher indicadores objetivos,
completos e reativos. A selecdo e avaliacdo dos indicadores passa, assim, por um

processo iterativo que s6 termina quando a qualidade do indicador estiver otimizada.

Barreiros (2013) sugere um nivel de reatividade (sensibilidade) elevado mas sem correr
riscos de comportamentos disfuncionais. Relata ainda que um dos critérios a reter na

sele¢do dos indicadores deve ser sempre a forma como influenciam comportamentos.

Para este efeito, apresenta-se alguns exemplos de indicadores associados aos objetivos

de cada perspetiva do BSC:

Tabela 8: Exemplos de objetivos e indicadores - perspetiva do cliente (Fonte: elaboragdo propria)

OBJETIVO INDICADOR OBSERVACAO
1. Garantir tempo de resposta | 1. Tempo médio de resposta | Indicador objetivo, completo e reativo
adequado aos municipes

2.1Taxa de reclamagdes Indicadores objetivos, reativos e

2. Garantir qualidade do procedentes incompletos. O primeiro ¢é de

servigo 2.2 Satisfagdo dos municipes | resultados e o segundo de agdo
(indutor)

Tabela 9: Exemplos de objetivos e indicadores - perspetiva processos internos (Fonte: elaboragao propria)

OBJETIVO INDICADOR OBSERVACAO

1. Melhorar a articulagdo e 1.1 N° de novos contratos Os dois indicadores sdo objetivos,

coordenagdo institucional realizados mas incompletos, pois em certa
1.2 N° de novos contratos medida podem depender um do outro;
efetivamente sdo reativos, pois transmitem com
contratualizados clareza o que se pretende fazer

Tabela 10: Exemplos de objetivos e indicadores - perspetiva aprendizagem e crescimento (Fonte:
elaboragdo propria)

OBJETIVO INDICADOR OBSERVACAO

1. Promover o trabalho 1.1 N° médio de colaboradores Indicadores objetivos, incompletos

em equipa que participam em atividades/n® (uma vez que sO6 por si ndo
total de colaboradores conseguem captar todos os atributos

indispensaveis do que se pretende
1.2 Inquérito interno de satisfacdo | medir) e reativos

Indicadores objetivos. O primeiro ¢

2. Promover a formagdo | 2.1Taxa de participagdo dos reativo porque d4 uma mensagem
em gestdo de risco colaboradores neste tipo de agdo clara sobre o comportamento
desejado. Nao ¢ totalmente completo

2.2 Taxa de crescimento de pois sozinho ndo permite concluir

acidentes sobre a eficaicia da formacdo.

Necessita de ser completado com o
indicador da taxa de crescimento de
acidentes
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Tabela 11: Exemplos de objetivos e indicadores - perspetiva financeira (Fonte: elaboragdo propria)

OBJETIVO INDICADOR OBSERVACAO
1. Otimizacao dos recursos | 1.1 Taxa de poupanca pela | Sdo ambos objetivos, completos e reativos.
diminuicdo de acidentes A comparacdo percentual do custo com

acidentes ou com o custo das reclamagoes
1.2 Taxa de poupanga pela | de um ano para o outro permite concluir se
diminuigdo das estamos a diminuir o0s custos com
reclamagdes consequentes aumentos nos beneficios

Dos exemplos apresentados, conclui-se que muitas vezes ¢ necessario mais do que um
indicador para cada objetivo. E frequente associar indicadores de agdo (desempenho ou

indug¢do) aos indicadores de resultado.

Na perspetiva de Kaplan e Norton (1996a), os indicadores definem-se como métricas
que permitem medir, no sentido de quantificar, determinado fator da organizagdo e

dividem-se em dois grupos:

=  Um conjunto equilibrado de indicadores de resultado (lag indicators);

» Indicadores de desempenho, inducdo ou agao (lead indicators).
Kaplan e Norton (1996a) argumentam que para que o BSC se possa constituir como um
instrumento capaz de gerir eficazmente a estratégia, conciliando as metas de curto prazo
com os objetivos de longo prazo conducentes a concretizacdo da visdo, torna-se
necessario selecionar e utilizar indicadores de performance (performance drivers ou
lead indicators), também designados como indicadores de induc¢do ou de acdo e
indicadores de resultados (outcomes ou lag indicators). Barreiros (2013) assinala que os
indicadores de acdo tém como funcdo explicar como foi alcangado o resultado,

enquanto os indicadores de resultado simplesmente apresentam o resultado.

Os indicadores pretendem refletir os fatores criticos de sucesso de uma organizacdo e
diferem consoante o tipo de organiza¢do em andlise. Outros requisitos a ter em conta na

definicao dos indicadores (Caldeira 2009, p.70):

e Ser claro, no sentido em que deve transmitir informagao clara e confiavel;
e Ser facil de obter;

e Ser coerente com a visdo, missdo, objetivos estratégicos;

e Permitir medir os resultados;

e Ter uma unidade de medida (n°, %,...);

e Ter um responsavel designado.
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Idealmente, cada indicador ou meta deve ter um ou mais objetivos que o suporte. Para
cada objetivo ¢ criado um mapa que permita catalogar todos os indicadores que lhe

estdo associados, como o exemplo que se apresenta na tabela 12.

Tabela 12: Modelo de mapa de indicadores (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)

Tipo | Frequéncia Peso (%) Metas Tolerancia | Exceléncia
(*) (**%) eso (7o 1°T 2°T |30T 4°T (***) (****)

Indicador

(*) Resultado (R) ou Agdo (A)

(**) Mensal, Bimestral, Trimestral,...

(***) Margem aceitavel de desvio em relagdo a meta

(****) A partir de que ponto entre na zona “Azul” (superagdo)

Associado ao mapa de indicadores é importante agregar uma ficha de caracterizagao do
indicador. Esta ficha tem a vantagem de caracterizar os indicadores catalogados sob
varias perspetivas conforme evidenciado na tabela seguinte:

Tabela 13: Modelo de ficha de caracterizacao de indicadores (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)
INDICADOR:

Unidade orginica
Perspetiva
Objetivo

Tipo de indicador
Férmula de calculo
Frequéncia

Peso (%)
Tolerancia
Exceléncia
Origem dos dados
Responsavel
Observacoes:

Tao importante como definir os objetivos estratégicos € definir o conjunto de iniciativas

que os operacionalizam e os respetivos indicadores € metas que os tornam mensuraveis.

Fase 8: Definir metas estratégicas

A constru¢do do BSC propriamente dito, inicia-se com a definicdo das metas
estratégicas. Definir metas consiste em estabelecer os niveis de desempenho esperados,
possibilitando que cada colaborador compreenda qual a sua contribuicdo para a
estratégia da organizagdo. As metas sdo um indicador do grau de esfor¢o necessario
para alcancar os objetivos estratégicos, focando as atengdes de todos na melhoria

continua.

Pagina 93 de 144



As metas sdo a nossa “dire¢ao”; servirdo como guias ao desenvolvimento do BSC.

“As metas quantificam o nivel de desempenho a atingir para o cumprimento do objetivo
estratégico.” (Caldeira 2009, p.74)

A definicdo das metas ¢ um dos pontos mais importantes; ¢ fundamental envolver as
pessoas certas neste processo, nomeadamente os dirigentes. As metas devem ser
mensuraveis, alcangaveis, motivadoras e desafiantes. A cada meta deve estar associado

um responsavel para possibilitar a sua avaliacdo de uma forma periddica.

Para a defini¢do de metas, a equipa de desenvolvimento pode basear-se no historico de
performances passadas ou referir-se a indicadores de futuro. Algumas fontes possiveis
para o calculo das metas:

e Documentos internos/Relatorios

e Documentos externos

e Estudos

e Aplicagdes informaticas

e Bases de dados
O recurso ao “‘competitive benchmarking”, ajuda a estabelecer como metas as
referéncias de outras organizagdes. Caldeira (2009) sugere algumas diretrizes que

podem ser seguidas para a defini¢do de metas:

o Determinar quem participara na defini¢cdo das metas.
Na equipa de desenvolvimento deverao ser incluidos os responsaveis por todas as
atividades principais da organizacao;
o Monitorar regularmente as metas.
Desenvolver um procedimento para monitorar regularmente as metas. Sempre que
se verifiquem circunstancias que alterem a atividade, as metas devem ser revistas e
reformuladas;
o Estabelecer metas em estreita ligagdo com a missao da organizacao.
As metas devem ser usadas para comunicar as inteng¢des a todos, dentro e fora da
organizacdo. A uma meta pode estar associada uma tolerancia que indica a margem
aceitavel de desvio do resultado face a meta. Exemplo: Meta: 3 dias +/- 1 dia

(Indicador: tempo de resposta a um pedido de um cliente).

A principal razdo do estabelecimento de metas e objetivos € procurar adequar e orientar
o caminho a ser seguido para que a organizagdo esteja a cumprir a missao em dire¢do a

sua visdo.
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Resumindo, metas sdo resultados mais abrangentes que a organizagdo assume o

compromisso de alcangar; objetivos sdo as etapas necessarias para se alcangar as metas.

Fase 9: Definir as iniciativas (ac¢oes)

As iniciativas estratégicas sao planos de acdo, ou seja, sdo atividades a desenvolver para
atingir os objetivos definidos. Por exemplo, se um dos objetivos ¢ “Melhorar o nivel da
formagdo em X%”, que agdes serdo tomadas para que esse objetivo seja atingido? A

defini¢ao dessas acdes devera ser documentada em forma de tabela, por exemplo:

Tabela 14: Exemplos de iniciativas/a¢des (Fonte: elaboracdo propria)

OBJETIVO INDICADOR META ACAO

Melhorar o nivel de | N.° agdes (ou n.° horas) | Min: 1 ac¢do (15 | Cada colaborador devera

formacao em X% de formagdo/formando | horas) frequentar pelo menos uma

acdo de formagao, com um

Nivel de transferéncia | Grau de eficacia: | minimo de 15 horas, a cada
de conhecimentos (grau | 90% (min.) 6 meses.
de eficacia da O grau de eficacia sera
formagdo) avaliado ao fim de 6 meses.

Garantir um tempo de | % respostas num prazo | 90% (min.) Plano para implementag&o

resposta <48 h <48h de um sistema de registos
N° casos com atraso na | 5/trimestre (max.) do tempo de resposta.
resposta

Pode ndo ser necessario existir uma iniciativa para cada objetivo, pois podem existir
objetivos que ndo necessitem de iniciativas e iniciativas que podem ter impacto em mais
do que um objetivo estratégico. As agdes devem ser definidas tendo em conta critérios
estratégicos, selecionados e priorizados de acordo com os objetivos a alcangar e a sua

respetiva criticidade.

Cada iniciativa deve ser decomposta em atividades e estas em tarefas, constituindo-se,
assim, 3 niveis: iniciativa — atividade — tarefa. Esta decomposicao, além de facilitar o
seu acompanhamento, permite uma orcamentacdo mais rigorosa. Cada iniciativa,
decomposta até ao nivel da tarefa, deve ser calendarizada ao dia, a semana,..., através

de um diagrama de Gantt, como por exemplo:

Tabela 15: Exemplo de calendarizagdo de uma iniciativa a semana (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)

INICIATIVA: Semana

1 2 3 4 5 6 7 8

Atividade 1
Tarefa 1.1
Tarefa 2.2

Atividade 2
Tarefa 2.1
Tarefa 2.2
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A elaboragdo de um mapa de caracterizagdo das iniciativas permite sinalizar as
iniciativas criticas para o cumprimento dos objetivos estratégicos e facilita a sua

monitorizag¢ao ¢ orgamentacao.

Tabela 16: Exemplo de mapa de caracterizagdo das iniciativas (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)

Iniciativas Orcamento (€) | Grau de realizacio Objetivos (**)
da iniciativa (*) 1 2 3 4 5 6

(*) Representada numa escala numérica ou colorimétrica (iniciativa adiantada, dentro, atrasada ou muito atrasada em relagio a
calendarizagdo)
(**) Nivel de impacto da iniciativa nos objetivos (escala numérica ou colorimétrica)

As iniciativas estratégicas sdo o ponto de ligacdo entre a estratégia e a componente

operacional da organizacdo. Esta ligagdo faz-se através do or¢amento e do plano de

atividades da organizagao.

