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Aplicacio de Paradigmas de Gestio Privada na Gestio Publica: O

Balanced Scorecard numa Autarquia Local

Resumo

A avaliagdo do desempenho das organizages, sejam elas privadas ou piblicas, com
ou sem fins lucrativos, é cada vez mais relevante. A incorporagdo de préticas de exceléncia
assume-se como um factor vital de competitividade na gestfio privada. No sector publico o
designio por uma administragio mais eficaz e eficiente procura igualmente incorporar
essas praticas.

Nesta ordem de ideias, este trabalho pretende apresentar uma proposta de desenho e
implementagio do Balanced Scorecard (BSC) aplicado a duas unidades piloto da estrutura
orginica de uma autarquia local (Municipio de Coruche).

O estudo apresenta-se organizado em cinco capitulos: enquadramento tedrico;
revisdo da literatura; metodologia; estudo de caso “A aplicagdo do Balanced Scorecard
numa Autarquia Local” e uma sintese conclusiva.

A metodologia utilizada assenta no método de investigagdo / acgdo,
complementado com anélise documental, com partilha de informagdes com os diversos
actores da organizacdo e com analise critica.

O modelo BSC definido, embora tenha subjacente o referencial teérico levantado
na revisdo da literatura, foi devidamente adaptado a realidade ambiental em que a
organizagio desenvolve a sua actividade e tem em conta a sua missdo.

O estudo ¢ concluido com uma proposta de implementagdo do BSC desenhado para
as unidades piloto do Municipio de Coruche e com as respectivas conclusGes sobre o

processo de desenvolvimento do mesmo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica, Autarquias Locais.




Private Management Paradigms Application on Public Management:

The Balanced Scorecard in a Local Municipality

Abstract

Organization performance evaluation, whether public or private, with or without
profitable goals, is getting more and more relevant. The implementation of excellence
procedures stands out as vital aspect of private management competitiveness. In the public
sector, the desire of a more effective and efficient management equally looks to implement
those procedures.

Having these ideas in mind, this essay aims at presenting a proposition of outlining
and implementing the Balanced Scorecard (BSC) applied to two test units in the organic
structure of a local municipality (the Municipality of Coruche).

The study is organized in five chapters: Theoretical framing; Conceptual Bases;
Methodology; Case Study “The Balanced Scorecard Application in a Local Municipality”
and a Conclusive Synthesis.

The methodology used relies on the research/action method, complemented with a
documental analysis, sharing of information with the several organization intervenients and
a critical analysis.

The defined BSC model, although having the theoretical reference raised in the
literature revision, it has been properly adapted to the environmental reality in which the
organization develops its activity, having in mind its mission.

The study comes to an end with a proposition for the implementation of the planned
BSC for the test units of the Municipality of Coruche, including the conclusions on the

development process of the referred BSC implementation.

Key-words: Balanced Scorecard, Strategic Management, Local Municipalities.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

"Todo o semeador semeia contra o presente"

Miguel Torga - Séc. XIX

Y



Capitulo 1 - Introdugdo

1.1. Tematica e Problema de Investigacgio

A modernizagdo da administragio puablica portuguesa, longe de se encontrar
concluida, j& vai dando alguns sinais a4 sociedade. Porém, ainda hd muito a fazer,
nomeadamente no sentido de dotar essa administragio com processos de gestio onde
estejam contempladas as capacidades de planeamento, de uma dotagfio e execugdo
orgamental equilibrada, da implementagéo e da avaliagdo das politicas pablicas, sejam elas
nacionais ou locais.

O dinamismo tecnoldgico que estamos a viver, as novas tecnologias de informag&o
e comunicagdo, 0 acesso € o tratamento da informacio, as transacg¢es econOmicas e
sociais, tornam evidente um esforgo de adapta¢dio, cada vez maior, das pessoas e das
organizagdes. A administragdo publica ndo €, nem pode ser, alheia a esta situagdo. Em
consequéncia, esta implicitamente obrigada a um processo de modernizaggo, inovagéo e de
adaptacdo.

E importante desenhar a administragio publica como um conjunto de érgios e
instituigdes que prestam os servigos requeridos pela populagdio, e que saiba adaptar-se
continuamente 3 evolugdo das exigéncias que lhe sfo direccionadas através da qualidade
dos seus servigos. Por isso, os préximos anos devem desenvolver-se sobre os principios da
modernidade, transparéncia, objectividade, qualidade e reconhecimento.

A implementagio de um processo de planeamento baseado em programas
orientados para os resultados, apoiados por um conjunto de indicadores e individualizados
por centros de responsabilidade que incorporem os principios actuais de uma gestdo
publica moderna, € um desafio a ser superado quando se trata de avaliar o seu desempenho.

Ha4, no entanto, um paradoxo inerente a tudo isto: se por um lado a Administragéio
Publica se quer baseada no desempenho, por outro, pouco dispde de sistemas para a sua
medig#o, dito de outra forma a incorporagdo desses sistemas nas diferentes estruturas nfo é
facil se atendermos aos curtos ciclos politicos. Portanto, a tarefa revela-se inegavelmente
dificil.

A literatura especializada em gestdo tem vindo a demonstrar, desde o inicio da
década de 90, um crescente interesse pelo Balanced Scorecard (BSC). O BSC mais do que
um sistema de indicadores pouco tradicionais nas praticas de gestdo, recorre também a uma
metodologia que ajuda a implementar a estratégia de uma organizagdo, através da
comunicagéo e disseminag@o dessa estratégia a todos os niveis da estrutura organizativa. O

BSC facilita o desenho e implementagdo das novas ferramentas destinadas a facilitar a
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tomada de decisio.




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestao Publica: A Aplicagéo do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

Mais do que um conjunto de indicadores que medem efeitos econémicos,
operacionais ou transacgdes, o BSC contempla uma visdo integral da empresa e da sua
estratégia, considerada a partir de quatro perspectivas. Na sua versdo original Kaplan e
Norton (1992) contemplavam as seguintes perspectivas: a financeira, a perspectiva dos
clientes, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva da aprendizagem e
crescimento. Todavia, a adaptagdo do modelo original aos diferentes tipos de organizagdes,
conforme a sua dimens3o, natureza publica ou privada, com ou sem fins lucrativos,
originou algumas derivagdes desse modelo onde s3o admitidas outras perspectivas que néo
as indicadas.

Independentemente das perspectivas que se adoptarem o importante neste modelo
sdo as relagGes de causa e efeito que se estabelecem entre elas. Dessa forma, a visdo da
organizagdo € expressa de forma estratégica que por sua vez ¢ traduzida em objectivos
estratégicos e indicadores de desempenho, acompanhados dos respectivos planos de acgdo
¢ acompanhamento para que a trajectdria seja a mais curta em direcg#o a visdo preconizada
para a organizagio.

A maioria das experiéncias praticas com éxito sdo provenientes do sector privado,
cujo objectivo € maximizar o lucro para os accionistas. Nestas situagdes a perspectiva
financeira assume o papel principal na estrutura do BSC, funcionando as restantes trés
perspectivas como facilitadoras desta, de forma a alcangar o maior beneficio possivel.

Ja no que diz respeito as organizagdes cujo principal objectivo ndo é o lucro, como
€ o caso da organizagio estudada neste trabalho (uma Autarquia Local), os resultados do
BSC ndo sdo revelados com a mesma rapidez que no sector privado, onde a sua
implementag3o efectiva e os seus resultados tém uma mais répida notoriedade. Em boa
medida, a gestdo privada estd mais focalizada numa ripida e eficiente obtengdo do lucro,
ao passo que o sector publico estd mais preocupado com a forma como vai acrescentar
valor & comunidade. E por essa mesma razio que o eixo central de um modelo de BSC
para aplicagdo num organismo piblico, no caso uma autarquia local, deve ser a
comunidade no seu todo.

No BSC a aplicar a uma autarquia local a meta principal é conseguir a maior
satisfagdo para a comunidade que esta serve. Contudo, as barreiras que se entrepdem entre
os dirigentes, os funciondrios, a administragio central e a prépria comunidade, torna mais
dificil o processo de implementagdo da estratégia da organizagdo e o processo de

identificagdo dessa mesma estratégia com todos os actores da mesma.

)
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O papel e as necessidades de cada um dos actores envolvidos (ou stakeholders),
afectam o alcance e o propésito da organizagdo e é precisamente nas entidades da
administragfo local onde sio mais evidentes essas influéncias, nomeadamente: as pressGes
politicas (internas e externas), a opinido da comunidade, o compromisso dos dirigentes e,
inclusivamente, as decisGes da Administragdo Central.

Peter Drucker (2004), afirmou que “sfo poucas as organiza¢des que tém uma ideia
nitida da sua respectiva missfo e isso ¢ uma das maiores causas para 0s seus piores erros.
Os administradores néo tém qualquer sensibilidade para determinar os seus pontos fortes e
fracos™.

O BSC foi concebido como um conjunto de ferramentas que permitissem
solucionar o problema da avaliagdo de desempenho. Kaplan € Norton (1996), os seus
autores, verificaram que as empresas que tinham adoptado o BSC obtiveram um ganho
superior por via da aplicagio da sua metodologia que se traduz no alinhamento da
organizagdo com a estratégia. Como consequéncia, o BSC converteu-se rapidamente numa
ferramenta importante para a gestfo estratégica (Kaplan e Norton, 2000a).‘

Efectuando uma transposigdo da esfera privada para a piblica, o BSC contempla a
natureza da organizagfio quando possibilita as devidas adaptagdes do enfoque na
comunidade, pela natureza do servigo, assim como considera os recursos financeiros como
limitadores, e ndo como objectivos. Actua ainda como potencializador, na medida em que
as perspectivas dos processos internos ¢ de aprendizagem e crescimento sdo consideradas
para o alcance da estratégia organizacional.