De acordo com Caldeira (2009), atendendo a escassez de recursos a disposicao das
organizagdes, a selecdo das iniciativas deve atender ao preco e ao impacto nos
objetivos. Um dos aspetos criticos na sele¢do das iniciativas é, portanto, o preco

(orcamento).

Tal como os indicadores, ¢ possivel construir uma ficha de caracterizagao para as

iniciativas. Exemplo:

Tabela 17: Modelo de ficha de caracterizacdo de iniciativas (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2009)

INICIATIVA:

Unidade orgénica responsavel

Objetivos associados

Orcamento

Fonte de financiamento

Calendarizacio

Grau de execucao fisica

Grau de execuciio orcamental

Responsaveis

Observacoes:

Outro aspeto critico referido por Russo (2009) ¢ o impacto das iniciativas nos objetivos

estratégicos como se mostra na tabela seguinte:
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Tabelal8: Impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos (Fonte: Adaptado de Russo, 2009)

Perspetiva

Perspetiva Clientes LEtTi D Aprendizagem e P erspetiva
Processos Internos . Financeira
Crescimento
Objetivos | Obj1 | Obj2 | ... Obj1 | Obj2 | ... Obj1 | Obj2 | ... Obj1 | Obj2
Iniciativa
Inic 1
Inic 2
Inic 3

Escala: @) Impacto positivo alto; () Impacto positivo baixo; () Sem impacto; @) Impacto negativo.

Russo (2009) alerta para o facto de haver iniciativas que, por ndo terem um impacto
positivo e relevante nos objetivos, consumirem recursos € tempo sem beneficios nos
resultados. Por isso recomenda uma escolha cuidada das iniciativas com base no
historial da organizacdo, de organizag¢des similares, na experiéncia da gestdo de topo e

de consultores externos.

Fase 10: Elaborar o mapa estratégico e o mapa consolidado

Conforme referimos anteriormente, a grande vantagem do BSC ¢ a de permitir que os
gestores tenham uma visdo rdpida e integrada da organizagdo, alinhando todas as
atividades e integrando e interligando indicadores financeiros e ndo financeiros,
constituindo, assim, um verdadeiro sistema de gestdo estratégica.

As estratégias definidas podem ser representadas através da elaboragdo do mapa
estratégico. O mapa estratégico ¢ uma representacdo visual de objetivos criticos da
organizacao ¢ das relagdes de causa e efeito entre eles. A analise das relagdes de causa e
efeito permite tirar conclusdes sobre o desempenho organizacional. Ou seja, um
objetivo ndo alcancado pode ser resultado de uma ou mais causas — um ou mais
objetivos que para ele contribuiram, indicadores desajustados dos objetivos, metas

muito ou pouco ambiciosas, etc.

Em fun¢do do rumo que se pretende para a organizagao, podem ser atribuidos fatores de
ponderagdo aos objetivos. Para definir estes fatores de ponderacdo, podemos fazer a
seguinte pergunta: o que se pretende valorizar mais, a componente financeira ou a

componente dos clientes? O objetivo X ou o Y?

Baseado em Caldeira (2009), indicam-se as seguintes regras para a constru¢do do mapa

estratégico:
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1 — Nao devem existir relagdes de causa e efeito com sentido descendente ou com duplo

sentido. Exemplo:

X O—O ¢

2 — Nao devem existir objetivos sem relagdes de causa e efeito ou objetivos que ndo os

de topo que nao levem relagdes de causa e efeito. Exemplo:

QO N o | O

VN 7\

Apo6s conclusdao do processo de elaboracdo do BSC, o desejavel ¢ apresentar toda a
informag¢do no chamado Mapa Consolidado. Trata-se de uma representacdo de todos os
aspetos da estratégia e da sua monitorizagdo — missdo, visdo, objetivos, indicadores,

metas, iniciativas e recursos.

Segundo o autor, este mapa garante uma “visao de helicoptero” essencial para que todos
percebam a ligagdo entre a componente operacional e a estratégica. Para Barreiros
(2013), o mapa estratégico constitui-se como um modelo holistico que retrata e
descreve, de forma abrangente, o conceito de estratégia, tornando-a mensuravel e

orientada e permitindo o envolvimento de todos.

Deste modo todas as pessoas da organizacdo terdo acesso a uma visdo global da

estratégia.

Fase 11: Identificar o modelo de acompanhamento do projeto
Quando chegamos a esta fase, alcancamos um estadio em que:
e Sabemos onde queremos chegar (visdo);
e Definimos como 14 chegar (estratégia e respetivos objetivos);
e Estabelecemos um conjunto de mecanismos para medir e avaliar a convergéncia
para esse estado futuro (indicadores estratégicos);
e Definimos um conjunto de critérios para avaliar a eficacia dos nossos esforcos

(metas).
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Importa agora monitorizar o projeto, definindo-se quando se mede, quem mede, o que
se mede e para que se mede. O modelo de acompanhamento do projeto deve incluir:

e Reunides internas da equipa de projeto para revisao/consolidacao da estratégia;

e Reunides de apresentacdo do projeto;

e Validagao dos documentos com a gestao de topo;

e Selecdo e operacionalizagcdo das ferramentas informaticas;

e Revisdes e reajustamentos.
Nestas reunides deverdao ser identificados os aspetos criticos do projeto como, por
exemplo, a auséncia ou insuficiéncia de um sistema de informacgao, a falta de apoio da
gestao de topo, a insuficiente formagao e indisponibilidade dos elementos das equipas,
etc. Devem ainda ser definidos os procedimentos de recolha de dados, iniciado o
processo de constru¢do do mapa estratégico e realizados todos os ajustes necessarios ao
processo de implementagdo, tais como: alteracdes ao cronograma, alteracdes aos

objetivos, indicadores, metas, etc.

A frequéncia do acompanhamento estratégico definida permite, a gestdo de topo,
acompanhar, no curto prazo, o seu plano estratégico. E aconselhdvel que no primeiro
ano o acompanhamento seja mensal, para que todas as falhas identificadas possam ser

rapidamente corrigidas.

Fase 12: Comunicar os resultados
A gestdo de topo deve selecionar criteriosamente o sistema de informacdo que ird

suportar o BSC.

A definicao dos objetivos e dos respetivos indicadores e os procedimentos de recolha de
dados sdo essenciais em todo este processo, mas ndo terd grande utilidade se ndo existir
uma infraestrutura de informagdo que permita comunicar os resultados. A gestdo destes
fluxos de dados podera ser conseguida através de uma intranet apoiada por uma base de
dados. Esta plataforma sera de grande utilidade tanto para a recolha de dados como para
os relatorios, disponibilizando toda a informagdo estratégica através de um mapa

estratégico ou de um mapa consolidado.

Um outro aspeto critico ¢ a comunicagdo dos resultados em tempo util, permitindo a
tomada de decisao de forma credivel e atempada. Os processos manuais de alimentacao
do mapa de indicadores sdo morosos e, muitas vezes, pouco fidveis. Kaplan e Norton

(2001) salientam que na selecdo do software de apoio ao BSC deve atender-se as
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necessidades especificas de cada organizacdo, ao grau de automagdo pretendido e a

integracdo com outros sistemas de informagao.

Fase 13: Avaliar e melhorar

A medida da eficacia da estratégia ¢ dada pelo grau de concretizagdo dos objetivos. A
gestdo de topo necessita de informacdo sobre o grau de concretizagdo dos objetivos,
quais os desvios, quais as causas desses desvios, quem contribuiu, porque ¢ que
aconteceram, etc. Para cada um dos desvios ou aspetos a melhorar, devera ser
desenvolvido um plano de agdo que defina as atividades, o responsavel e quando irdo

ser implementadas, a exemplo do apresentado na tabela 19.

Tabela 19: Plano de agfo para a iniciativa X (Fonte: elaboracdo propria)

Semanas
112(3|4(5]|6

Atividades Quem

O mapa estratégico ¢ um bom instrumento para o acompanhamento e discussdo da

estratégia nas reunides de acompanhamento.

Com o objetivo de garantir a melhoria continua e a sustentabilidade da organizagao, os
resultados obtidos devem permitir avaliar o desempenho e constituir um feedback de
aprendizagem para a reformulagdo da estratégia. A correlagdo dos objetivos estratégicos
através das relagdes de causa e efeito permite ainda avaliar e validar a estratégia e

indicar novos rumos estratégicos.

Mais do que um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional, o BSC devera ser
utilizado como um instrumento de avaliagdo da performance dos colaboradores

(desempenho individual e coletivo), permitindo a atribui¢do de prémios e incentivos.

Como sintese das diversas fases de implementagdo do BSC sugeridas neste capitulo, ¢
apresentada na Figura 20 um roadmap que recapitula o que foi enunciado

anteriormente.
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FASE 1

PLANIFICAR E
SENSIBILIZAR

Roadmap das fases

FASE 2
"DESENHO" DO
BSC

Sensibilizar os
colaboradores

Comunicar o
projeto

Afetar recursos

Definir custos,
tempo de
implementagao

Identificar as
propostas de
valor da
organizagao

Definir a equipa

Treinar e formar
a equipa

Definir a
estratégia

Definir
objetivos,
indicadores,
metas e
iniciativas

FASE N-1

COMUNICAR OS
RESULTADOS

Sistema de
informacgao

Intranet

Bases de Dados

Mapa estratégico

Mapa
consolidado

Avaliagdo da
performance

Reformulagdo da
estratégia

Implementagao
das alteragGes

Figura 20: Roadmap das fases de implementag@o do BSC (Fonte: elaboragdo propria)
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Consideracoes sobre a implementaciao do BSC

Para o desenvolvimento e implementacao do BSC ¢ fundamental uma boa defini¢ao da

estratégia.

“0 inicio de qualquer sistema de desempenho tem de ser uma clara defini¢do da estratégia”
(Kaplan e Norton 2001, p.360)

De acordo com Pinto (2009), as diferentes fases do ciclo de gestdo das organizacdes
passam pela formulacdo da estratégia, sua comunicagdo, implementa¢do, monitorizagao

e revisao.

Compete a equipa de implementagao a traducao da estratégia em agdes que deverao ser
comunicadas em cadeia a todos os niveis organizacionais. Periodicamente devem ser
promovidas reunides da gestdo de topo para analisar os resultados do BSC,
nomeadamente aferir as metas alcangadas e rever as iniciativas realizadas para que a
organiza¢do ndo se afaste da missdao definida. Os objetivos e os indicadores do BSC
devem ser revistos de acordo com a estratégia da organizacdo devendo esta ser

monitorizada periodicamente.

A implementag¢do de um sistema de controlo de gestdo e a escolha de um conjunto de
indicadores-chave de desempenho ¢ uma tarefa critica, dificil mas muito importante

para monitorizar o desempenho organizacional.

A implementacdo do Balanced Scorecard implica a mobiliza¢do e o envolvimento de
todos os colaboradores. A definicdo de objetivos, indicadores € metas tem de ser um
processo participativo, imprescindivel para potenciar o processo de mudanga. Russo
(2009) refere que ¢ fundamental (e muitas vezes esquecido) definir claramente quem
vao ser os responsaveis pela realizacdo dos objetivos, indicadores e agdes e seus

resultados.

Todos os colaboradores deverdo conhecer a filosofia e os conceitos do BSC, por

exemplo, através da realizacdo de workshops.

Em sintese, depois de definida a missdo, visdo e objetivos estratégicos, ¢ estabelecido o
que deve ser controlado e por quem. E importante considerar somente o que ¢ critico
para serem atingidos os objetivos e executada a estratégia. Apos a determinagdo dos
fatores criticos de sucesso devemos encontrar a forma de monitorizar o desempenho

organizacional através da defini¢dao de indicadores e respetivas metas (target).
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De acordo com Nair (2004), para a implementagao do BSC numa organizacao (publica

ou privada) existem seis fatores criticos de sucesso:

e (Conhecimento da organizagdo e da sua estratégia;

e Formagao sobre o BSC;

e Envolvimento dos varios atores da organizagao;

e Considerar a implementagdo do BSC como um projeto;
e Utilizar as tecnologias da informagdo como um auxiliar;

e Implementar o BSC em toda a organizagdo sob a forma de cascata.

A empresa de consultoria Methodus Consulting refere os seguintes fatores criticos de

sucesso associados a cada uma das perspetivas:

O que a organizacdo ndo pode deixar de fazer para que a visdo seja alcangada

» Satisfa¢do do cliente
* Atendimento do cliente
» Aumento do valor para o cliente

* Inovagao nos processos e servigos
* Eficacia dos processos

» Aumento da produtividade

* Melhoria continua

* Captacdo e Reteng@o de Talentos
* Acesso a Informagao

* Retorno do investimento
* Aumento da receita

Figura 21: Fatores criticos de sucesso (Fonte: Adaptado da Methodus Consulting”®)

A satisfagdo dos clientes deve ser a principal preocupacao de qualquer organizagdo para

0 que se torna necessaria a eficacia dos processos e inovagao e melhoria continuas.

Recomenda-se que se inicie o processo pela elaboracdo e implementagao de um BSC
corporativo, desdobrado em cascata com os mapas estratégicos das varias unidades
organicas, seguidos dos departamentos, divisdes até chegar ao nivel do colaborador.

Pinto (2006) partilha da mesma opinido:

x Disponivel em: www.methodus.com, acedido em 2013-06-23
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“O BSC implementado numa logica integrada de alinhamento organizacional, partindo
dos pilares — missdo, valores e visdo — e chegando a execug¢do operacional (scorecards)
através dos indicadores, metas e iniciativas, pode constituir um instrumento estratégico de
grande potencial. Os gestores de topo, os dirigentes intermédios e todos os colaboradores
vdo perceber o que é importante (a estratégia) e qual o contributo do seu trabalho didrio
para o sucesso da organizacdo. Os utentes/clientes e outras partes interessadas
(stakeholders) vdao também sentir a mudanga na qualidade de servico, na eficiéncia, na
cultura da organizagdo, na transparéncia. Vio perceber que essa organizagdo actua agora
centrada na sua missdo e os trata como verdadeiros clientes.” (Pinto, 2006)

Onde queremos

chegar?
Aquilo que é necessario para
Como atingir o criar e manter vantagens
objetivo? competitivas
Aquilo que é critico para se
O que devemos atingirem os objetivos/executar a
controlar? estratégia
Quais os indicadores que melhor

Como medir o refletem a evolucio do
desempenho? desempenho organizacional

Figura 22: Piramide estratégica (Fonte: Adaptado da Methodus Consulting e Pinto, 2009)

O autor assinala que os pilares do BSC sdo a missao, os valores e a visdo. A estratégia ¢
a concretizacao da visdo. Citando Kaplan e Norton (2000), Pinto (2009) argumenta que
as declaracdes de missdo, valores e visdo, sO deixam de ser um conjunto de
pensamentos e desejos se forem acompanhados por uma estratégia. Este autor define a
estratégia das organizagdes publicas como as escolhas que os gestores fazem para criar

valor para a comunidade que servem.

Na perspetiva de Caldeira (2009), o estudo estratégico de uma empresa, tem por
objetivo a analise da envolvente externa e interna da organizacdo e a forma como estas

interagem.

Para Kaplan e Norton (1996a), a implementacdo bem-sucedida do BSC implica a
interligacdo dos objetivos estratégicos com as perspetivas de desempenho; sem esta
interligacdo obtém-se um simples key performance indicators e ndo um sistema de

gestdo estratégica.

Da minha experiéncia profissional assinalo que o sucesso na implementagdo do BSC se

\

deve principalmente a motivacdo, entusiasmo e envolvimento de toda a equipa de
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trabalho. A compreensdao do modelo ndo ¢ imediata para a maioria dos colaboradores,
por isso, a construgdo e implementagdo do BSC devem ser acompanhadas por agdes de

formagao a todos os envolvidos.

Monitorizacio e avaliacdo do processo
O processo de implementagao deve ser um processo dinamico. Em termos praticos, um
BSC estd sempre a sofrer melhorias ou alteracdes para que, a cada momento, esteja

adaptado a realidade da organizag¢do. E impensavel a implementagdo do BSC sem a

ajuda de sistemas informaticos, mesmo em pequenas organizagoes.

Outra forma de monitorizagdo de todo este processo pode ser conseguido de forma
simples através do excel, construindo painéis de controlo (dashboards) do tipo

“velocimetro” que permitem monitorizar estes parametros:

& 123 I 7o 201220 a tolricia

|Zoma dentro da telarincia

|Zoma acima do minimo

Figura 23: Painel de controlo do tipo “velocimetro” (Fonte: Adaptado de Caldeira, 2010)

As cores permitem uma visualizacao rapida e indicativa das a¢des a tomar. No mapa
estratégico recomenda-se que os objetivos e os resultados das iniciativas sigam uma

representacao do tipo “semaforo”:

Tabela 20: Representagdo “semaforo” de limites de tolerancia (Adaptado de Caldeira, 2009)

OBJETIVO INICIATIVA

Abaixo do objetivo Muito atrasada
O Ligeiramente abaixo do objetivo Ligeiramente atrasada
. Dentro do objetivo Dentro do calendario
. Significativamente acima do objetivo Adiantada no calendario

Dois ou trés anos apds a implementacao do BSC, ¢ importante avaliar o seu impacto na
eficiéncia organizacional, no aumento da qualidade do servigo prestado, na satisfagao
dos stakeholders, o sucesso percebido pelos clientes internos e externos e as principais

limitagdes sentidas com a implementagdo do processo.

Para facilitar este processo, o ideal seria a implementacdo de um sistema de informagao
que monitorizasse on-line o desempenho organizacional, permitisse definir as

perspetivas que melhor se adaptam a organizagdo, construisse os mapas estratégicos, os
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mapas scorecards € os mapas de iniciativas, estabelecesse facilmente as relacdes de
causa e efeito, definisse metas e alertas e monitorizasse automaticamente todas as

variaveis do projeto.

E crucial que o sistema de informagdo a adotar tenha a funcionalidade de permitir a
ligacdo as bases de dados da organizagdo e que possibilite o acesso aos mapas
estratégicos e scorecards, em qualquer lugar e com qualquer dispositivo (iPad/Tablet;

1Phone/Smartphone).

Mas ndo basta ter um completo e sofisticado sistema de monitorizagdo se ndo se
analisarem os dados e ndo se tomarem medidas sempre que se observem desvios. Esta
analise deve ser feita nas reunides de “controlo de gestdo” que, segundo Kaplan e
Norton (2004) devem ser de dois tipos — de controlo operacional (controlo da execucao
da estratégia) e de avaliagdo e revisdo da estratégia. As primeiras destinam-se a analise
do desempenho de curto prazo, identificando riscos e decidindo sobre problemas que
necessitem de atencdo imediata. S3o, portanto, de curta duragdo, muito focalizadas e

orientadas para a acdo. Da sua agenda deve constar:

e Apresentagdo dos resultados (previstos e obtidos);
e Analise das causas;

e Elaboracdo do plano de trabalhos.

Nas reunides de avaliacao e revisdo da estratégia sao validados os pressupostos relativos
a estratégia definida. Deverdo realizar-se pelo menos uma vez por ano a da sua agenda

deve constar:

e Analise dos desafios e constrangimentos a realizagdo da estratégia;

e Tomadas de decisdo e elaboracdo de planos de agdo.

O resultado destas reunides devera ser a reafirmagdo da estratégia ou, pelo contrario, a

sua reformulagao.

O processo de feedback ¢ fundamental para que possa ser testada e validada a estratégia.
Os objetivos e indicadores devem ser ajustados e melhorados, sendo os seus resultados
revistos mensal ou trimestralmente. Esta revisdo ird permitir fazer alteragdes a propria
estratégia, facilitando a adaptacdo da organizagdo ao meio envolvente através de uma

eficiente e continua aprendizagem organizacional.
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CAPITULO 4

BALANCED SCORECARD E A SUA IMPLEMENTACAO NA
DIRECAO MUNICIPAL DE RECURSOS HUMANOS DA CAMARA
MUNICIPAL DO PORTO
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O EXEMPLO DA CAMARA MUNICIPAL DO PORTO
Breve caracterizacdo do Municipio do Porto

A cidade do Porto é a capital do Distrito do Porto, da Area Metropolitana do Porto e da regifio
estatistica do Norte, sub-regido do Grande Porto. O Porto tem uma das maiores dareas

metropolitanas da Europa, sendo a maior de Portugal®.

O municipio do Porto como territério integrante da Area Metropolitana do Porto assume um
papel polarizador na agregacao supramunicipal dos seus 16 municipios. Por seu turno, garante
idéntica supremacia na regido-plano Norte (NUT II) e na sub-regido do Grande Porto (NUT
III). Em termos geograficos ¢ limitado, a Norte, pelos municipios de Matosinhos e Maia, a
Sul, pelo rio Douro, a Este, pelo territorio concelhio de Gondomar e, a Oeste, pelo Oceano

Atlantico.

A cidade do Porto ocupa uma 4rea aproximadamente de 42 km” e tem uma populac¢io de
237.584 habitantes (2011), a que corresponde uma densidade populacional de 5.703 Hab/km?.
Por imperativos da Lei n.° 11-A/2013, de 28 de janeiro, a geografia autdrquica passou a
constituir-se por 7 freguesias - Aldoar, Bonfim, Campanha, Cedofeita, Lordelo do Ouro,

Paranhos e Ramalde, distribuidas de acordo com a figura seguinte.

1 Ramalde

2 Paranhos

3 Campanha

4 Bonfim
5 Massarelos + Lordelo

do Ouro
6 Foz do Douro +
Nevogilde + Aldoar

7 Sé + Sao Nicolau +
Vitéria + Miragaia +
Santo Ildefonso +
Cedofeita

Figura 24: Distribui¢io das 7 freguesias do municipio do Porto (Fonte™®)

2 Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Distrito_de Porto, em 2014-02-08
% http://www.online24.pt/novas-freguesias-do-porto/, em 2014-02-08
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Breve caracterizacao da Camara Municipal do Porto

A Camara Municipal do Porto, 6rgdo executivo do Municipio, ¢ representada por um

presidente, um vice-presidente e seis vereadores.

A Assembleia Municipal do Porto, o6rgdo deliberativo do Municipio, é constituida por

um presidente, dois secretarios e 45 deputados.
Da estrutura da Camara Municipal do Porto fazem ainda parte 4 empresas municipais:

e GOP, empresa responsavel pela gestdo de obras publicas;

e DomusSocial, entidade publica empresarial, de ambito municipal, que tem a
responsabilidade da gestdo do parque habitacional do municipio, bem como de
toda a manuten¢do de equipamentos e infraestruturas, geridos pela Camara
Municipal do Porto.

e PortoLazer, empresa responsavel pelo apoio e promog¢ao de atividades ludicas e
recreativas, fisicas e desportivas, bem como da animagao cultural do municipio;

e Aguas do Porto, empresa com competéncia para assegurar os servigos de
abastecimento publico de 4gua e de saneamento em toda a cidade do Porto.