Este estudo ¢ desenvolvido privilegiando a confrontagdo tedrica com a realidade
presenciada na organizagdo estudada. Dessa forma procurar-se-4 responder as seguintes
questdes:

1) Até que ponto é possivel desenhar um Balanced Scorecard para aplica¢do a uma

autarquia local baseada nos pressupostos bdsicos do modelo original de Kaplan e

Norton?

2) De que forma se podem alinhar orientagdes estratégicas e ac¢des quotidianas do

municipio com esse Balanced Scorecard?

O levantamento destas duas quest3es consubstancia a problematica central deste estudo.

K
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1.2. Objectivos da Investigacio
Este estudo tem como objectivo genérico:
» Apresentar uma proposta de aplicagdo do Balanced Scorecard, como
experiéncia piloto, em duas divisdes da estrutura orgdnica de uma autarquia

local;
A concretizago deste objectivo implica a fixagdo dos seguintes objectivos parcelares:

* Constituir uma equipa pluridisciplinar que possibilitard a aplicagdo efectiva do
modelo proposto a organizagdo;

* Recupera¢do do plano de desenvolvimento estratégico do municipio de
Coruche e estabelecer uma ligagdo com o Balanced Scorecard Municipal;

* Realizar um diagnéstico dos ambientes externo e interno da organizagdo para
contextualizar a andlise;

* Estabelecer objectivos estratégicos, indicadores e metas para concretizar o
plano de desenvolvimento estratégico do Municipio;

* Desenvolver um Balanced Scorecard Municipal capaz de contribuir para a

melhoria e modernizagdo das prdticas de gestdo da autarquia local.

1.3. Estrutura do Estudo

A estrutura do estudo € composta por cinco capitulos.

No capitulo 1 sdo expostos os principais pardmetros da investigagdo,
nomeadamente o seu tema central, a problematica subjacente, o seu objectivo geral e os
objectivos especificos.

No capitulo 2 procede-se 4 revisdo da literatura dos principais conceitos
relacionados com a tematica da avaliagdio do desempenho, nomeadamente, a estratégia € o
planeamento estratégico, o controlo de gestdo e o Balanced Scorecard, na sua perspectiva
original e numa éptica de aplicagio ao sector piiblico.

No capitulo 3 apresenta-se a metodologia de investigagio e a metodologia de
aplicagdo do Balanced Scorecard ao Municipio de Coruche, indicando cada um dos
momentos da sua implementag8o.

No capitulo 4 procede-se ao Estudo de Caso: 4 aplicagdo do Balanced Scorecard
na Autarquia de Coruche, indicando detalhadamente cada uma das suas fases. Desde o

planeamento do projecto, até 4 implementagio do modelo na Autarquia Local, que

e
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culminard com a apresentag&io do mapa estratégico da organizag3o e o desenho dos planos
de acgBes estratégicas e acompanhamento para cada perspectiva do Balanced Scorecard
Municipal. Este capitulo termina com uma apresentagdo das principais aplicagdes
informéticas para monitorizag3o do modelo.

No capitulo 5 expdem-se as principais conclusdes, as limitagdes da aplicagdo do

modelo BSC proposto ¢, ainda, algumas sugestdes de investigagio para o futuro.




CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

"De longe, o maior prémio que a vida oferece é a
possibilidade de trabalhar muito e dedicarmo-nos a algo

que valha a pena.”

Theodore Roosevelt — Séc. XX
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2.1. A Estratégia

O conceito de estratégia teve origem no meio militar e significa a fungdo do general
do exército que se traduz num plano com a finalidade de vencer as tropas inimigas (Freire,
1997). No meio empresarial o objectivo da estratégia também é obter a vitéria, criando
uma vantagem competitiva sustentivel que se reflicta na preferéncia do consumidor pelos
produtos ou servigos da empresa.

O uso do conceito de estratégia em gestdo deu-se a partir da década de 50, em
virtude das rapidas mudangas sociais, econémicas e politicas que moldavam o ambiente
empresarial, exigindo das empresas uma rapida adaptacfio a novos desafios. Até esse
periodo o ambiente industrial foi de uma constante estabilidade mas, entre 1950 e 1970, a
instabilidade ambiental passou a ser uma realidade, representando para a empresa a
passagem de um mundo conhecido e de mudangas lentas, para outro desconhecido e de
mudangas bruscas (Ansoff e McDonell, 1990).

Em 1965, Ken Andrews introduziu conceitos fundamentais para o planeamento
estratégico, tais como: a focalizagdo nas forgas e fraquezas da organizagdo e a analise do
ambiente procurando encontrar oportunidades e ameagas.

Nos anos 70, surgem diversas empresas especializadas em consultoria estratégica
que utilizavam vérios métodos de avaliagdo estratégica. De entre elas importa destacar a
matriz BCG do Boston Consulting Group.

Os trabalhos de Michael Porter, nos anos 80, relacionados com a andlise do
ambiente externo, caracteristicas estruturais das indistrias e técnicas para a avaliagdo
interna da empresa, desenvolveram o conceito de vantagem competitiva e consolidaram o
conceito de estratégia e a sua admissdo como linha de investigagdo no meio académico.

Gary Hamel, por sua vez, no inicio dos anos 90, deu um novo enfoque € uma nova
expressdo 4 Estratégia. Em muitas das mais conceituadas empresas do mundo (Shell,
Nokia, Ford, entre outras), Hamel ajudou as equipas de gestdo a criarem estratégias que
romperam com as regras anteriores e geraram milhdes de délares de lucro. Com Hamel a
abordagem estratégica passou a ter o foco no interior da empresa (nos seus recursos) € a
assumir uma atitude transformadora face ao ambiente: para ganhar vantagens competitivas,
as empresas ndo tinham forgosamente que se adaptar & sua envolvente, mas sim tentar
transformar essa envolvente a seu favor. E nesta perspectiva que Hamel e Prahalad (1995)
afirmam que “as empresas preocupam-se mais com a redugdo de custos do que com a

produgdo e isso indica que a sua visdo estratégica & demasiado limitada; o estratega deve
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ser um revoluciondrio, alguém que rompa com as rotinas, s6 assim se conseguira
reinventar determinado sector e torné-lo mais rentdvel”.

Henry Mintzberg, conhecido pelos seus trabalhos sobre o Desenvolvimento
Estratégico ¢ Gestdo Pratica, é também uma referéncia do pensamento e da acgdo
estratégica. Ele assume-se, a partir de meados dos anos 90, como um dos maiores criticos
do pensamento estratégico convencional e do seu principal instrumento: o planeamento
estratégico. Deve-se a este autor (Mintzberg et al, 2000) uma das defini¢des mais
completas de Estratégia, que se consubstancia na denominada férmula dos 5 P’s:

e Estratégia é um plano: i.e, um conjunto de directrizes elaborado de forma

consciente para atingir um determinado objectivo no futuro;

e Estratégia ¢ um padrio: i.e, uma consisténcia do comportamento ao longo do

tempo, obtida pela anélise dos resultados no passado;

e Estratégia é uma posigio: i.e, detengdio de determinado nicho de mercado pelos

produtos/servigos da organizacio;

* Estratégia € uma perspectiva: i.e, uma viséo, uma cultura da organizagdo que é

fundamental para executar as suas actividades;

o Estratégia ¢ um truque (ploy): i.e, uma manobra especifica para énganar a

concorréncia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Muitas outras defini¢es existem para o termo Estratégia contudo, o que sera
importante enfatizar, é que a gest8o estratégica é um processo continuo porque a estratégia
realizada de uma organizagdo nem sempre coincide com as estratégia pretendida, devido
as constantes mudangas verificadas na sociedade ¢ no ambiente dos negécios (Herrero
Filho, 2005).

Neste contexto, a gestdo estratégica deve ser dindmica ao ponto de acompanhar e
monitorizar os resultados da organizaglo para, se necessario, executar as mudangas
essenciais & empresa induzidas pelo meio ambiente. Desta forma a estratégia é emergente,
necessitando de ser flexivel e criativa para superar as incertezas, os riscos e aproveitar as
novas oportunidades (Herrero Filho, 2005).

A figura 1 mostra como a gestdo estratégica lida com a estratégia realizada, a

estratégia pretendida e a estratégia emergente de uma organizagdo.
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Estratégia
N&o Realizada

‘ Estratéﬁi;a -
Realizada
Mudancas e
Incertezas
__'____——“V /

v /W o

g\ e

Fig. 1 — A Gestdo Estratégica como uma Actividade Continua.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1991)

2.2. A Elaboragio de Estratégias

Para Mintzberg (1994) “as estratégias ndo se desenvolvem numa folha, concebida
de forma imaculada. Podem aparecer em qualquer momento e em qualquer lugar da
organizagdo, tipicamente através de processos de aprendizagem informal mais do que nos
de planeamento formal”. Nesta perspectiva, “a elaboragio de estratégias € um processo que
tem tanto de visionario como de aprendizagem, mas a visdo € inacessivel para aqueles que
néo podem ver com os seus proprios olhos...”.

Mintzberg (1994) sustenta a ideia de que o método usual para desenvolver a
estratégia — 0 planeamento estratégico — ndo funcionava. Falhava porque incorrectamente
assumia que as descontinuidades se podiam antever, porque os estrategas estavam
desligados das operagdes e porque o processo de desenvolver a estratégia se tinha
convertido num rito formal.

Na sua obra “Strategy Safari: A Guided Tour Through The Wilds of Strategic
Mangament”, Mintzberg et al (2000), numa tentativa de sintese das diversas perspectivas
de encarar o processo de elaboragdo de estratégias, descreve dez escolas de formagdo
estratégica, onde cada uma tem a sua perspectiva Ginica, focando um aspecto importante do
processo estratégico.

Essas dez escolas de pensamento surgiram em estagios diferentes do

desenvolvimento da gestdo estratégica.
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FORMULACAO DA
~ ESCOLA ESTRATEGIA
Concepgao Processo de Concepgdo g
Planeamento Processo Formal E,
Posicionamento Processo Analitico g
Empreendedora Processo Visionario E
Cognitiva Processo Mental i { “
Aprendizagem Processo Emergente ‘ g 3
oA
Poder Processo de Negociagdo ‘ § 3
Cultural Processo Colectivo 2
Ambiental Processo Reactivo

Configuragao Processo de Transformagao

Pensamento |

e A S S L I P il R

Fig. 2 - Escolas do Pensamento Estratégico.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000).