A Camara Municipal do Porto dispde ainda de duas Fundagdes Municipais — a Fundagao
Porto Social, que ¢ um 6rgdo da autarquia com competéncias delegadas para intervencao
em matéria de acdo social e a Fundagao Ciéncia e Desenvolvimento que resultou de uma
parceria entre a Camara Municipal do Porto e a Universidade do Porto. A Fundacdo
Ciéncia e Desenvolvimento ¢ proprietaria e gestora de dois equipamentos de grande
importancia cultural e cientifica: o Teatro do Campo Alegre e o Planetario do Porto,

localizados no Poélo III da Universidade do Porto.
A Camara Municipal do Porto participa ainda do capital social de 3 empresas:

e A Porto Vivo, SRU - Sociedade de Reabilitacdo Urbana da Baixa Portuense, SA
que ¢ uma empresa de capitais publicos, do Estado (Instituto de Habitacdo e
Reabilitagdo Urbana - LH.R.U.) e da Camara Municipal do Porto, que tem como
missdo promover a reabilitacdo e reconversdo do patrimoénio degradado do
municipio, conduzindo o processo de reabilitagdo urbana da baixa portuense.

e Porto Digital, com 41 promotores e parceiros, nasceu da candidatura da Cidade do
Porto ao programa "Portugal Digital" e tem como principal objetivo contribuir para

que a sociedade da Informacao e do Conhecimento esteja ao alcance de todos.
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e APOR - Agéncia para a Modernizagdo do Porto, ¢ o parceiro responsavel pela
criagdo de sinergias para uma melhor cooperagdo entre entidades publicas e
privadas, nomeadamente na promog¢ao da imagem da cidade e no apoio a projetos
de investigacdo e inovacdo tecnoldgica, fomentando as ligacdes entre a
universidade ¢ a comunidade empresarial. Tem ainda um papel importante na
promogdo, requalificagdo e moderniza¢do do tecido urbano, industrial e
empresarial da cidade.

Na sequéncia das elei¢des autarquicas de 29 de setembro de 2013 e, com o objetivo de
“racionalizar e simplificar os servigos municipais”, o executivo da Camara Municipal

do Porto aprovou uma nova macroestrutura para a autarquia.

No seguimento desta reestrutura¢do foi definido um novo organograma para a Camara
Municipal do Porto (ver figura 25), com um primeiro nivel composto por 10 diregdes
municipais sob a tutela direta do executivo, responsavel pela conce¢do e materializagdo
das grandes orientagdes politico-estratégicas e um segundo nivel constituido por 16
departamentos que se desdobram em 38 divisdes, responsaveis pela operacionalizagao

da estratégia municipal.

CAMARA MUNICIPAL DO PORTO
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Figura 25: Organograma da Camara Municipal do Porto
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A estratégia de gestio da Camara Municipal do Porto

A Camara Municipal do Porto tem-se assumido como uma organizagdo voltada para o
cidadao. Sao trés os desafios que a autarquia tem privilegiado na sua atuagao:
e Elevar continuamente o padrao dos servigos prestados ao cidaddo/municipe;
e Tornar o cidaddo/municipe mais exigente em relacdo aos servi¢os municipais a
que tem direito;
e Estimular a participagdo do cidaddo/municipe no processo de melhoria do

atendimento prestado.

A consecucdo destes objetivos implica obrigatoriamente um trabalho concertado entre

todas as unidades organicas. Um exemplo ¢ a implementacao do BSC.

A aplicagdo do BSC de modo transversal na Camara Municipal do Porto assumir-se-4,
indiscutivelmente, como um processo inovador com impacto ao nivel da comunicagao,
envolvimento, empowerment e responsabilidade de todos os que estiverem envolvidos

direta e indiretamente no processo.

Balanced Scorecard - 0o modelo

Figura 26: Modelo de Balanced Scorecard (Adaptado de Caldeira, 2009)

No sentido de corporizar no terreno a metodologia BSC, seguidamente apresenta-se a
aplicacdo do modelo, naturalmente adaptado, a Direcdo Municipal de Recursos

Humanos da Camara Municipal do Porto.
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Considerando que a implementacdo do BSC neste municipio ¢ ainda muito recente,
grande parte dos exemplos dos instrumentos apresentados foram desenvolvidos

academicamente para ilustrar a facilidade da sua aplicagdo na Administragao Local.

Defini¢cdo da estratégia

A base da gestdao e do planeamento estratégico numa organizagdo devera ser a analise
SWOT. Trata-se de um instrumento de sistematizagdo do diagnostico interno e externo
que permite posicionar ou verificar a posi¢do estratégica da organizacdo num
determinado contexto (ambiente) organizacional. Como referido anteriormente no
capitulo 1, engloba uma analise as oportunidades e ameagas (fatores criticos da analise
externa) e aos pontos fortes/forgas e pontos fracos/fraquezas (fatores criticos da analise
interna) de uma organizacdo. A figura seguinte apresenta o diagndstico feito pela

DMRH:

Oportunidades Ameacas

- Existéncia de fontes de
financiamento para formagio
(ex:POPH); - Fortes constrangimentos

argamentais;

ANALISE
SWoT

- Possibilidade de parcerias ¢
protocolos de cooperagio: - Regime de quotas administrativas no
STADAP;

- Conjuntura ccondmica favordvel &
disponibilidade de pessoas; - Imposigdo legal de restrigio ao
recrutamento na administracio local;
- Tendencial incremento do nivel

médio de formagio dus pessoas

- Existéncia de um Servigo
especializado em formagdo;

- Aproveitar competéncias técnicas no

Forcgas

= Existéncia de um Servigo
especializade em recrutamento e
selegio;

- Aposta sustentada em formagao
continua!

- Forte Know-fiow;

- Prestigio da instituigio no dmbito
nacional.

ambito da gestio de pessoas, no
sentide de induzir wma melhoria
efetiva da performance do colaborador
CMF;

- Promocio da imagem do colaborador
CMF aos olhos dos municipes e da
populagio em geral.

- Aproveitar competéncias internas
para ministrar formagio en-job
qualificante;

- Criagéo de grupos de reflexio para
incrementar a coeslo das equipas
{team bulding).

Fraquezas

- Vislio excessivamente concentrada

nio curlo prazo;

- Deficiéncias na comunicagio da
issd0, visdo e estratégias entre o topo
& a base da piramide;

- Insuficiente reconhecimenta de
talentos,

- Incrementar a mobilidade interna das
PEsSOES;

- Melhorar o direcionamento da
formagio (on fob ¢ especifica);

- Promover sistema de avaliagio mais
abrangente (exemplo avaliags
3607

- Incremento do espirito de equipa em
sentido amplo,

- Promogiio de sistemas de beneficios
e baixo custo e grande aleance na
criagao de equipas motivadas
{outdoors, descontos, ete..);

- Promover planos de carreira.

Figura 27: Analise SWOT - DMRH (2012) (Fonte: Adaptado DMRH)

Outro aspeto importante do processo de diagnostico interno e externo, € a andlise de

stakeholders:
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Tabela 21: Analise dos stakeholders internos - DMRH (2012) (Fonte: elaboragdo propria)

STAKEHOLDERS Percecdo, Poder e Interesse dos SH sobre a DMRH

(SH) Critério Valor | Poder | Interesse
Dirigentes Qualidade, Eficiéncia, Imagem 4 4 4
DMRH Condigdes de trabalho, Reconhecimento,
Colaboradores | Orientagdo, Sistema de Informagao e 4 3 4

Comunicag¢do, Oferta formativa

Imagem, Qualidade, Eficiéncia,

Executivo Inovacdo, Execugdo do plano de 4 4 4
atividades e or¢amento
CMP Dirigentes Qualidade, Colaboragdo, Articulagdo 3 2 4
Sistema de Informag¢do e Comunicagdo, 4 3 4
Colaboradores Oferta formativa, Disponibilidade
Sistema de Informag¢do e Comunicagio, 3 2 3
Aposentados | o onibilidade

Legenda: 4 — elevado; 3 — moderado; 2 — pouco; 1 — nenhum

Como era de prever, o nivel de interesse do executivo, dos dirigentes e colaboradores na
DMRH ¢ elevado, ja que ¢ esta direcdo que tem a responsabilidade pela gestdo e
desenvolvimento dos recursos humanos da autarquia. Os aposentados terdo um interesse
relativo, na medida em que pretendem manter algumas regalias da condi¢do de
aposentacdo, nomeadamente tratamentos médicos e de enfermagem, ligacdio com a
ADSE e informagdo sobre alguns convivios. O poder sobre a DMRH por parte do
executivo e dirigentes (da DMRH) ¢ maior que o poder dos colaboradores e,
principalmente, dos aposentados. O valor (perce¢do)/ sobre a importancia da DMRH ¢

menor para os aposentados e alguns dirigentes; os primeiros porque ja ndo se encontram

no ativo e os dirigentes porque, a maioria, ndo pertence aos quadros da CMP.

Tabela 22: Analise dos stakeholders externos - DMRH (2012) (Fonte: elaboragao propria)

STAKEHOLDERS Percecao, Poder e Interesse dos SH sobre a Organizacao

(SH) Critério Valor | Poder | Interesse
Qualidade, Imagem, Colaboracao,
Entidades Formadoras Disponibilidade, Cumprimento do 3 2 2
contrato/parceria, Dinamismo
.. ~ Qualidade, Imagem, Iniciativa, Inovagao, 4 3 3
Administragdo Central . .
Dinamismo
Condigoes de trabalho, Orientagao,
Estagiarios Disponibilidade, Sistema de Informagao e 3 1 4
Comunicagao
o Imagem, Sistema de Informagdo e 3 2 3
Potenciais Colaboradores C . ooy
Comunicacdo, Disponibilidade
o Imagem, Sistema de Informacao e 3 2 3
Vel Comunicacdo, Disponibilidade
Universidades/Escolas anlldgde, Imggem, Colaboragaol 4 3 4
.. Dinamismo, Sistema de Informacgao e
Técnicas ot
Comunicagao

Legenda: 4 — elevado; 3 — moderado; 2 — pouco; 1 — nenhum
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Na andlise dos stakeholders externos salienta-se a auséncia de poder dos estagiarios
bem como a importancia do valor que a administragdo central e as universidades/escolas
técnicas atribuem aos fatores como a Qualidade, Imagem, Iniciativa, Inovacao,

Dinamismo ¢ Sistema de Informagao e Comunicagao.

Os stakeholders identificados poderdao ter um papel decisivo na solu¢do para os
principais pontos fracos analisados na analise SWOT, contribuindo em simultaneo para
que a DMRH tenha a capacidade de ir ao encontro das suas necessidades/expectativas
enquanto clientes e para o estabelecimento de parcerias com beneficio mutuo. Essa
convergéncia de interesses pode e deve ser explorada e rentabilizada visando a criagao

de valor.

Tabela 23: Matriz do nivel de interesse ¢ poder dos stakeholders - DMRH (2012) (Fonte: elaboragdo
propria)

[ NIVEL DE INTERESSE |
BAIXO ALTO
Etjapca miaims Meanter informados
Aposentados Dirigentes da CMP
o S VR
[4) il Calaboradores da CMP
- 9 Voluntird
E oluntirios UniversidsdesEscolas Téenl
Potenciais colaboradores Entidades For ik
Municipes
=1
=
2
=
B Manrer satisfeitos Gerir em proximidade
Dirigentes da DMRH
& Excentivo
i Administracio central
5 Colaboradores da DMRI
=

Da anélise da matriz dos stakeholders, constata-se que aqueles que detém maior poder
para influenciar o rumo da organizacdo e, em simultaneo, apresentam elevado interesse
nela, pelo que ¢ conveniente a gestdo na proximidade, sdo, o executivo, dirigentes e
colaboradores da DMRH. Os que mais interessam a organizagdo, isto €, 0s seus
principais clientes, sdo os municipes, as universidades/escolas técnicas, as entidades
formadores e os dirigentes e colaboradores, que também sao aqueles que a organizagao

deve manter informados.
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Como resultado de um possivel diagnostico estratégico, apresenta-se esquematicamente,

na Figura 28, a composi¢do da estratégia em forma de sistema.

Missao
Garantir o
desenvolvimento
profissional e pessoal dos
RH

Visao
Padrio de referéncia
(eficiéncia, eficacia, inovacio
e capacitaciio organizacional
dos RH)

Compromissos
Carta de Missio.
Melhoria continua.
Envolvimento dos

Stakeholders

Politica
de
Recursos
Humanos

Valores
Rigor, Equidade,
Transparéncia,
Responsabilidade,
Inovacgio e
Competéncia

Linhas
Orientadoras

Eficiéncia. Eficacia.
Qualidade

Figura 28: Composicdo sistémica da estratégia - DMRH (2012) (Fonte: elaboracao propria)

A politica estratégica dos recursos humanos foi a base para a definicdo da missdo da
DMRH e, consequentemente, da visdo, valores e linhas orientadoras. Sustentada nas
linhas orientadoras de eficacia, eficiéncia e qualidade, foi elaborada a carta de missao da
DMRH e estabelecido o compromisso de melhoria continua, gracas ao envolvimento de

todos os stakeholders.

Depois de definida a estratégia a seguir pela organizacdo para conseguir concretizar a
sua missdo, € necessario pensar nas agdes que deverdo ser tomadas e plasma-las nos
seus planos e agdes estratégicas, ou seja, € necessario definir iniciativas que concretizem
os objetivos definidos (mapa de iniciativas — figura 32). Estes planos de acdo ou mapa
de iniciativas sdo comuns na administragao publica, embora nem sempre devidamente

ligados a um processo de reflexdo e planeamento estratégico.

Definicio da missao

(Razao de ser; finalidade da Direcao Municipal de Recursos Humanos)

Exemplo: Garantir o desenvolvimento profissional e pessoal dos RH, assegurando
niveis elevados de desempenho, envolvimento e corresponsabilizacdo, através de

politicas concertadas, de otimizagdo dos recursos financeiros e materiais, numa otica de

qualidade e exceléncia.
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Definicao da visao

(Ideal exequivel do que pretende fazer e alcancar; proje¢ao da imagem da Direcao

Municipal de Recursos Humanos - “fotografia do futuro”)

Exemplo: A Direcdo Municipal de Recursos Humanos deverd ser um padrio de
referéncia na Administragdo Publica (Nacional e Europeia) em termos de eficiéncia,

eficacia, inovagdo e capacitagao organizacional dos RH.

Definicao dos valores
(Os valores representam os principios pelos quais a organizagdo pauta a sua atividade e

a relacdo com todos os seus stakeholders)

Exemplo: Rigor, Equidade, Igualdade de oportunidades, Transparéncia, Cultura de
melhoria continua, Orientagdo para o cidaddo, Responsabilidade, Inovacdo e

Competéncia.

Definicao dos objetivos estratégicos

(O que pretendemos alcangar e que € critico para o sucesso da organizagio)

Exemplo: A DMRH assume a Gestao de Recursos Humanos alinhada pela estratégia da
autarquia, aplicando em rigor as suas competéncias, balizada pelas normas legais e na
prossecugdo da sua missdo. Neste designio e atendendo as orientagdes do executivo
municipal para o periodo 2012/2013 foram definidos os seguintes objetivos estratégicos
para a DMRH:

e Uniformizar as préaticas e politicas de RH, no plano interno;

e Revitalizar e redesenhar os sistemas de informacao para a GRH;

e Reduzir os custos de pessoal com procedimentos e normativos de gestdo

eficazes numa perspetiva globalizante;
e Identificar e minimizar as disfuncoes;

e Desenvolver e implementar praticas de exceléncia (CAF27, EF QM28, BSC,...)

¥ CAF - Common Assessment Framework (Estrutura Comum de Avaliagio) é um modelo de autoavaliagio do desempenho das
organizagodes do setor publico dos paises europeus que serve de base a aplicagdo das técnicas da Gestao da Qualidade Total.

® EFQM - European Foundation for Quality Management é um organismo de apoio s organizacdes para desenvolverem uma
cultura de exceléncia, com base na inovagdo e em boas praticas. O Modelo de Exceléncia da EFQM ¢ utilizado como base para a
autoavalia¢do das organizagdes e, em Portugal, a entidade parceira ¢ a Associagdo Portuguesa para a Qualidade.
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Garantir que todos os servigos (Unidades Organicas) néo apresentam “faltas de justificagio” e “faltas de .
% <10% DMRGP 30-06-13 30-06-13 &ri
X X X 0", cumulativamente, mais do que 10% das respectivas validagdes mensais no Sistema Biométrico. X X X X X % 10% X Rosdrio
Pedreira
Garantir a pontuagdo igual a 4,0 (média, numa escala de 0 a 5) nos itens relativos a capacidade de resposta do
questiondrio de satisfagdo de clientes. (O interesse ¢ dedicagdo dos Colaboradores em resolver as questdes que Ihes -
> DMRH 30-06-13 30-06-13 .
X X X sfio Qualquer o merece toda a atenglio de quem estd a atender; O servigo X X X X X i 4,0 X M énica
comunica clara ¢ atenciosamente os resultados da andlise dos problemas/reclamagdes. Correia
Elaborar um guia de orientagdo, interpretagio e aplicagio na CMP da Lei 12-A/2008, que estabelece o novo DMGRH
x X x X regime de vinculagdo, de carreiras ¢ de remuneragdes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas, num periodo X X X 'Y X X data DMRGP 30-06-13 X -
" - P . N . Rosario
de 90 dias apés a publicagdo do tltimo diploma com influencia nesta mesma lei DMSGC
Pedreira
) - Sor
X X Garantir zero ndo conformidades nas auditorias externas da APCER nos procedimentos associados a0 DMGRH. X X x X X n° 0 DMGRH 30-06-13 30-06-13 X ( ;]S“ 1
ves
Sofia
DMDRH
X x Diminuicao do absentismo (CMP) por doenga e acidente em 3%. X X % 3 DMS 30-06-13 30-06-13 x Alves/Sara
Magalhdes
X X b'e x x Garantir a manutenggo do Sistema de Gestdo da Qualidade na DMRH durante o 1° semestre de 2013 x x X X x data 30-06-13 DMDRH 30-06-13 30-06-13 x
Sofia Alves
Garantir a reformulagdo da IT-03-01-B01 (processamento de vencimentos/retribuicdo) até 30 dias apés a .
DMRGP 30-10-08 Rosario
X X conclusdo da implementagdo final do sisterna biométrico X X X X X Kot X
Pedreira
até 3 dias
X X Garantir o processamento de vencimentos e respectivo envio 4 DMFP 3 dias antes do dia 26 de cada més. x X X X data | antesdia26 | DMRGP 30-06-13 30-06-13 x Rosirio
cdmaés Pedreira
X X Garantir zero ndo conformidades nas auditorias externas da APCER nos procedimentos associados 3 DMSGC. x x X X x n° 0 DMSGC 30-06-13 30-06-13 x s";“"‘“
cdreira
Garantir que até 31 de Margo sejam publicados 0 para celebragio de contratos individuais de . .
-03- DMSGC 30-06-13 30-06-13 a
X X trabalho de postos de trabalho que ndo sio assegurados por funciondrios com nomeagdo definitiva. X X X X X i SRBHID > X (2>¥°'°']"°“
orgal
b'e X X x Garantir uma taxa de execugdo do plano de formagio de 95% até 30-06-2013. X X X x Y%/data 95/;:)3103'06' DMF 30-06-13 30-06-13 x (3) Pedro
Monteiro
'Y X X Garantir a conclusdo de 80 processos de RVCC (9°) até 30-06-2013. x 'Y X nvdata | 50730°06- DMF 30-06-13 30-06-13 x Pedro
2013 M onteiro
DMDRH Pedro
d aga lataf e-| g até e ma a -05- 30-05-13 30-06-13
x x X x Assegurar a implementagdo da plataforma de e-learning até 30 de maio de 2013 x X x x X data 30-05-13 DMF X Monteiro
(@) Sofia
X X X Garantir a produgdo do plano de regalias da CMP e elaborar o seu plano de comunicagdo até 30-06-2013. X X X X data 31-12-08 DMS 30-06-13 30-06-13 X Alves/Pedro
Monteiro
x x Assegurar que apenas transitam para 2014 os processos de acidente entrados na DMRH a partir de 1 de Dezembro x x data P bMS 311213 3112013 (5) Sara
de 2013, Mae;_llhécs
1) Na auditoria da APCER de 14, 15,20 ¢ 21 de Maio, foi identificada 1 NC menor relativamente & monitorizagio dos processos de suporte (infraestruturas) no sentido de evidenciarema melhoria continua , tendo sido elaborado umplano de ac¢do que ji foi cumprido
P p P ¢do que j mp;
(2) Foi decidido superiormente alterar a data deste objectivo de 31 de margo para 30 de abril. O objectivo foi cumprido na data prevista.
30 i da taxa de 3o de 95% teve como pressuposto um prazo de aprovagio de candidaturas que ndo se verificou. Mesmo assim, em 31/05/2013 a taxa de realizagdo era de 63%. Foram realizadas outras acgdes extra-plano.
P P P p a P
4) Foi concluida a andlise do questiondrio aplicado aos colaboradores. Foi decidido que o plano de comunicagio fosse elaborado em2014.
q p que o p ¢
(5) Objectivo nio cumprido a 100% por ndo teremssido concluidos 2 processos de Acidente de Trabalho na data prevista

Figura 29: Matriz de objetivos estratégicos e operacionais (Fonte: Adaptado da DMRH?’)

» Elaborada pela equipa de projeto (equipa de desenvolvimento), da qual fiz parte
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A figura 29 apresenta a matriz de objetivos estratégicos e sua relagdo com os objetivos
operacionais definidos para a DMRH e a sua ligagdo com a politica de gestdo da
qualidade. Através desta matriz ¢ possivel fazer o controlo de execucdo do plano
estratégico através do acompanhamento dos objetivos operacionais quantificados em
indicadores aos quais se associaram metas, avaliar a eficacia das agdes e definir o

responsavel pela sua execu¢do e acompanhamento.

Definicio dos indicadores

Os indicadores medem e acompanham o cumprimento dos objetivos pelo que devem ser
abrangentes, ou seja, devem cobrir as diferentes areas da organizagdo, refletindo os
diferentes interesses envolvidos no curto, médio e longo prazos e devem estabelecer

uma relacdo com a estratégia.

A figura 30 evidencia uma forma de caracterizar os indicadores. Assim, para cada
indicador ¢ definido o seu significado (conceito), a fonte de informagao e a origem dos
dados, a formula de calculo (quando aplicavel), a periodicidade de recolha e o

responsavel por essa recolha.

A figura 31 apresenta um exemplo de um conjunto de objetivos operacionais e, para
cada um deles, o nimero necessario de indicadores para os definir ¢ monitorizar. O
grupo de indicadores apresentado ¢ classificado atendendo ao tipo - indicadores de
resultado (R) e indicadores de acdo (A); ¢ definido o seu contributo percentual (peso)
para a definicao do objetivo, a frequéncia do célculo, as respetivas metas, a tolerancia e

o seu valor para alcancar a exceléncia.

Assim, para se atingir a exceléncia do objetivo “Garantir o cumprimento de normas e
legislagdo” € necessario estabelecer 2 parcerias com entidades externas como a DGAL e
servicos de consultadoria, contratar 3 colaboradores com formacdo na érea juridica,
promover 15 acdes de formacdo a todos os colaboradores e garantir zero nao
conformidades por auditoria. Foi estabelecido que estas agdes t€ém um contributo de,

respetivamente, 20% para as trés primeiras € 50% para as ndo conformidades.