As dez escolas distribuem-se por trés agrupamentos.

As trés primeiras escolas (primeiro grupo) sdo de natureza prescritiva, ddo mais
importancia a0 modo como as estratégias devem ser formuladas do que como foram
concebidas. As seis escolas seguintes (segundo grupo) sdo de natureza descritiva, mais
preocupadas com aspectos especificos do processo de formulagdo de estratégias. A ultima
escola (terceiro grupo) é um concentrado dos outros dois grupos € contém apenas uma
escola de pensamento — a escola da configuragdo. Vejamos seguidamente os tragos
principais de cada uma dessas escolas:

¢ Escola da Concepg¢iao

Esta escola de pensamento propde um modelo de criagdo estratégica, cujo objectivo
¢ adaptar as capacidades internas das organiza¢des as oportunidades exteriores. As suas
origens remontam & publicag¢do dos livros Leadership in Administration, de Philip Selznick
(1957), e Strategy and Structure de Alfred Chandler (1962). Selznick introduziu o conceito
de «vantagem comparativa» e abordou a necessidade de adaptar a organiza¢do as
expectativas do mercado. Chandler (1962), por seu lado, desenvolveu o conceito de
estratégia empresarial e o seu relacionamento com a estrutura da organizagdo. Porém, o

maior impulso da Escola da Concepgdo teve origem na Harvard Business School, com a
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publicagdo de Business Policy: Texts and Cases, de E. Learned, C. Christensen ¢ K. Guth
(1965).
< Escola do Planeamento .

A mensagem central desta escola adequava-se a tendéncia geral da formagdo em
gestdio, das praticas das grandes empresas € dos governos da década de 70, nomeadamente
procedimentos, formagfio e andlises formais e quantitativas. Segundo esta escola, a
estratégia deve ser orientada por especialistas em planeamento, deixando de parte os
gestores seniores. O livro mais influente da escola de planeamento foi Corporate Strategy,
de Ansoff (1965).

« Escola de Posicionamento

No inicio dos anos 80, uma nova vaga de economistas emergiu na area da gestéio
estratégica e criou esta escola, que aceita a maioria das premissas das anteriores, mas que
adiciona alguns conceitos. Concentrando-se na importincia das proprias estratégias e ndo
s6 no seu processo de formulagdo, d4 um forte impulso ao aprofundamento da
investigag30. As suas origens remontam ao estratego militar Sun Tzu, suposto autor do
livro The Art of War (A Arte da Guerra), que explica diversas estratégias inteligentes para
vencer o inimigo em batalha. A partir de 1960, esta escola tornou-se a base de trabalho da
maioria dos consultores. Em 1970 surgia a famosa matriz BCG do grupo que lhe deu o
nome, Boston Consulting Group. Quando em 1980, Michael Porter publicou Competitive
Strategy, a sua obra actuou como um estimulante para quem se mostrava desencantado
com as duas escolas anteriores. O livro que acabaria por representar a terceira vaga da
escola de posicionamento, reuniu de imediato a atengfio de diversas geragdes de estudantes,
académicos e consultores.

< Escola Empreendedora

Esta escola centraliza o processo de criago estratégica no lider e incentiva alguns
processos mentais, como a intui¢o, a sabedoria, a experiéncia e a vis@io futura. Mintzberg
conclui que nas organizagdes que tém por base esta filosofia o processo de criagdo
estratégica é dominado pela procura de oportunidades e o poder est4 centralizado nas maos

do administrador executivo.
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< Escola Cognitiva
Se queremos compreender a forma como as estratégias evoluem, o melhor é

procurar na mente do estratego. E o trabalho desta escola. Antes dela, o que quer que se
passasse na cabega dos gestores era totalmente desconhecido. Contudo, estamos ainda
longe de compreender os actos complexos que ddo origem as estratégias.

< Escola da Aprendizagem

De todas as escolas descritivas, s6 a da aprendizagem se transformou numa
verdadeira onda e desafiou as sempre dominantes escolas prescritivas. Com raizes nos
primeiros trabalhos de Lindblom (1959) sobre o incrementalismo disjunto - e passando
pelo incrementalismo 16gico de Quinn (1980), as nogSes de Bower (1970) e de Burgelman
(1983) sobre projectos, as ideias de Mintzberg (1985) e de outros sobre estratégia
emergente, bem como pela nogdo de Weick (1979) sobre a construgdo de sentido
retrospectiva - 0 modelo de formag#o da estratégia desenvolvido pela aprendizagem diferiu
dos modelos das escolas mais antigas. Nesta perspectiva, as estratégias sdo emergentes, 0s
estrategos podem ser encontrados por toda a organizagdo e as denominadas fases de

formulagio e de implementagéo entrecruzam-se.

+ Escola do Poder
Se a escola de aprendizagem introduziu os conceitos de poder e politica, a escola do
poder caracteriza a concepgdo da estratégia como um processo de exercicio de influéncia,
de enfoque na utilizagio do poder e da politica para negociar as estratégias mais
favoraveis.
s Escola Cultural
A cultura influencia o pensamento numa organiza¢dio e, consequentemente, 0
processo de concepgio estratégica. Porém, pode funcionar como factor de resisténcia a
mudanga, porque é muito dificil superar a sua inércia. No livro “In Search of Excellence”,
" Tom Peters e Robert Waterman (1982) falavam na forma como as organizagdes de sucesso
utilizam as vantagens competitivas (assentes em valores como o servigo ao cliente ¢ a
inovagdo) para sustentar estratégias notaveis.

K

< Escola Ambiental
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Esta escola tem o mérito de dar enfoque a uma vis&o mais alargada da concepgdo
estratégica, posicionando o ambiente externo, até entfio desprezado pelas outras escolas,
como uma das trés forgas do processo juntamente com a lideranga e a organizag&o.

Nesta categoria inclui-se a denominada "teoria da contingéncia" que analisa as
respostas esperadas de organizagSes confrontadas com certas condi¢Bes ambientais, ¢ a
“eoria institucional" que se ocupa das pressdes institucionais enfrentadas pelas
organizagdes. E considerada um hibrido das escolas do poder e cognitiva.

< Escola da Configuracio

A mensagem desta escola, com uma perspectiva particular, considera cada uma das
escolas anteriores enquadradas na sua época € no seu local préprio. A escola da
configuragio tem duas vertentes: uma descreve os estados da organizagdo ¢ do seu
contexto, a outra descreve o processo de concepgdo da estratégia. Na realidade, sdo duas
faces da mesma moeda: se uma organizagdo adopta um determinado estado, entdo a
concepgdo da estratégia transforma-se num processo de transigdo de um estado para outro.
Por outras palavras: a transformagdo ¢ uma consequéncia inevitavel da configuragéo.

E muito dificil encontrar qualquer uma das escolas na sua forma pura. Na realidade,
as diferencas situam-se em termos de qual abordagem €é preponderante em cada situagdo.
J4 a combinagdo das escolas pode reflectir certas caracteristicas ou necessidades de cada
empresa. O proprio Mintzberg (2000) faz uma autocritica das escolas, alegando que apesar
de interessantes e criteriosas elas apresentam, em certo sentido, uma visdo estreita e
exagerada.

Assim, o ponto de equilibrio de qualquer estratégia deve combinar aspectos de
diferentes escolas de pensamento de acordo com os seus fundamentos, contetidos e
processos aplicados & conveniéncia e i realidade de cada contexto estratégico.

Pode-se notar que a estratégia deve acompanhar as variéveis que influenciam o
ambiente empresarial, a empresa e suas metas. Ela deve ser dindmica. Por isso, deve ser
sempre revista procurando garantir o reflexo das mudangas inerentes ao contexto.

As abordagens mais recentes da formagio de estratégias misturam as diferentes
perspectivas das escolas e até vio mais além. A teoria do caos, por exemplo, tal como €
aplicada a gestdo estratégica, pode ser entendida como um hibrido das escolas da
aprendizagem e ambiental (Mintzberg. e Lampel, 1999). A "teoria baseada em recursos”,

por sua vez, € na verdade um hibrido das escolas da aprendizagem e cultural.
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Como se pode observar na figura seguinte, algumas das escolas s@o claramente

etapas ou aspectos da formagdo da estratégia (Mintzberg. e Lampel, 1999):

. Escola Ambiental |

Escolz Cultural
: / e

\

\

‘ .)e;‘ -.__ / i {naeer\.es:.s/

Ewnia 4o

Posanaments

Escolado Poder,

Escolzda
Aprendizagem

Escola daConfiguragao

Fig. 3 — Formag#o geral da Estratégia.
Fonte: Adaptado de Mintzberg. e Lampel (1999)

Assim:
- A escola cognitiva esta na mente do estratego localizado no centro;
- A escola do posicionamento olha para tras, para dados estabelecidos, que sdo analisados e
alimentam a caixa negra da formag#o da estratégia;
- A escola do planeamento olha ligeiramente para a frente, para programar as estratégias
criadas de outras formas;
- A escola do desenho olha ainda mais para a frente, para uma perspectiva estratégica;
- A escola empreendedora olha para além, para uma visdo Unica do futuro;
- As escolas da aprendizagem e do poder olham por baixo, embrenhadas em pormenores. A
aprendizagem observa as raizes da relva, enquanto o poder espreita por debaixo das pedras
- para lugares que as organizagdes talvez néo queiram expor;
- A escola cultural olha para baixo, enevoada por varias nuvens de crengas;
- A escola da configuragio olha para o processo ou, dito de outra forma, em torno dele, por
contraste com a escola cognitiva, que tenta olhar para dentro do processo.