A periodicidade de recolha e apresentacdo dos dados € variavel, sendo funcdo das

caracteristicas do indicador e da facilidade de acesso a informacao.
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Responsivel pelo

Periodicidade de

Indicador -
Conceito Dados de Entrada Fonte de Informacgao Formula de Calculo Fornecimento Recolha dos OBSERVACOES
dos Dados Dados
N° Designacido
- e~ - M¢édia - Distribui¢do
Aferigao do grau de satisfagdo global dos Opinido expressa pelos . . 9
A .| Relatorios do Inquérito percentual de categorias de
. N colaboradores da CMP (num computo geral das colaboradores através ., . o
Satisfac@o dos colaboradores da . . . por Questionario - resposta (de Muito Insatisfeito
1 suas expectativas, do contexto organizacional, das | dos Questionarios de o . o DMMGM De 2 em 2 anos
CMP (%) L. . C s Satisfacdo de a Muito Satisfeito) /
condi¢des do posto de trabalho, do relacionamento e Satisfagdo de .
o Colaboradores transposicao para escala de 1
comunicagdo com chefias e colegas, etc.) Colaboradores L. ..
(minimo) a 5 (maximo)
Todas as auséncias do trabalhador durante o N°de dias de auséncia /
respectivo periodo normal de trabalho, devendo Presengas e auséncias | Dados do Controlo de N°de dias trabalhaveis DMRGP trimestral
2 Absentismo (%) atribuir-se todas essas auséncias ao trabalhador, registadas dos Assiduidade e X total de efectivos
independentemente das suas causas e de se colaboradores Pontualidade
converterem em faltas justificadas ou ndo.
Folha de Controlo
. . N.°de cursos previstos Excel) "Execucao" / .
L Percentagem de edigdes de cursos efectivamente o p ( ) ¢ Cursos Realizados / Cursos
3 Taxa de realizagdo do Plano de . . . e n.° de cursos Base de Dados SFP . DMF mensal
N realizadas face ao N.° Total de edigdes previstas no . . N Previstos x 100
Formagao - realizados (Sistema de Formagao de
Plano de Formagao
Pessoal)
M édia Pontual: somatério dos
Relatorio resultante da Pontos Atribuidos /
L. aplicagdo de N.° de Registos Avaliativos
Apreciagdo global que os formandos fazem da sua P . (;, . & (.
. . . . o Questionarios de (escala de 1 a 5, minimo e
participagdo em iniciativas internamente organizadas | Opiniéo expressa pelos L - L. .
Avaliagdo global da reagdo a (num computo geral das condigdes materiais formandos através dos Avaliagdo de Reagdes maximo respetivamente)
4 ¢ ¢ puto £e ¢ ’ (administrados no final DMF mensal

formagao

logisticas e pedagogicas que caracterizaram a referida
iniciativa formativa); aferida com base na aplicagao
de questionarios standard de Avaliagdo de Reagdes

Questionarios de
Avaliagdo de Reagoes

de cada edi¢@o de um
curso de formagéo
internamente
organizado)

Percentagem de Satisfagdo
Global: média Pontual Atribuida
/

Pontuagdo maxima possivel x
100

Figura 30: Mapa de indicadores e respetivas metas - DMRH (2012) (Fonte: Adaptado da DMRH)
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I?l:‘:ir(;:;{ Tipo | Frequéncia | Peso Metas Tolerancia | Exceléncia
rr | 2t | 3T | 4T

Objetivo 1: Reforcar a exceléncia no relacionamento
Aumentar o reconhecimento dos pares | R | Semestral | 100% | ---- | M.Bom | — I Excelente -—- Excelente
Objetivo 2: Aumentar o sentido de pertenca a organizacio
% de horas trabalhadas ndo remuneradas R Trimestral 40% 14% 8% 10% 12% 1% 5%
% de redugdo do absentismo R Trimestral 60% 12% 3% 4% 5% 1% 3%
Taxa de participagdo nas actividades da organizagdo A Trimestral — 5% 10% 15% 20% 3% 10%
Objetivo 3: Aumentar as capacidades da gestiio de topo
N°de agdes de formagdo em Gestao frequentadas R Semestral 30% --- 1 --- 1 1 2
N°de a¢des de coaching frequentadas R Semestral 40% -—- 1 --- 1
Melhoria da classifica¢do de servigo R Anual 30% - - -—-- 4 3 5
Objetivo 4: Aumentar a oferta formativa
N°de agdes de formagdo programadas R Trimestral 30% 30 35 40 45 10 50
Taxa de cumprimento do plano de formagdo R Trimestral 40% 10% 20% 40% 70% 10% 100%
No parcerias estabelecidas com entidades externas R Trimestral 30% 1 2 2 3 1 5
Objetivo 5: Aumentar a comunicaciio interna
N° de brochuras emitidas (muppies , outdoors , cartazes) A Semestral -—- --- 6 -—- 12 2 15
N°de agdes de sensibilizagdo A Trimestral - 4 8 12 16 3 20
Avaliagdo de satisfacdo dos colaboradores R Semestral 100% --- M .Bom --- Excelente --- Excelente
N° de reunides com todos os colaboradores A Semestral - -—- 8 -—- 16 6 20
Objetivo 6: Simplificar os processos internos
N°de reunides de benchmarking A Trimestral --- 4 6 8 10 3 15
N° de sugestdes pertinentes com impacto na organizagio R Trimestral 40% 10 13 16 19 8 25
N° de ndo conformidades por auditoria R Anual 60% --- -—- -—- 0 0 0
Objetivo 7: Garantir o cumprimento de Normas e Legislacio
N°de parcerias estabelecidas com entidades (DGAL, Consultadoria) A Semestral 20% -—- 1 --- 1 1 2
Contratac@o de colaboradores com formacdo na area juridica A Anual 20% --- --- --- 2 1 3
N° de ndo conformidades por auditoria R Anual 50% --- -—- -—- 0 0 0
N°de agdes de formagdo a todos os colaboradores A Trimestral 20% 3 6 9 12 2 15

Figura 31: Mapa de indicadores e respetivas metas - DMRH (2012) (Fonte: Adaptado da DMRH)
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Definicao das metas

Como referido no capitulo 3, as metas permitem definir o nivel de desempenho ou a

taxa de melhoria necessaria para o cumprimento ou superagao dos objetivos.
Exemplo: 90% +/- 10% (Indicador: taxa de cumprimento do plano de formacao)

Se fosse o unico indicador do objetivo “Aumentar a oferta formativa”, para o cumprir

era suficiente atingir a taxa de 80% de cumprimento do plano de formacao.

Relativamente ao objetivo “Aumentar a oferta formativa” foram definidos 3 indicadores
—n° de a¢des de formacdo programadas, taxa de cumprimento do plano de formacao e
n® de parcerias estabelecidas com entidades externas. Recomenda-se que a estes
indicadores seja atribuido um peso (grau de contribui¢do) para a quantificagdo da
performance do objetivo, seja definida uma tolerancia e uma frequéncia para

apresentacao do resultado, com base numa meta predefinida.

Definicao das iniciativas - Plano de acio

A figura 32 detalha o programa de iniciativas necessdrias para cumprir alguns dos
objetivos operacionais. Este mapa permite monitorizar as iniciativas, orcamenta-las e
definir as respetivas fontes de financiamento mas, o que de facto se pretende, ¢
evidenciar o grau de impacto de cada iniciativa nos objetivos das varias perspetivas do

BSC e as responsabilidades pela sua execucdo (grau de participagao).

Assim, por exemplo, para a concretizagio da iniciativa “realizacdo de
eventos/atividades ludicas” esta previsto um or¢amento de 1 500 €, composto por
receitas proprias e patrocinios. Esta iniciativa terd um forte impacto nos objetivos
“sentido de pertenca” e “exceléncia do relacionamento”, ambos da perspetiva clientes e
um impacto médio no objetivo “comunicacdo interna”’, da perspetiva processos. Esta

iniciativa necessitara de uma participacao ativa dos dirigentes e dos colaboradores.
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FONTES DE
FINANCIAMENTO CLIENTES PROCESSOS PARTICIPANTES
3
o 8 g. g £z g § .g: E
INICTATIVAS ORCAMENTO | 2 z| Vo |sE| & | 8|5 |8z B & | %
2 Z sZ|lg|s|lc|5 |88 | 8 | 8
S g 3|5 |8 |8 |5 |e&/ 2| & | 2
“l m| @ ael g 88| E|E |E 5
8] ay w0 & S |® P
g 2] & | °
Realizacdo de eventos/atividades hidicas 1500€] v v~ |DMRH . . O . .
Comemoracio de datas especiais 500€ v v~ |DMRH @ . @ @ @
Criagao do Gabinete do colaborador 3s00f v |~ |« Ipmen |[© |@ | O ® 0 @ O
Promocdo de grupos de auto-ajuda 100€ v DMRH @ O [ o [ O O
Organizagdo de foruns de debate e discusséo 2500€ v | | v |DMRH Sl | o LB @ o
Criagdo de uma caixa de sugestdes 60€ » DMREH O . O '. . O .
Criacfio de um call center gratuito parao colaborador 7500€] v v’ DMRH @ . [ @ . O
Exposigéo de trabalhos dos colaboradores 500€] v " |DMRH @ 8 | C @ [ ] (]
Organizar reunides inter-departamentos e inter-diregdes 900€ v DMRH O . L QO @
Realizagio de agdes de benchmarking 1500€ v pMeH @ o |l @ HE ®@ | O
Realizacdo de acdes de coaching 2000¢ v v’ v~ |DMRH O . '. O . O
Convidar peritos nacionais e estrangeiros 12500€ v v~ |DMRH L ) [ ] L ) O
Celebrar protocolos com entidades formadoras 500€] » v’ DMRH J . L O @] .
Fomentar parcerias com universidades 500¢] v~ v’ DMEH O . '. O O .
Criagéo de uma biblioteca interna 1550€¢ v |~ |~ |[pDMrE Q 9|® ]l O | @
Criacdo de um portal do colaborador (intranet) 16500€¢] v~ v DMRH O . '. O ° .
Realizar inquéritos aos colaboradores 500€] v DMRO L . HEY 0O L
Realizar reunites com os colaboradores 70€ v DMRH g @& @& @ [ @ L]
Criacdo de um manual de procedimentos 200¢ v~ v DMRH . . . . O . O .
Adquirit hardware ¢ software nsod v [~ [~ |Jomen [ @ [ @ 9 @ @ | O
Organizac4o de grupos de trabalho/F 6runs 1500€] » v~ |DMRH O | O [ . [ . .
Realizagio de auditorias 1500€] v DMRH () g & 9|0 | ©
Criagéo de alertas informaticos oe v pMeH | @ | @ | @ 2 @ ] 0| 0O
LEGENDA: @ Forte impacto no objetivo
O Meédio impacto no objetivo
® Baixe mpacto no objetivo
@  Paticipagio ativa
©  Participa quando nccessério

Figura 32: Mapa de iniciativas e sua monitorizagdo - DMRH (2012) (Fonte: Adaptado da DMRH)
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Mapa estratégico

O mapa estratégico™” descreve a estratégia através de objetivos relacionados entre si e

distribuidos pelas 4 perspetivas.
Nas figuras 33 e 34 sdo apresentados 2 exemplos de mapas estratégicos.

Saliente-se que a apresentacdo dos mapas estratégicos difere de um ano para o outro
apesar de ambos serem da DMRH. Esta constatacdo vai ao encontro da perspetiva de
Kaplan e Norton em que o BSC ¢ um processo dinamico permanentemente adaptado a

estratégia da organizacao.

~ . 1 ~ . . .
As relagdes de causa e efeito’’ sdo muito importantes no desenvolvimento de um BSC
uma vez que sdo elas que fazem a ligacdo entre as varias perspetivas e que permitem

visualizar como os objetivos se relacionam entre si para o cumprimento da estratégia.

Assim, na figura 33, o objetivo “Aumentar o nivel de formagado dos colaboradores”, da
perspetiva “Aprendizagem” tem impacto no objetivo “Garantir o Cumprimento de
Normas e Legislagdo”, da perspetiva “Processos” e no objetivo “Aumentar as
capacidades da gestdo de topo”, da perspetiva “Clientes”. Ao atingir estes objetivos
estamos a contribuir para os vetores estratégicos — Qualidade do servico, Comunicagdo

interna ¢ Formagao.

Do mesmo modo, na figura 33, o cumprimento do objetivo “Gestdo previsional”, da
perspetiva Financeira, vai impactar nos objetivos “Caracterizacdo dos postos de
trabalho” dessa perspetiva, na “Manutencdo do SGQ” e na “Abertura de procedimentos
concursais” da perspetiva “Processos” e, este ultimo objetivo, ird ter influéncia no

“Processamento de vencimentos”, da perspetiva “Clientes”.

% Para Kaplan e Norton (1996a), o mapa estratégico ¢ a representacdo visual da estratégia. Esta forma de representacio torna a
estratégia mais facil de comunicar e compreender.

3! Recorde-se que para Kaplan e Norton (1996a), a estratégia ¢ um conjunto de hipdteses de causa e efeito que podem ser expressas
através de uma sequéncia afirmativa do tipo “se-entdo”.
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Missao

Visao

Valores

Vetores
estratégicos

Clientes

(colaboradores)

Processos

Financeira

Aprendizagem

Planear, regular, desenvolver e gerir as competéncias
dos recursos humanos da CMP

Uma referéncia de exceléncia ao nivel da gestdo dos RH

Igualdade de oportunidades; Competéncia;
Responsabilidade: Transparéncia: Envolvimento

Qualidade do Comunicacio
servico prestado Interna

Formacao

—_—

Reforgar a exceléncia Aumentar o sentido de

Aumentar as capacidades Aumentar a

no relacionamento pertenga a organizagao da gestao de topo oferta formativa

) A 1

Aumentar a

Simplificar os Garantir o cumprimento de

comunicagao interna processos internos Normas e Legislacao

7Y /v v\ 3

Otimizar a utilizagao de
recursos financeiros

Promover prémios de
desempenho

Desenvolver competéncias Melhorar o nivel de

interpessoais dos colaboradores

Aumentar o nivel de

motivagdo dos colaboradores formagao dos colaboradores

Figura 33: Mapa estratégico (relagdes causa e efeito e objetivos estratégicos de cada perspetiva) — Exemplol: DMRH (2012) (Fonte: DMRH)
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MAPA ESTRATEGICO

FENTE
Unidade VISAO: ADMRH devera ser um padrao de referéncia na Administragao Pablica (Nacienal e Europeia) em termos de eficiéncia, eficacia, inovagao e capacitagae organizacional
Orgﬁnica dos recursos humanos.
MISSAO: Garantir o desenvolvimento profissional e pessoal dos Recurses Humanos, assegurando niveis elevados de desempenho, envolvimento e coresponsabilizagao,
através de politicas concertadas, de optimizagac dos recursos financeiros e materiais, numa optica de qualidade e exceléncia.
Objectivos Praticas de Integracao Cultura de
trategicos Exceléncia Opinido Comunicacao Inovacao
Clientes
Perspectiva —
CLIENTE (Diminuiciode )/ (7ovica
nos Proc. Mobilid. Fichas uti.ljizadas Diminuicgo do Programade
DMMGM absentismo por & -
na DMF doenca Formacao \
PROCESSOS

“Para satisfazermos os
nossos clientes, como

Alteracao de IT's -
DMSGC

y / ( Alteragio de IT's -
Abertura de DMRGP

Manutencao SGQ Diminuicdo de dias procedimentos
DMRH poracidente concursais

Formacao DMRGC
+DMGRH

[P laneamento SL@;DAP]

remuneratorio cadastro

[ Posicionamento [ Actualizagio de
1,23

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL
“Para alcangarmos a

Estagios
Leonardo

Fornecimento
Formacao

Projectos

E- Learning CMP
Inovadores

o~

FINANCEIRA / IMPACTO
“Para sermos bem

sucedidos

Diminuicio
encargos com
acidentes

Caracterizacio de
Postos de Trabalho

Gestdo Previsional

Figura 34: Mapa estratégico (relacdes causa-efeito e objetivos estratégicos de cada perspetiva) - DMRH (2013) (Fonte: Adaptado da DMRH)
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Mapa consolidado

O mapa consolidado tem como objetivo garantir que todos na organiza¢ao tenham
acesso a uma visdo global da estratégia. Neste tipo de mapa devem constar todos os
aspetos da estratégia e do processo de monitorizagdo, tais como: missdo, visdo, valores
vetores estratégicos, mapa scorecard, indicadores, metas e iniciativas. Deste modo,
através desta ferramenta, poderemos aceder a uma visdo de helicoptero, necessaria para
que toda a equipa de trabalho e todos os colaboradores possam compreender a ligacao

entre a componente operacional e a componente estratégica.
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Lid

Mapa Consolidado

Missio: Garantir o desenvelvimento profissional e pessoal dos BH. assegurando niveis elevados de desempenho, envolvimento e comresponsabilizacio, através
de politicas concertadas, de otimizacio dos recursos financeiros & materiais, numa otica de qualidade e exceléncia.
Perspetivas Objetives Estratégicos Indicadores Iniciativas
_ {Garantir termpa de respast adequade [ 1. Temme médio d2 rpsta ] [ I Informarizagdo do servigo de aterdimento ] Femandz Santos
-
MUNICIPES : o 1 T de e 1. Farmagao sobre atendimento J
- . - = ; .
(CLIENTES) || Goraiir qulidade do servico e ) 42 NP C4) 2 Tnformagio sobre procedimentos () [ Fernanda Santos ]
e b e o
o — 1
[ 1 Niamem de procedimentos revistos ][ ] Rever & actualizar toda a documentacio do GO l Fernanda Santos 1
r - L.
Amalizacie do cadasao (Gestio Documental) Jdeea[esmansdnmmmsmqlmdus . i I . ( :
2 W s . [ _.Cmﬂu acesso facl e celers a0s documentos 1 Fernanda Santos ]
PROCESSOS | - » =
[ Abertura de procedimenios conorsais l 1. " procedimentos conoursais abertos ] 1. Proceder & avaliagio das necessidades de BH ] Fermanda Santos ]
INTERNOS T ) - N T orommver o — . J
Diminigdo dos dias por acidente l 1. Tndice de frequéncia (acidentes de frabalho) W < FTDEMVET EOFENACA0 B £25t30 2 1lsco Fernanda Santos ]
| 2. fndice de incidincia (acidentes de wabalhe) 2-Avaliar o risco dos postos de mabalho .
Formagio DMDRH ~ DMGRH | des 3 ; .
| {rmagau . ] 1. 1" horas da formacdo fequentadas | \ 1. Promover agoes de formagao em gestao RH _J Fernsnda Santos ]
{ E-learnimg CWP [ 1. Vol de boras dadas e n° colabomdores envalvides [ Criagio EWMMMWFWW - A‘ﬁ
APREND 2 Gran de Satisfacio Global dos colabaradores emvolvidos ) Fernanda Santos
E - | Esﬁligmsl_mam:ﬂ.’tm:e ]"' "’Eu'bﬂaunmmd.eparm com entidades pam a —
T -\-' . - = =
:]-;\_T.ﬂm" ﬂﬁéﬂml e realizacio de estAgios infernacionais e Femmanda Santos ]
CRESCIMENT 14 me X : estabalzcimento da relapes com beneficio para os :
Ba:eﬁr_ws CMP 3. Wumero de parcerias dessmvalvidas para
calabomdaores
A . . -
— S 1
= - - - r
Dlimémricae dos encarges com o5 acidentes de 1. Indice de avaliagdo da gravidade Dlsponﬂ:l.ﬁlgrﬁa'ldi : Fernanda Santos ]
trabalho 2. Costos com acidentss de rabalho Sencihilizar para a uilizacio dos EFT's L )
., —
FINANCEIRA ~ 4 .
i M| 1. Taxa de dimimricio da despesa 'S 5 . . ) ]
Oimizag3 dos reCursos 2 Taxa de poupansa pela dimirico de acidentes 1 Methamr a5 Sistemas de InformacanConmriracas | ¢
(Morinnizag o Benefirios Costa) 3. Taxa de poupana pela dimimsc3o de reclammgbes 2. Melhorar a articulac3o & coordenagdo instinucional Fernanda Santos ]
., . . . e - - S

Figura 35: Mapa consolidado —- DMRH (2013) (Fonte: Adaptado da DMRH)
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Avaliacdo e monitoriza¢cao do processo

ApoOs a consolidagdo do mapa estratégico, com o0s seus objetivos interligados e
relacionados com as perspetivas, estabelecidos os indicadores, metas e iniciativas, como
vimos no capitulo anterior, ¢ necessario proceder a monitoriza¢ao de todo o processo,
através de mecanismos de controlo. O ideal seria usar ferramentas informaticas que
facilitassem a constru¢do e visualizagdo de painéis de controlo (dashboards) e
permitissem fornecer aos gestores de topo analises rapidas e alertas, em tempo util, das

informagdes criticas.

Segundo Caldeira (2010), o dashboard é um painel de gestdo, um tableau de bord
suportado em graficos, que permite comunicar rapida e eficazmente o desempenho

organizacional.

Na falta deste tipo de ferramentas, a DMRH utiliza a representagao tipo “semaforo’:

Tabela 24: Exemplos de Avaliagdo da Performance (Fonte: elaboracdo propria)

Objetivo / Indicador Valor Exceléncia
Medic¢ao da Performance 1°T
O Objetivo 2: Aumentar o sentido de pertenca a o o
RSP ~ 5% 15%
organizagdo/% Horas néo remuneradas
O Objetivo 3: Aumentar as capacidades da gestdo de topo/N°
= ~ ~ 0 2
acoes de formagdo em Gestdo frequentadas
‘ Objetivo 4: Aumentar a oferta formativa/N°® acdes de 50 50
formagdo programadas
O Objetivo 5: Aumentar a comunicagdo interna/N°® a¢des de 4 20
sensibilizagdo
Objetivo 6: Simplificar os processos internos/N° de
‘ sugestdes pertinentes 10 3
‘ Objetivo 7: Garantir o cumprimento de Normas e 1 0
Legislacdo/N° de ndo conformidades por auditoria

Legenda: ’ Objetivo superado ‘ Objetivo atingido O Objetivo em risco ‘ Objetivo falhado

Esta representacdo permite visualizar rapidamente qualquer desvio e, atempadamente,

implementar a¢des de melhoria ou procedimentos para o corrigir.
O mesmo procedimento € passivel de ser aplicado a um mapa de iniciativas.

O importante ¢ adequar a organizacdo uma ferramenta que permita, a cada momento,
analizar o estado de concretizacdo de cada objetivo, fazer a sua ligacdo ao SIADAP e,

facilmente, elaborar o QUAR.

Desta forma, o Executivo bem como todos os stakeholders poderdo ter acesso a
informacao mais fiavel, com mais qualidade e transparéncia, sobre o desempenho do

municipio.
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Balanco da implementaciao do BSC na DMRH

De acordo com informacdes obtidas junto dos dirigentes ¢ de elementos da equipa’”

envolvida no desenvolvimento e implementacao do BSC na DMRH, foi possivel elencar

um conjunto de aspetos que facilitaram positivamente ou negativamente a

implementagdo do BSC na DMRH:

Tabela 25: Aspetos positivos e negativos da implementagio do BSC na DMRH?*

ASPETOS POSITIVOS

ASPETOS NEGATIVOS

e Maior e mais completo conhecimento do
conteudo das fungdes e atividades das
diversas unidades orgénicas da CMP

e Conhecimento dos pontos fortes e fracos do

servigo

O trabalho em equipa

Aquisicdo de novos conhecimentos

Realizagdo e divulgagdo de boas praticas

Projeto inovador e motivador

Relacionamento com colaboradores de

outras unidades organicas

Tempo despendido com o projeto

Dificuldade na procura e recolha de
evidéncias

Dificuldade na aplicagdo

Falta de interesse e motivacao dos dirigentes
Falta de formagdo inicial sobre a ferramenta
BSC

Concilia¢do das tarefas diarias com o projeto
BSC

Um dos aspetos positivos de destacar ¢ o trabalho em equipa, associado a aquisi¢ao de

novos conhecimentos, o melhor conhecimento do contetido das fungdes e atividades das

diversas unidades organicas da CMP e dos pontos fortes e fracos da DMRH.

As maiores dificuldades estdo relacionadas com a falta de formac¢ao sobre o BSC bem

como a conciliagdo das tarefas diarias com o projeto e com a dificuldade na procura e

recolha da informacao.

32 As pessoas envolvidas solicitaram o anonimato.

33 Elaboragio propria com base na informagao recolhida junto da equipa que implementou o BSC na CMP.
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Conclusoes

Este trabalho permitiu evidenciar as potencialidades do BSC num contexto evolutivo da
gestdo estratégica, designadamente na melhoria da performance da Administracdo
Local, através do estabelecimento de um guido com linhas de orientacdo para a

implementag¢ao do BSC e a possibilidade da sua articulagdo com os Sistemas de Gestao,

nomeadamente com o SGQ e o STADAP.

A existéncia de uma sociedade mais conhecedora dos seus direitos, mais reivindicativa
e, por outro lado, as constantes pressdes exercidas sobre a AP para reduzir os custos,
melhorar a qualidade dos servicos, aumentar a competitividade e a responsabilidade
perante a sociedade, justifica a adog¢do de um sistema de avaliacdo de desempenho e de

gestao estratégica como o BSC.