Todas apresentam, assim, perspectivas diferentes, por vezes complementares e por

vezes alternativas, do processo estratégico.
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2.3. O Planeamento Estratégico... e 0 BSC

O planeamento estratégico constitui-se como uma técnica administrativa que
procura ordenar as ideias das pessoas, mostrando o caminho que se deve seguir, como
também as acg¢des, para que, sem desperdicio de recursos, se caminhe na direcgdo
desejada. Kotler (1998) define o planeamento estratégico como sendo uma “metodologia
de gestdo que permite estabelecer a direcgdo a ser seguida pela organizagdo, visando o
maior grau de interac¢@o com o ambiente”.

O planeamento estratégico €, assim, um exercicio de reflexdo sobre o que a
organizagdo fez, esta a fazer e pretende realizar, conhecendo os seus pontos fortes e pontos
fracos, bem como o comportamento das forgas ambientais e a sua influéncia positiva ou
negativa no futuro da organizagdo. O produto dessa postura sistematizada devera
possibilitar aos gestores de topo a decisdo sobre o rumo que toda a organizagdo devera
seguir e comprometer-se com ele. Esse rumo (estratégia) podera ser, entre outros: a
penetragdo em novos mercados, a integragdo horizontal de produtos ou o caminho da
inovagdo.

Uma organizag@o com o planeamento estratégico espera:

= Identificar e explorar melhor os seus pontos fortes;
= Identificar e suprimir ou ajustar os seus pontos fracos;
= Identificar e usufruir das oportunidades externas;

= Conhecer e evitar as ameagas externas;

= Ter um plano de trabalho efectivo para a realizag¢@o de todo o processo.

Para Bryson e Alston (1996) o processo de planeamento estratégico assenta em

quatro fases, conforme podemos observar na figura que se segue:




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestdo Publica: A Aplicagéo do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

Missido e :> Formacao Implem. Da :> Avaliagdo e
Visao Estratégia Estratégia Controlo
1. Missdo e 2.Anélise 6.Programas 9. Avaliagdo e
Objectivo estratégica controlo das
7.0rgamentos estratégias
3. Objectivos
estratégicos 8.::£lement.

4.Selecgdo das

Estratégias

estratégias

5.Estratégias
funcionais

Revisdo e Reformulagdo

Fig. 4 - Fases e Componentes do Processo de Planeamento Estratégico.

Fonte: Bryson e Alston (1996)

Cada uma das quatro fases do processo de planeamento estratégico procura

responder a questdes chave distintas:

Fase Processo de planeamento estratégico Questdes-chave

. . Em que negocio estamos?
1 Missdo e visado ] )
Como é que nos situamos no

negocio?

Qual é a situagdo estratégica?

cii o s i uais sdo os pontos fortes e
Andlise estratégica (andlise interna e externa) Q P

fracos da organizagdo?
Objectivos estratégicos
Quais sdo as oportunidades e

ameacas ou desafios externos?
Seleccdo das estratégias

Como vamos fazer?
Estratégias (politicas) funcionais
Quais as orientagdes gerais

pelas quais se regem as areas

funcionais?
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Que actividades estdo previstas
por area funcional ou de forma

integrada?
Programas
9 a Que orgamentos suportam
essas actividades?
3 Orgamentos 2

= yoi Qual é a estrutura
Implementacdo das estrategias sk .
organizacional mais adequada?
Como gerir a mudanga e 0s
conflitos organizacionais?

Que sistemas e mecanismos de

4 Avaliagdo e controlo das estratégias controlo devem ser
instaurados?

Tabela 1 — Questdes-chave do processo de planeamento.

Fonte: Adaptado de Bryson e Alston (1996)

Existem intimeras formas de estruturar o planeamento estratégico, apresentando, no
entanto, a maioria delas, muitas semelhangas nas actividades de formulagdo e
implementagio da estratégia (Mintzberg, Ahsltrand e Lampel, 2000).

De qualquer forma, importa reter que “os anos noventa sdo anos de frontal ruptura
com o Planeamento Estratégico cléssico. E defendido o paradigma da Gesto Estratégica,
propondo-se modelos renovados de abordagem, focalizados ndo no resultado, mas no
proprio processo de formagdo da estratégia, encurtando o horizonte temporal de referéncia.
Transporta-se a estratégia na direcgdo da gestdo corrente, enfatizando a importancia do
futuro e impondo uma atengdo permanente a evolugdo dos indicadores que o pronunciam e
as acgdes didrias que o constroem. Assim, para responder a turbuléncia e complexidade da
envolvente, propdem-se abordagens centradas nos recursos da empresa e modelos de
transformagdo estratégica global, que incluem a reengenharia de processos, numa

perspectiva temporal de curto, médio e longo prazo” (Sousa, 2000).
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Perspectiva Classica Perspectiva Emergente

-«»{ Analise ]
——

[ Formulagao ]

Auto-controlo
l permanente

[ Implementacdo ]
l Acgao Escolha

[ Controlo ]

Intermitente

Fig. 5 — Esquema simplificado de abordagem estratégica:

Perspectiva Classica vs Perspectiva Emergente.

Fonte: Sousa, 2000

Em suma, embora ndo haja um padrio Gnico e universal para a formagdo de
estratégias, torna-se normalmente conveniente fazer um esbogo do processo de gestdo
estratégica de uma organizagao.

Nesse esbogo, segundo Mintzberg e Quinn (2001), assume particular importancia a
fase de implementagdo da estratégia — “fase em que os gestores de topo devem transformar
a estratégia planeada em acgdo organizacional; deve ser 0 momento em que deixam de
centrar a atengio na formagdo da estratégia e devem concentra-la na implementagdo”.

Se por um lado, existe uma vasta literatura sobre a formagdo de estratégias, por
outro lado, muito pouca existe sobre a implementagdo dessas estratégias. Ideia que €
reforcada por Fernandes (2003), ao explicitar que “poucos estudos académicos sdo
encontrados para elucidar os processos de implementagdo (...), ou o modo pelo qual as
organizagdes adaptam a implementagdo das suas estratégias formais, perante as
contingéncias externas e internas”.

No que concerne a instrumentos que possam ajudar na implementagdo das
estratégias, o Balanced Scorecard (BSC) € visto como um instrumento de enorme potencial
que supera o designado Tableau de Bord, de origem francesa no inicio do século XX, o
Management by Objectives (MBO) ou Gestdo por Objectivos, enunciado por Peter

Drucker em 1955 e a Gestio por Directrizes (Hoshin Kanri), origindria do Jap@o, no inicio

da década de 1960.
19
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Os trés ultimos instrumentos incluiam medidas n3o financeiras como indicadores
de desempenho, mas ndo apresentavam uma estrutura logica que mostrasse a forma como
as relagdes (entre actividades ou entre processos) interferem no desempenho. Os gestores
passam, entdo, a aperceber-se que os sistemas de gestdo de desempenho destinados a
implementar as suas estratégias tém de ser capazes de criar uma linguagem Unica e

adequada para transmitir a estratégia a todos os seus colaboradores, tornando-os, assim,

capazes de actuar efectiva e conscientemente no esforgo da implementag&o.

Pode dizer-se que é fundamental para a implementagdo da estratégia que a
organizagio seja justamente o reflexo da estratégia adoptada. Isto &, que ela seja
estruturada de forma que sustente e torne efectiva a estratégia.

Para Kaplan e Norton (2000a): “a implementag&o da estratégia exige que todas as
unidades de negécios, unidades de apoio e colaboradores estejam alinhados e em sintonia
com a estratégia”. Para que haja tal sintonia é necessaria uma comunicag¢do eficiente da
estratégia, que faga ressaltar e comunicar claramente a todos quais os pontos relevantes
(estratégicos) que tém impacto no desempenho da organizago.

“As organizagdes de hoje necessitam de uma linguagem comum para a
comunicagfo tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para a sua
implementago (...) e que geram feedback sobre ela” (Kaplan e Norton, 2000a).

O Balanced Scorecard pode assegurar tudo isso pois, segundo Kaplan e Norton
(2000a), para além de ferramenta de comunicagdo da estratégia, ele tem ainda os seguintes
atributos:

1) Preocupagdo em traduzir a estratégia em termos operacionais;
2) Alinhamento da organizag#o 2 estratégia;

3) Transformag#o da estratégia numa fung@o para todos;

4) Conversdo da estratégia num processo continuo;

5) Mobilizagio da mudanga através da lideranga.

2.4. O Controlo de Gestdo... e 0 BSC

Apesar dos indicios do conceito de controlo de gestdo ja ser utilizado ha muitos
séculos atras, foi no inicio do século XX que se lhe comegou a dar mais notoriedade,
nomeadamente, através dos trabalhos de Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e
Fayol (1916).

E
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Diversos autores tém definido o controlo de gestio de acordo com as suas proprias
posigBes e interpretagdes, no entanto, serd importante descrever a sua evolug#o tedrica no
decorrer das Gltimas décadas para se ter uma nogio mais consistente do seu impacto no
desenvolvimento organizacional.

Na descrigdio e valorizagdo do controlo de gestfio especificam-se duas concepgdes
frequentemente aceites ao nivel da gestdo. Por um lado, assume-se o controlo de gestéo
como uma necessidade inerente ao processo de direcgfio (enfoque racional) e, por outro,
como um paradigma mais integral vinculado nfo apenas & direc¢do formal, como também,
a factores chave como a cultura, o ambiente, a estratégia, o psicolégico, o social e a
qualidade, representados pelos denominados enfoques psicossocial, cultural, macro-social
e de qualidade.

O enfoque racional centra-se na concepgio do controlo de gestdo como mecanismo
determinante e sistematico, cuja implementagdio permite obter, por si s6, a eficiéncia e a
eficacia da organizagdo. Este enfoque defendido pela escola classica, evidencia-se por uma
particular definigio apresentada por Henry Fayol (1949), ao indicar que o controlo de
gestdo “consiste em verificar se tudo se realiza conforme o plano adoptado, as ordens
emanadas e aos principios admitidos”, com o objectivo de detectar possiveis desvios
evitando a sua repeticéo.

Esta concepgdio simples, orientada para a excessiva formalizagdo dos mecanismos
de controlo, fortalece-se com os trabathos de Anthony (1965), que tentam perceber o
processo do controlo por centros de responsabilidade ¢ medir as varidveis por meio de
indicadores ligados aos aspectos chave da organizagdo. Esta abordégem, constitui uma
visdio excessivamente técnica e racional do processo de controlo de gestdo ao limité-lo ao
desenho, reduzindo a complexidade do contexto organizativo em que aquele opera.

Destacando as contribui¢es do paradigma racional, a partir dos anos 50 e 60 o
paradigma psicossocial passa a entender o controlo de gestio como um processo
fundamentado na consideragiio de aspectos motivadores e conducentes ao momento de
implementar modelos de controlo organizacional. Estes principios foram desenvolvidos
pelas Escolas das Relagdes Humanas, do Processamento Humano da Informagdo e da
Teoria dos Sistemas.

A Escola das RelagBes Humanas desenhou a influéncia que tinha a aplicagdo dos
sistemas de controlo de gestio nos individuos, pelo que a participagéio destes no processo
de decisfio e controlo contribuiriam para o incremento da motivagdio ao relacionar os

objectivos individuais com as metas da organizagdo. Neste campo s&o fundamentais os
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trabalhos de Argyris (1952), Searfoss (1976), Merchant (1986), Hopwood (1972), De
Coster e Fertakis (1968), entre outros.

A Escola do Processamento Humano da Informagio entende o controlo de gestdo
como uma aplicagdio associada ao progresso da psicologia cognitiva para o estudo de
elementos que incidem no comportamento e conduta em torno das decisdes dos
colaboradores na concepgdio do controlo de gestdo. Estes elementos baseiam-se nas
caracteristicas da informag#o, nos processos cognitivos e nas decisdes pessoais. A este
respeito temos os trabalhos de Libby e Lewis (1982), Prakash e Rappaport (1977) e Driver
e Mock (1975).

No final da década de 70 e inicio da de 80, a perspectiva do controlo de gestdo
focalizou-se em torno da consideragfio da cultura como variavel importante dos sistemas de
controlo. Young (1979), Collins (1982), Flamholtz (1983) Hofstede (1987) e Dent (1991)
desenvolveram trabalhos a esse nivel. Analisaram as bases para incorporar o conceito de
cultura como um mecanismo capaz de orientar processos do controlo de gestdo mais
efectivos, dado que o individuo como ser social, partilha valores, rituais e crengas que
podem facilitar a efectividade dos sistemas de controlo de gestdo na organizago.

Apesar dos enfoques sécio-culturais terem contribuido com fundamentos
interessantes na concepgdo do controlo de gestdo, na década de 90 observou-se uma
tendéncia para a concepgdo tradicional de indicadores de desempenho apoiados em
inovadores sistemas de informag#o e informatica.

No computo geral, podemos entender o controlo de gestdo como “o conjunto de
mecanismos que os Gestores podem utilizar que permitem aumentar a probabilidade do
comportamento das pessoas que constituem a organizagio ser coerente com os objectivos
perseguidos por esta” (Amat, 1997). Nesta perspectiva, o Balanced Scorecard pode ser

considerado como um desses mecanismos.

2.5. O Balanced Scorecard... Como Ferramenta de Gestio Estratégica

O inicio dos estudos que deram origem ao Balanced Scorecard (BSC) remonta aos
anos 90 quando o Instituto Nolan Norton, uma unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou
um estudo de um ano com diversas empresas, que denominou de “Measuring performance

in the organization of the future”, cuja motivagdo surgiu da convicgdo de que os métodos

@
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existentes de avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores
contabilisticos e financeiros, estavam a prejudicar a capacidade das empresas de criar valor
econémico para o futuro.

David Norton, executivo principal do Nolan Norton, foi o lider do grupo, que teve
Robert Kaplan como consultor académico. Kaplan ja era conhecido no meio académico
pelas suas publica¢Ses sobre critérios de medida, como o calculo dos custos mediante o
método ABC-Activity Based Costing. (Cooper e Kaplan, 1988, 1991).

Na verdade, a partir de um Scorecard Corporativo usado pela Analog Devices,
empresa fabricante de semicondutores, sedeada nos Estados Unidos, que além de
indicadores financeiros elaborava também medidas de desempenho associadas a satisfagdo
de clientes, qualidade ¢ melhoria de processos, surgiu o Balanced Scorecard na sua versdo
original, organizado em torno de quatro perspectivas distintas: a financeira, a do cliente, a
interna, € a de aprendizagem e crescimento.

O nome reflectia o equilibrio entre objectivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e n#o financeiras, entre indicadores de tendéncia e ocorréncias e entre
perspectiva interna e externa de desempenho. “A conclusdo do estudo, em Dezembro de
1990, documentou a viabilidade e os beneficios deste sistema de medigdo estratégica”
(Kaplan e Norton, 1997).

Kaplan e Norton inicialmente definiram o BSC como um sistema de medi¢do do
desempenho (1992, 1993) e, posteriormente, como um sistema de gestdo estratégica
(2000). Entretanto, em diversas publicagdes nota-se uma certa auséncia de rigor, quando os
referidos autores classificam o conceito criado. Provavelmente, com o intuito de deixarem
0 texto mais leve para a leitura procuram, nas suas publicagSes, variar as palavras para
evitar repetides. Dai ser possivel encontrar diversas classificagdes para o BSC, como
modelo, sistema, instrumento e ferramenta.

Muitas das sugestdes sdo no sentido de tratd-lo como um sistema (no sentido
amplo) de suporte i decisdo, pois pretende reunir os elementos-chave para poder
acompanhar o cumprimento da estratégia.

No entanto, o BSC é mais do que um processo de tomada de decisSes, pois ele

também dé énfase & comunicagdo da estratégia e o feedback do seu cumprimento.

Assim, uma vez que o BSC n#o ¢ direccionado apenas 4 tomada de decis&o e nem

sempre contempla todos os componentes de um sistema, parece mais adequado classifica-

E]
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lo como uma ferramenta de gestdo. Por isso, adoptamos a seguinte defini¢do extraida de

Kaplan e Norton, (1997: 25):
“O Balanced Sscorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da
empresa por meio de um mapa coerente com objectivos e medidas de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para
comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da

empresa, a redugdo de riscos ou o0 aumento de produtividade”.

O aparecimento do Balanced Scorecard esta relacionado com as limitagdes dos
sistemas tradicionais de avaliagdo de desempenho (Kaplan e Norton, 1992), o que ndo
deixa de ser um dos problemas do planeamento estratégico apontados por Ansoff et al.
(1976). Entretanto, dada a sua evolugdo e uso, o instrumento tornou-se numa importante
ferramenta de gestdo estratégica integrada. Mais que um exercicio de medigdo, o BSC
proporciona melhorias significativas em dreas criticas, como o desenvolvimento de

produtos, de processos, de clientes e de mercados (Kaplan e Norton, 1993).

4 A

Amplo P Modelo de Intelectual

<\G~6—_D
f Estratégica
Integrada

Sistema de
Gestdo
Estratégica

Ferramenta de
Implementacio
Estratégica

Restrito } i i i » Fisico

1990 1992 1996 2006

Fig. 6 — Evolugdo do Conceito do Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005)

O principal objectivo do BSC esta no alinhamento da estratégia com as acgdes

operacionais da organizagdo, da seguinte forma (Kaplan e Norton, 1997):

N
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= Esclarecer e traduzir a visiio e a estratégia:

O processo de scorecard tem inicio com um trabalho da equipa de administragdo
para traduzir a estratégia da sua unidade de negbcios em objectivos estratégicos
especificos. Esses objectivos devem ser encadeados num diagrama simples (mapa
estratégico) que mostre a relagdo de causa- efeito nas diferentes perspectivas de negécio da
organizagdo: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Para
cada objectivo devem ser identificadas as medidas ou indicadores de desempenho, para
que seja simples e rapida a medigdo de desempenho nos diversos niveis, possibilitando

uma anélise da performance da organizagdo menos subjectiva.

= Comunicar e associar objectivos e medidas estratégicas:
Os objectivos e medidas estratégicos sdo transmitidos a organizagdo de diversas
formas: publicagdes internas, quadros de avisos, contactos pessoais e outros. A
comunicagdo serve para mostrar a todos os colaboradores os objectivos criticos que devem

ser alcancados para que a estratégia da empresa seja bem sucedida.

= Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas:
O BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Os gestores de topo deverdo estabelecer metas que, se alcangadas,
transformardo a organizagdo. As metas deverdo representar uma descontinuidade no

desempenho da unidade de negécios.

= Melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica:
O quarto processo de gestio associa ao BSC um contexto de aprendizagem
estratégica. Este ¢, segundo os autores, 0 aspecto mais inovador e importante de todo o
método. Este processo cria instrumentos para a aprendizagem organizacional no nivel

executivo.
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Esclarecer e traduzir avisdo e a
estratégia:

« Esclarecendo avisdo

+ Estabelecendoo consenso

Comunicar e associar objectivos e Melhorar o feedback e a aprendizagem

medidas estratégicas: estratégica:
» Comunicar e educar Balanced « Articular avisdo partilhada
* Estabelecer metas Scorecard + Obter feedback estratégico

+ Proporcionar a aprendizagem
_estratégica

+ Determinarrecompensas a medidas de
desempenho i

Planear, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas:

* Estabelecendometas

« Alinhando iniciativas estratégicas

« Afectar recursos

+ Estabelecendoobijectivos de referéncia

Fig. 7—BSC: Alinhamento da Estratégia com a acg@o.
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Assim, de acordo com a légica estabelecida pelo método, um BSC deve possuir 0s

seguintes componentes (Kaplan e Norton, 1997):

Objectivos estratégicos: implica a tradugdo da visdo de futuro em objectivos
organizados em relagdes da causa e efeito, de forma clara (mapa estratégico ou mapa da
estratégia). O mapa da estratégia auxilia a fazer com que todos os individuos na
organizagdo entendam a estratégia e como transformar activos intangiveis em resultados

tangiveis (Kaplan e Norton, 2000b).