Além de ajudar a ganhar desafios estratégicos, o BSC torna as organizagdes mais
robustas permitindo a obtencdo de ganhos substanciais de performance devido a
eliminagdo das barreiras que impedem o sucesso da execucdo da estratégia. Permite,
ainda, uma maior eficacia na articulacdo dos investimentos estratégicos com o
orgamento, uma visdo compreensiva e integrada do desempenho e um processo
continuo de avaliagdo e atualizagdo da estratégia da organizagdo através da
monitorizagdo de praticas e comportamentos diferenciadores que devem ser
implementados com vista a alcancar a visdo e os grandes designios estratégicos da

organizagao.

O BSC, ao traduzir as grandes linhas de orientagdo em objetivos estratégicos
organizados em perspetivas, induz e estimula a comunica¢do, o envolvimento, o
consenso, a motivagdo, o compromisso € o alinhamento das pessoas a estratégia
definida. Por outro lado, ao permitir obter feedback sobre as acdes e resultados
alcancados, assegura uma aprendizagem continua e facilita a revisdo da propria

estratégia.

Constitui a ferramenta adequada para a operacionalizacdo da gestdo estratégica de
qualquer organizagdo; ¢ eficaz na implementacdo da estratégia operacional e
organizacional, aumentando a eficacia na tomada de decisdo e focando-se no que ¢
fundamental para atingir a visdo; ¢ eficiente ao permitir mobilizar os recursos mais
adequados para o fazer, evitando desperdicios e reduzindo custos com a circulagdo de

informacao.
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O BSC ajuda a eliminar o gap entre a situacdo atual (missdo) e a situagdo que se
pretende para o futuro (visdo e estratégia). Através desta ferramenta, as organizagdes
poderdo resolver problemas de produtividade, de motivagdo e empenho individual, de

orientagdo para o cliente ou de insuficiéncia de foco estratégico da organizagao.

A comunica¢do e compreensdo da visdo e objetivos estratégicos contribuem para a
melhoria da gestdo com foco em resultados e orientada para o cidadao, aumentando a

eficacia na tomada de decisao.

Como corolario geral do trabalho, o BSC ¢ um modelo que disciplina e sistematiza o
pensamento estratégico, simplifica o planeamento estratégico, comunica de forma
acessivel a estratégia, alinha a organizagdo, articula a estratégia com o orcamento e
acompanha a sua execucdo. E, portanto, um modelo flexivel que deve ser adaptado a

cada organizagdo consoante a sua especificidade e dindmica.

A metodologia BSC enquanto ferramenta de gestdo merece um amplo consenso nos
seus propodsitos. A implementagdo no terreno nao € simples, deve ser faseada no tempo
como foi explicado neste trabalho. A flexibilidade e facilidade da metodologia
permitem as organizacdes publicas a sua implementacdo, mas como qualquer
ferramenta de gestdo tem de ser util e convencer os dirigentes das vantagens e

beneficios que todos na organizagdo vao recolher da sua implementacao.

A experiéncia descrita na Camara Municipal do Porto permitiu evidenciar a missdo e a
estratégia junto de todos os colaboradores, a definicdo de objetivos com vista a
constru¢do do mapa estratégico, assente na dualidade causa-efeito em que sobressai a
relagdo entre as componentes operacional e estratégica, quantificada através dos

indicadores criados.

Apesar da implementacdo na DMRH ndo estar concluida parece-me oportuno, de
acordo com o espirito do trabalho, deixar uma mensagem de cautela no sentido em que,
se 0 BSC for aplicado com ambig¢do, pode constituir um fator poderoso de mudanca em
direcdo ao aumento da satisfagdo dos “clientes”, sem obrigar ao aumento de recursos
financeiros. Mas, se o BSC ndo for aplicado adequadamente, pode constituir mais uma
iniciativa promissora e cheia de expectativas, redundando num mero exercicio a volta
de um conjunto de indicadores pontuais desagregados, ainda que interligados por

robustos meios informdticos mas incapazes de aproveitar essa vantagem.
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Uma palavra final, apesar das limitagdes verificadas ao nivel da concretizagdo das
entrevistas que se pretendiam realizar, espero ter despertado o interesse pela
investigacdo do tema a futuros mestrandos em ordem a melhoria da gestdo das

autarquias com beneficios diretos para os municipes e naturalmente para o pais.

Limitacoes do trabalho

Este trabalho, pretendendo ser uma singela contribui¢dao para a implementagdo do BSC
na Administragao Local, apresenta algumas limitagdes associadas a dificuldade em
compreender e valorizar as técnicas e ferramentas descritas mas também a alguns

aspetos associados a recolha de informag¢ao, nomeadamente:

- Dificuldade de acesso a informag¢do de autarquias que estdo a implementar o BSC e
outras que implementaram mas, por motivos varios, o abandonaram (caso da policia
municipal da Camara Municipal de Matosinhos, dire¢do municipal de projetos e obras

da Camara Municipal de Lisboa e SMAS de Vila Franca de Xira);

- A exigéncia da confidencialidade da informacdo solicitada pelas vérias pessoas
contactadas e algum afastamento perante a hipdtese de responderem a um questionario,
inviabilizou o objetivo inicial deste trabalho e, por isso, houve necessidade de tornar as

entrevistas em conversas informais;

- Demora na obtencdo de informagdo e acesso as pessoas certas para a efetivacdo das
entrevistas. Muitos responsaveis pela implementacdo do BSC tinham mudado de

unidade organica e outros de organismo;
- Dificuldades associadas a autorizacao por parte da CMP na divulgagdo dos dados;

- Dificuldade de generalizacdo da metodologia BSC dada a especificidade de alguns

servigos autarquicos;

Apesar das dificuldades encontradas, estas ndo comprometeram o presente trabalho,
sendo, no entanto, referidas por se considerarem uteis para outros trabalhos

semelhantes.
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Desafios para o futuro

O sucesso do BSC ¢ evidenciado pelo facto de esta ferramenta de gestao estratégica ter
sido adotada por mais de 500 empresas entre as 1000 maiores da revista Fortune, tendo
sido considerado uma das 75 melhores e mais influenciadoras ideias do séc. XX, pela

Harvard Business Review (Niven, 2008).

Em Portugal, de acordo com Russo (2009)**, os poucos estudos realizados permitem
constatar que esta ferramenta de gestdo ¢ pouco conhecida e aplicada. As organizagdes
que a utilizam dizem sentir dificuldades na sua implementagdo. Estas dificuldades
resultam de diversos fatores: deficiente envolvimento dos colaboradores nos objetivos
da empresa; falta de linearidade na defini¢do dos objetivos nos diversos niveis
organizacionais, desde o nivel de topo ao nivel do trabalhador e, ainda, com os objetivos
de longo prazo; a falta de indicadores para os fatores criticos; e a falta de comunicagao

ou comunicagdo ineficaz dentro da organizagdo no que respeita as estratégias definidas.

Os sistemas de gestdo atualmente utilizados ndo atendem satisfatoriamente as
necessidades das organizagdes por ndo promoverem a participacdo das pessoas como €
desejado. Falta identidade as pessoas que realizam os planos. E fundamental comunicar
a missdo, a visdo e a estratégia, maximizando a participacdo dos colaboradores,
quantitativa e qualitativamente, na execucdo dos planos de agdo propostos para o
alcance das metas e cumprimento da missdo institucional. Para além disso, os sistemas
de gestdo tradicionais ndo sdo capazes de medir os processos de criagdo de valor™,
como a exceléncia nos processos, o saber fazer, a satisfagdo dos clientes ou a

capacidade da organizagao para implementar eficazmente a sua estratégia.

O BSC permite uma comunicacdo eficiente e explicita da estratégia a todos os
envolvidos através dos mapas estratégicos, clarifica a estratégia, ensinando-nos a dar
prioridade ao que verdadeiramente ¢ importante. Os objetivos inter-relacionados (causa
e efeito), articulados com indicadores financeiros ¢ nao financeiros, desvendam,
clarificam e facilitam a focalizagdo nas éareas de melhoria. O BSC proporciona
indicadores e relagdes de causalidade que delimitam e quantificam esses intangiveis,

cada dia mais presentes no valor das organizagdes. Por exemplo, medir o nivel de

** Baseado nos estudos de Sousa (2001), Ferreira (2001), Russo (2003) e Bugalho (2004).
33 Processos de criagdo de valor sio os processos que transformam ativos intangiveis em resultados para os clientes e em resultados
financeiros (Barreiros, 2013).
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satisfacdo do colaborador permite inferir sobre a influéncia das melhorias nos processos

internos ou no ambiente de trabalho.

O desenvolvimento e implementagdo deste modelo de gestdo nos servicos da
Administragao Publica vai permitir orientar a atuagdo no cumprimento da sua missao no
respeito pelos seus objetivos estratégicos, nomeadamente:

o Prestigiar a missdo da AP e dos seus agentes na busca da exceléncia;

e Promover a modernizacdo dos organismos publicos, qualificando, motivando e
estimulando os colaboradores, inovando processos e aplicando novas praticas de
gestao;

e Introduzir uma nova cultura de avaliagdo dos desempenhos (servigos e
colaboradores);

e Apostar na motivagao, na formagao ¢ no desenvolvimento dos colaboradores;

e Fomentar a qualidade do servigo publico, monitorizando o nivel de servigo

prestado e o grau de satisfacdao dos clientes/colaboradores.

Gaspar (2009) refere que o BSC, evoluido de um simples sistema de medicdo da
performance para um sistema de gestao estratégica, posicionando-se recentemente como
um sistema de gestdo da mudanca, proporciona aos gestores de topo uma focaliza¢do no
essencial da gestdo. Fornece informagao crucial para a tomada de decisdo e capacidade
para potenciar a eficiéncia e a eficacia do servigo publico, introduzindo uma nova

cultura de gestdo.

O modelo possibilita que todos na organizagdo saibam concretamente os objetivos a
atingir, os indicadores necessarios para os medir e as iniciativas estratégicas a
implementar para alcancar as metas pretendidas. Todos os colaboradores,
independentemente do nivel hierdrquico, vao perceber o que ¢ importante - a estratégia -
e qual o contributo do seu trabalho diario para o sucesso da organizagdo. Os
utentes/clientes e os stakeholders vao também sentir a mudanca na cultura da

organizag¢do, na qualidade, na eficiéncia e na eficacia do servigo.

Segundo Marini (2002), mais importante que mudar sistemas, organizagdes e
legislagdo, ¢ preciso criar condi¢cdes para o desenvolvimento/capacitacao das pessoas
que conduzirdo e realizardo processos de transformacao organizacional. Os processos de
mudanca organizacional s6 sdo promovidos e conseguidos através de pessoas motivadas

e capazes. Para existir uma gestdo publica moderna, com foco no cidadao/municipe, ¢
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necessario investir nas pessoas e esta ¢ uma das tarefas mais arduas ainda ndo

devidamente interiorizada pelos gestores publicos.

Uma organizagdo com pessoas capazes ¢ motivadas, com processos eficientes e clientes
satisfeitos e que busca melhorar continuamente a sua gestdo interna, reune todas as

condi¢des para atender as necessidades da sociedade e ser excelente.

Neste sentido, perspetiva-se que uma nova geragdo de dirigentes trard novas ideias de
gestdo, com destaque para o BSC. O futuro passara, portanto, pelo alinhar e focar as

organizagdes em torno dos seus objetivos estratégicos.

Segundo Pinto 2009, Rocha 2009 e Jordan 2011, prevé-se a sua expansao nos servigos
publicos dentro dos proximos anos. Cada vez mais os cidaddos esperam e exigem um
servico publico com mais qualidade e eficiéncia, disponivel, facilmente acessivel e
flexivel, com uma adaptagdo constante as necessidades efetivas dos cidadaos e as
mudangas da sociedade. A medi¢do da sua performance representa, portanto, uma

resposta aos desafios que a generalidade dos servigos publicos enfrenta atualmente.
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