Indicadores chave do desempenho: revelam como serd medido e acompanhado o
sucesso de cada objectivo. Kaplan e Norton (1997) destacam que um bom BSC deve ser
uma combinagdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) com
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia.
Enquanto os indicadores de ocorréncia mostram o desempenho das acgdes passadas, os
indicadores de tendéncia indicam os provaveis resultados futuros. Um indicador de longo
prazo passivel de ser utilizado na gesto estratégica deve estar ou ser:

» Ligado ao propésito da organizagdo e com os objectivos estratégicos.
» Passivel de ser medido durante um certo periodo de tempo.

= Aceitavel pelas pessoas da organizagdo, uma vez que as mesmas participaram na sua

definigdo.
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= Flexivel para modificagdes que se mostrem necessarias.

=  Motivador, de forma a direccionar as actividades das pessoas para os resultados

esperados.

= Simples, ou seja, de facil entendimento.

»  Susceptivel de comprometimento por quem ird desenvolver acgbes para que seja

atingido.

Estabelecimento de metas ao longo do tempo: trata-se do nivel de desempenho

esperado ou a taxa de melhoria necessaria para cada indicador. As metas estratégicas

deverdio ser “quebradas” ao longo do tempo, permitindo uma evolugdo do desempenho

relacionado com o objectivo estratégico.

Planos de acc¢do e projectos estratégicos: associados as metas, deverdo ser

estabelecidos planos de acgdo e projectos a fim de viabilizar o seu alcance. Tratam-se de

“iniciativas” para fazer com que as metas sejam alcangadas.

Intencdo
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122>

Fig. 8 — A Operacionalizagdo da Estratégia.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Em suma, o Balanced Scorecard procura decompor a estratégia de uma forma

logica, baseada em relagdes de causa-efeito, vectores de desempenho e relagdo com os

factores financeiros (Kaplan e Norton, 1997). Deve ser decomposto em objectivos,

indicadores, metas e iniciativas, para quatro dimensdes ou perspectivas: financeira,

clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.
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Fig. 9 — As Quatros Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

2.5.1. A Perspectiva Financeira

Segundo Porter (2000), o retorno sobre o investimento no longo prazo ¢ o ponto de
partida para se chegar a uma boa estratégia. O desempenho de qualquer empresa €
motivado pela rentabilidade derivada do negdcio e da posigéo que a organizagfo ocupa no
ambito da sua competéncia principal.

Para Kaplan e Norton (1997), os objectivos financeiros servem de base para as
outras perspectivas do BSC. Qualquer medida deve fazer parte de uma cadeia de relagGes
de causa efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

O BSC deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos objectivos financeiros
de longo prazo e relacionando-os as acgdes que precisam ser tomadas em relago aos
clientes, processos internos e, por fim, pessoas e sistemas, para que, no longo prazo, seja
produzido o retorno econémico.

Frezatti (2001) acrescenta que “o indicador financeiro de longo prazo permite
monitorizar os vérios elementos, servindo de elo entre o plano estratégico e o orgamento
anual. Na defini¢do dos objectivos de longo prazo, pelo menos um indicador financeiro

deve ser estabelecido pelos gestores, a fim de proporcionar condigSes para monitorizar o
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desenvolvimento das operagdes sob a perspectiva de unificagfio do entendimento dos
eventos econémicos”.

Kaplan e Norton (1997) simplificam as estratégias financeiras genéricas em trés
fases (de evolugdo da empresa), com objectivos financeiros bem diferentes entre elas:

(i) Crescimento: As empresas em crescimento encontram-se nos estdgios iniciais
dos seus ciclos de vida. Possuem produtos € servigos com significativo potencial de
crescimento. Para aproveitar esse potencial, devem comprometer recursos consideréaveis,
com o intuito de desenvolver e aperfeigoar novos produtos e servigos; construir e ampliar
instalagBes de produgdo; gerar capacidades operacionais; investir em sistemas, infra-
estrutura e rede de distribuigio e alimentar e desenvolver o relacionamento com os
clientes. As empresas que se encontram nesta fase podem até ter fluxos de caixa negativos
e baixas taxas de retorno sobre o capital investido. Os objectivos financeiros globais para
as empresas na fase de crescimento serfio as percentagens de crescimento da receita e de
aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regides.

(i) Maturidade: espera-se que as empresas €m maturidade mantenham a
participagio de mercado e, talvez, consigam aumenti-la um pouco em cada ano. Os
projectos de investimento seriio essencialmente direccionados para aliviar
estrangulamentos, ampliar a capacidade e procurar a melhoria continua. A maioria das
empresas na fase de maturidade estabelece objectivos financeiros relacionados como a
rentabilidade.

(iii) Declinio: Nesta fase pretende-se colher os frutos dos investimentos de
expansio anteriores. O investimento deve apenas ser O suficiente para manter
equipamentos e capacidades, ndo para ampliar ou gerar novas capacidades. Qualquer
projecto de investimento deve ter um perfodo de retorno muito bem definido e curto. A
meta principal é maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa. Portanto, o
desenvolvimento do BSC deve ter inicio com um intenso didlogo entre o executivo
principal e o director financeiro da organizag@o sobre a categoria financeira e os objectivos
especificos da mesma. Esse didlogo identificard o papel da unidade de negdcios dentro do

portfélio da organizago (Kaplan e Norton, 1997).

B
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Hernandez et al (2000), esquematizam as fases do ciclo de vida das

empresas/organizagdes da seguinte forma:

Fase Caracteristicas Objectivos Financeiros

Investimentos elevados em infra-
estruturas. Velocidade de crescimento das

Crescimento Criagdo/consolidagdo dos processos receitas nos mercados-alvo.
internos. Manter niveis adequados de
Desenvolvimento da carteira de despesa.
clientes.

Lucratividade.

Fase de busca da rentabilidade, do Aumento da recelta operacional
retorno do investimento. e margem bruta.

Maturidade Investimentos na melhoria dos Aumento do racio: rendimento
processos internos. sobre capital investido.
Ampliacdo gradual da capacidade de Retorno sobre investimento.
produgdo. Aumento do valor econémico

agregado.
Colheita/maximizagédo dos fluxos
financeiros gerados pelos Maximizar os fluxos de caixa.
investimentos das etapas anteriores. Diminuicdio das necessidades de
Declinio Realizagdo de investimentos de fundo de maneio.

substituicio para manutengdo da
capacidade existente ou de retorno
rapido.
Redugdo de despesas de 1&D.

Tabela 2 - Fases do ciclo de vida da empresa/organizagdo.
Fonte: Adaptado de Hernandez et al (2000)

De acordo com as trés fases supracitadas, sio sugeridos trés temas financeiros que

norteiam a estratégia empresarial:

1. Crescimento e mix da receita: refere-se 3 ampliagio da oferta de produtos e
servigos, conquista de novos clientes ¢ mercados, mudanga do mix de produtos e
servigos para itens de maior valor acrescentado e & modificago dos pregos de
produtos e servigos.

2. Redugdo de custos e melhoria de produtividade: refere-se a iniciativas no
sentido de baixar os custos directos de produtos e servigos, reduzir os custos
indirectos e compartilhar recursos com outras unidades de negécio.

3. Utilizagdo de activos / estratégia de investimento: refere-se a redugéo dos niveis
de fundos de maneio necessarios para sustentar um determinado volume e mix de
negécios. Também se refere 3 methor utilizagio da base de activo fixo para

aumentar o retorno gerado pelos activos financeiros e fisicos.

E
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Para Campos (1998), as medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia
da empresa e a sua implementag#io estfo a contribuir para a melhoria dos resultados. Dadas
as trés fases do ciclo de vida da empresa e os trés temas estratégicos, Kaplan e Norton

(1996b) sugerem os seguintes indicadores para cada uma das nove possibilidades:

TEMAS FINANCEIROS PARA CONDUZIR A ESTRATEGIA

! : Redug¢do de custos e melhoria de Utllizag8o de activos /
Crescimento @ Mlx‘da Receita : produtividade estratégla de investimento
g ®  Taxa de crescimento das vendas « Investimento (% das
W por segmento. vendas).
. 5 L] Percentagem de proveito das " Rendimento por trabalhador.
] vendas de novos produtos, = 18D (% das vendas)
g servigos ou clientes.

)

ESTRATEGIA DA EMPRESA/ORGANIZACAO

=  Quota de mercado em clientes- «  Récios do ciclo de

w alvo. = Custos relativamente & pagamentos e
2 = Cross-selling. concorréncla. recebimentos.
' 5 *  Percentagem de proveitos das = Taxa de reducdo dos custos. | =  ROI! por categoria-
P vendas de novas aplicagSes dos = Custos indirectos (% das chave de activos.
§ produtos. vendas). = Taxa de utilizagdo de
=  Rendibilidade de clientes e de activos.

linhas de produtos.

g . :\e:dlb;lidadedde clientes e de = Custos unitarios (por . Recuperacio do

5 nhas de produtos. . unidade de produto, servigo Invesiieme?to

E . rerci:\tagem de clientes nd@o ou transacgdo). .
ucrativos.

Tabela 3 - Objectivos e indicadores financeiros em fungéo das estratégias/ciclo de vida e dos temas
financeiros da empresa/organizagdo.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b)

Os indicadores devem ser aqueles que as empresas considerem os mais adequados a

sua realidade organizacional.

! Retorno do Capital Investido
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Jordan e al (2002), por sua vez, propdem uma outra versdo do conjunto de
indicadores de acordo com os trés factores criticos — Crescimento, Maturidade e Declinio.

Essa versdo &, em alguns aspectos, similar aquela que foi proposta por Norton e Kaplan
(1996b):

~ FACTORES CRiTICOS 'INDICADORES DE DESEMPENHO
Crescimento: *  Quota de mercado
Novos produtos/servigos, alcangando novos | * Volume de negécios
clientes e mercados ou aumentando nos » Taxa de crescimento do volume de
actuais. negdécios

RCI - Rendibilidade do Capital Investido

Rendibilidade: s RCP - Rendibilidade Capitais Préprios
Capacidade de gestdo de activos e = RV - Rendibilidade das Vendas
resultados. »=  RPA - Resultados por Acgdo

L]

Resultados Liguidos/Melos Libertos.

EVA - Economic Value Added

CVA - Cash-Value Added

CFROI - Cash-Flow Return on Investment
VA - Valor Acrescentado

Criacéo de Valor:
Capacidade de criagdo de valor para o
accionista.

Tabela 4 — Perspectiva Financeira; factores criticos e indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Jordan e al (2002)

2.5.2. A Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem as suas medidas de
resultado aos clientes. As empresas identificam os segmentos de mercado onde querem
competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir as componentes da
receita dos objectivos financeiros da organizag@o.

A importincia da perspectiva dos clientes deriva do facto de a organizagdo s6
conseguir alcancar bons resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos. O
relacionamento de uma organizagio com os seus clientes, com os fornecedores e sociedade
em geral, o seu prestigio, bem como outros activos intangiveis, englobam e representam o
designado goodwill (Hall, 1992).

Em termos concretos, os indicadores desta perspectiva avaliam a capacidade da
empresa em dispor de produtos e servigos de qualidade, entregas eficientes e outros

atributos que garantam a satisfagfio total aos clientes (Thompson et al., 2005). Esta, tende a

B
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enquadrar quatro categorias: prazos (de execugdo, de entrega), qualidade intrinseca dos
produtos e servigos, nivel de servigo e custos. Os indicadores mais utilizados nesta
perspectiva sdo, normalmente, o nimero de clientes, quota de mercado, volume de vendas
anual, retengdo de clientes, rendibilidade de clientes. A figura seguinte ilustra a relagdo

entre alguns desses indicadores.

T Objectivos Financeiros T

l Resultados dos Clientes

Aquisicao Retengao

de Clientes de Clientes

Aquisicao

de Clientes

Principais indutores de resultados e indicadores
dos processosinternos

Fig. 10 — Indicadores da perspectiva do Cliente e suas relagdes

Fonte: Kaplan e Norton (1996c).

A perspectiva do cliente descreve a combinagdo tnica de produto, prego, servigo,
relacionamento e imagem que o negdcio proporciona. A proposta de valor determina os
segmentos de mercado desejados pela estratégia e a maneira como a organizagdo se
diferenciara nos segmentos-alvo em relagéo a concorréncia” (Kaplan e Norton, 2000a).

Embora as propostas de valor variem de acordo com o sector de actividade, Kaplan
e Norton (1997) observam a existéncia de um conjunto comum de atributos que as
determinam e que se enquadram em trés categorias:

(i) Atributos dos produtos ou servigos: abrangem a funcionalidade do produto ou
servico, o seu prego, qualidade e prazo de entrega.

(ii) Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto ou servigo ao
cliente, inclusive a dimensdo do tempo de resposta e o conforto do cliente na relagdo de

compra.

33
.



Capitulo 2 - Revisdo da Literatura

(iii) Imagem e reputagio: reflecte os factores intangiveis que atraem um cliente

para a empresa e o conseguem fidelizar.

Assim, de acordo com Kaplan e Norton (2001), as empresas diferenciam a sua

proposta de valor seleccionando entre exceléncia operacional (McDonalds), intimidade

com o cliente (IBM nos anos sessenta e setenta) ou lideranga de produto (Sony):

= Se prosseguirem a exceléncia operacional, terdo de assegurar um prego

competitivo, um produto seleccionado, de qualidade, com prazos de produgdo e

de entrega reduzidos;

»  Se privilegiarem a intimidade com o cliente, devem realgar a qualidade das suas

relagdes com os clientes, através de um servigo de excepgdo, com solugdes

adequadas a cada cliente;

» Se procurarem ser lideres no produto, concentrar-se-d0 na funcionalidade,

caracteristicas e desempenho dos seus produtos e servigos.

Jordan et al (2002) sintetizam varios factores criticos, na perspectiva dos clientes, €

articulam-nos com alguns indicadores de desempenho, como podemos observar na tabela

seguinte:

FACTORES CRITICOS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Rendibilidade:
Garantir uma carteira de clientes que
contribua para o valor da empresa.

EVA - Economic Value Added
RVC - Rendibilidade Vendas/Clientes

Satisfagao:
Alcancar elevados niveis de satisfagdo dos
clientes.

indice de satisfacdo dos clientes
Tempo de entrega/servico
Cumprimento dos prazos de entrega

Retencgao:
Capacidade para cativar novos clientes ou
crescer nos clientes actuais.

Quota de mercado
Volume de negdcios com novos clientes

Fidelizagao:
Capacidade para manter os clientes actuais.

Crescimento Volume de Negdcios dos
Clientes Actuais
N.© Repeat Buyers/N.° Clientes Ano

Tabela 5 — Perspectiva dos Clientes; factores criticos e indicadores de desempenho

Fonte: Adaptado de Jordan e al (2002)
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2.5.3. A Perspectiva dos Processos Internos

Esta perspectiva é, basicamente, uma analise dos processos internos de uma
organizagdo. A analise inclui a identificagdo dos recursos e das capacidades necessarias
para elevar o nivel interno da qualidade. Contudo, cada vez mais frequentemente, os elos
entre os processos internos de uma organizagdo e os de outras (das organizagdes
colaboradoras) estdo unidos, a ponto de exigirem que também sejam considerados (Olve ef
al., 1999).

Enquadrado nesta ordem de raciocinio, Porter (1996) foi pioneiro ao apresentar o
designado sistema de valor como um conjunto de diversas cadeias de valor interligadas,
representando cada uma delas o0 modo como sdo executadas actividades individuais numa

organizagdo, sendo isso um reflexo da sua historia, da sua estratégia, do seu método de

implementag@o e da economia elementar das proprias actividades.

Cadeiasde
Valor do
Cliente

Cadeiasde Y
Valordo
Canal

Cadeiade
Valorda
Empresa

Cadeiasde
Valor do
Fornecedor

|

Fig 11 — Sistema de Valor: conjunto interligado de cadeias de valor

Fonte: Porter (1985)

No Balanced Scorecard, embora se deva ter como referencial o Sistema de Valor
de um sector de negdcio, recomenda-se que os executivos de uma organizagéo se foquem
primeiro na sua propria Cadeia de Valor, definindo de forma completa os seus processos
internos: com inicio no processo de inovagdo (identificagdo das necessidades actuais e
futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades),
prosseguindo com os processos de operagdes (entrega dos produtos e prestagdo de servigos
aos clientes existentes) e terminando com o servigo de pds-venda (oferta de servigos que
complementam o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos de uma

organizagao).
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Processo de Processo Servigo
Inovagdo Operacional Pés-venda
PIRRIPOEN dentificagao . Criagao do " Producdo . Entregados Wy Servico
Da Necessidade Do Produto /

Mercado Servico Servigos Servicos Cliente

Produtos/ Produtos/ ao 1
Do Cliente l

Fig 12 — A Perspectiva Interna - Modelo Genérico da Cadeia de Valor.
Fonte: Kaplan e Norton, 1996b.

A identificagdio dos processos criticos por meio do desenho da cadeia de valor
facilita a selecgdio de indicadores de desempenho para medir esses processos criticos. Os
sistemas tradicionais de contabilidade analitica ndo estdo preparados para gerar indicadores
de medigio numa optica de processos. Kaplan e Norton (1997) enfatizam que, para isso, 0
sistema de custos baseados em actividades (ABC) € o mais adequado. A tabela seguinte
relaciona Factores Criticos, na perspectiva dos processos internos, com Indicadores de

Desempenho.

FACTORES CRiTICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Organizagao:

Reconhecer que a empresa existe para
assegurar processos (de forma horizontal) e
ndo acumular fungdes.

= Lead Time/Tempo do Ciclo
= Prazos de execugdo

Racionalizagado:
Eliminar as actividades que ndo sdo
geradoras de valor.

= Custo unitario dos produtos

Qualidade:
Assegurar elevados indices de aceitagdo do
produto/servigo.

= Taxa de rejeigdoes
= Conformidades

Eflqepma e eflcac~ia: Produtividade
Optimizar a utilizagdo dos recursos, da qual

=  Taxa de utilizagdo da capacidade
dependem os resultados.

Tabela 6 — Perspectiva dos Processos Internos; factores criticos e indicadores de desempenho

Fonte: Adaptado de Jordan e al (2002)

2.5.4. A Perspectiva de Aprendizagem e Inovag¢io/Crescimento
Os gestores, quando avaliados apenas em relagdo a resultados imediatos, sentem
dificuldade em justificar investimentos na formag@o dos seus colaboradores, modernizagéo

dos sistemas ou melhoria dos processos (Campos, 1998). Os gastos feitos com tais
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investimentos sdo contabilizados no periodo correspondente a despesa, tornando-se alvo
facil para quem necessita alcangar resultados no curto prazo.

Esta perspectiva enquadra os objectivos tragados para a empresa crescer € aprender.
Dito de outro modo, envolve a criagdo da infra-estrutura necessaria para que a empresa
possa alcangar os objectivos definidos nas trés perspectivas anteriores do BSC: a
perspectiva financeira, dos clientes e dos processos internos.

A capacidade que uma organizagdo tem para inovar, melhorar e aprender,
relaciona-se directamente com o seu valor. Por outras palavras, ¢ a através da capacidade
para langar novos produtos, criar mais valor para seus clientes e melhorar a sua eficiéncia
operacional que uma empresa consegue penetrar em novos mercados € aumentar receitas e
margens, crescendo e aumentando valor para o accionista (Kaplan e Norton, 1997).

A elaboragdo do BSC revela trés categorias de objectivos especificos para a
perspectiva da aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 1997):

(i) Capacidades dos colaboradores: uma das mudangas mais radicais no
pensamento organizacional dos ultimos anos foi a transformagdo do papel dos
colaboradores. Quase todas as fung¢des de rotina foram automatizadas. Mas, fazer o mesmo
trabalho repetidamente, com o mesmo nivel de eficiéncia, j4 ndo € suficiente para o
sucesso organizacional, dados os crescentes niveis de competitividade exigidos pelo novo
contexto mundial. Essa mudanga exige uma grande reciclagem dos colaboradores, para que
as suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objectivos
organizacionais.

(ii) Capacidade dos sistemas de informagfo: para que os colaboradores tenham
um desempenho eficaz no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informagdes — sobre os clientes, os processos internos e as consequéncias financeiras das
suas decisdes.

(iii) Motivacido, empowerment e alinhamento: mesmo os colaboradores mais
qualificados, que dispdem de um bom acesso a informagdo, ndo contribuirdo para o
sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou
se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vector dos objectivos de
aprendizagem e crescimento focaliza o clima organizacional na motivagéo e iniciativa dos

colaboradores.
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Jordan e al. (2002) propdem uma sintese de factores criticos e alguns possiveis

indicadores de desempenho para esta perspectiva do BSC:

FACTORES CRiTICOS INDICADORES DE DESEMPENHO
Inovacao:
Capacidade dos colaboradores em = N.° de novas ideias aproveitadas.
apresentar ideias novas. = N.© de novos produtos e servigos.
Satlsfa.gao: e T = Indice de satisfacdo do pessoal.
Garantir elevados indices de motivagao e

=  Montante de prémios e incentivos.
empenhamento.

Qualificacado:
Assegurar niveis de conhecimento dos
empregados que potenciem os seus

= N.© de colaboradores qualificados.
= N.O de horas de formacdo.

desempenhos.
Tecnologia: = N.© de postos de trabalho informatizados.
Aproveitar o potencial tecnoldgico. = Investimentos em tecnologias de

informacdo por trabalhador.

Tabela 7 — Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento; factores criticos e indicadores de desempenho

Fonte: Adaptado de Jordan e al (2002)

2.5.5. O Mapa Estratégico — Articulagio das Quatro Perspectivas

A experiéncia adquirida ao longo dos anos de aplicagdo do BSC permitiu a Kaplan
e Norton o acompanhamento da sua evolugdo numa perspectiva conceptual. Em 1992, os
autores defendiam o uso de um amplo conjunto de indicadores distribuidos pelas quatro
perspectivas. Contudo, observou-se que os indicadores deveriam monitorizar a estratégia,
porque antes de medir € necessario perguntar aos executivos quais sdo os objectivos
estratégicos da organizagdo. A definigdo dos indicadores passou para um papel secundario,
pois quando se verificava consenso sobre os objectivos pretendidos, a organizagéo poderia
mudar os indicadores menos satisfatorios sem necessidade de reavaliar a estratégia
adoptada. Os objectivos continuam os mesmos, existindo apenas uma alteragdo nos
indicadores de desempenho. A focalizagdo nos objectivos permitiu que a estratégia fosse
definida mediante a identifica¢do das hipéteses de causa-efeito entre os objectivos das
quatro perspectivas. O esquema que permite definir essas relagdes de causa-efeito €

designado por Mapa Estratégico (Kaplan e Norton, 2004).
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O Mapa Estratégico revelou-se uma inovagdo tdo importante quanto o proprio

Balanced Scorecard original (Kaplan e Norton, 2004).

Dado o grande alcance do Mapa Estratégico nos projectos do Balanced Scorecard,
vale a pena destacar os diferentes sentidos que Kaplan e Norton déo ao conceito, nos seus

livros e artigos (cf. tabela seguinte):

1. Mostrar o Destino Estratégico:

“O mapa estratégico possibilita que uma organizacdo descreva e ilustre, em linguagem
clara e geral, os seus objectivos, iniciativas e metas; os indicadores utilizados para avaliar
o0 seu despenho e as conexdes, que sdo o fundamento da direccdo estratégica”.

2. Destacar o Valor do Capital Intelectual:

"0 mapa estratégico, ajustado & estratégia especifica da organizagdo, descreve como os
activos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho dos processo internos da
organizagdo, que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para os
clientes, os accionistas e as comunidades”.

3. Representar Visualmente a Estratégia:

"0 mapa estratégico é a representacdo visual da estratégia, mostrando numa unica
pagina como os objectivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia”.

4. Ligar o Trabalho Individual a Estratégia:

“Com o mapa estratégico, os empregados t&ém uma representagdo visual de como as suas
fungbes se conectam com os objectivos gerais da empresa, ao mesmo tempo que 0s
gerentes compreendem com mais clareza a estratégia e identificam os meios para
detectar e corrigir os desvios de rumo”.

5. Demonstrar o Fluxo de Valor:

“Os objectivos nas quatro perspectivas sdo interligados por relacdes de causa e efeito. A
partir do topo, parte-se da hipétese de que os resultados financeiros s6 serdo alcangados
se os clientes-alvo estiverem satisfeitos”.

6. Reforcar a Importéncia do Conhecimento:

“0 fundamento de qualquer mapa estratégico é a perspectiva de aprendizagem e
crescimento, que define as competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a
cultura organizacional necessarias para suportar a estratégia da empresa”.

Tabela 8 - As Diferentes Fungdes do Mapa Estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton apud Herrero Filho (2005)

A validade do Balanced Scorecard reside nas relagdes de causa-efeito entre os
objectivos definidos para as suas quatro perspectivas (Norreklit, 2003). A figura seguinte
apresenta um exemplo simplificado dessas relagdes, agregando-as num Mapa Estratégico

de Empresa.

@
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Rentabilidade

Financeira:

Crescimento

Fidelizacao Clientes

Satisfacao Clientes

L3

Processos == s
Qualidade do Servico
Internos:

Aprendizagem e ‘ alificacdo dos

Tecnologia
Crescimento: Empregados

Fig. 13 — Exemplo de Mapa Estratégico de Uma Empresa.
Fonte: Adaptado de Hernandez et al. (2000)

Em sintese, o0 Mapa Estratégico deve fornecer a estrutura basica do alinhamento dos
activos intangiveis com a estratégia. O Balanced Scorecard mantém a perspectiva
financeira como resultado dos esfor¢os despendidos para o alcance dos objectivos das
restantes perspectivas. A perspectiva do cliente define a proposigdo de valor para os
clientes alvo. Os objectivos descritos na perspectiva dos processos internos devem indicar
0s processos criticos que visam ao alcance dos resultados para os clientes e accionistas.

A criagio de valor é complementada pelo alinhamento dos activos intangiveis,
descritos na perspectiva de aprendizagem e crescimento, com 0Ss pProcessos criticos
representados no mapa. Estas ligagdes entre os objectivos de todas as perspectivas sdo
tratadas como a esséncia da operacionalizagdo da estratégia.

Rezende (2004) analisa o mapa estratégico como uma demonstragdo “a todos os
que participam nos processos organizacionais € como o trabalho de cada um esta ligado
com os objectivos principais e torna possivel a identificagdo das falhas da implementagdo

ao longo dos niveis mais baixos da organizagdo”. Completa o autor que a representagido
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grifica da estratégia nas diversas perspectivas estabelece o caminho para a conversdo de

iniciativas e recursos em “performances superiores”.

2.5.6. Virtudes e Limitag¢des do BSC
Se, por um lado, o0 BSC pode ser considerado como “um grande avango na proposta

de comunicagdo, alinhamento e implementaggo da estratégia, ¢ também na orientago para
a formulagdio de sistemas de medigdo de desempenho na légica sistémica” (Marinho,
2006), por outro lado, também lhe sdo apontadas algumas limitagSes, nomeadamente “ao
nivel da concepgio da sua estrutura original e que comprometem a sua efectiva
implementag&o” (Idem, 2006).

Assim, segundo diversos autores, citados em Marinho (2006), as principais
limitagSes apontadas ao BSC séo:

» Apresentar mais um diagrama de relacionamento ou um diagrama de setas do
que um mapa com relagdes de causa e efeito, actualmente chamado de Mapa
Estratégico (Gerolamo, 2003; Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000;
Fernandes, 2002 e 2003; Otley, 1999; Basso e Pace, 2003; Anthony e
Govindarajan, 1998; Richmond, 2001);

» O Mapa Estratégico nfio conseguir reflectir todo o plano estratégico da
organizagio (Gerolamo, 2003; Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000);

= As relages de causa e efeito entre as medidas de desempenho serem lineares e
estiticas (Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000; Butler, Letza e Neale, 1997,
Fernandes, 2002 e 2003; Anthony e Govindarajan, 1998; Richmond, 2001);

» A necessidade de outras perspectivas para atender todos os stakeholders.
(Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000; Otley, 1999; Neely, Adams ¢
Kennerley, 2002; Brignall, 2002);

= Falta de representatividade dos empregados na definicdo de objectivos e
medidas estratégicas (Norreklit, 2000) e desconsiderar a interacgdo entre os
processos de elaboragdo e implementagio da estratégia (Epstein e Manzoni,
1998);

» Auséncia de avaliagfo criteriosa do ambiente externo (Norreklit, 2000).

Neste contexto, as limitagSes apresentadas reforgam a tese de que o BSC requer

ainda muita pesquisa e desenvolvimento. Além disso, tornam claro que ndo ha consenso

E

entre autores e os problemas sdo muito variados.
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2.6. O Balanced Scorecard no Sector Piblico

Antes de abordar a tematica do Balanced Scorecard no Sector Publico serd
importante recordar alguns conceitos relativos & missdo deste sector de actividade numa
perspectiva econémica e social. O papel do Estado na economia teve, desde o inicio da
economia enquanto ciéncia social, vérias abordagens. Actualmente prevalece a ideia
classica de que o Estado apenas deve intervir nos sectores, actividades ou servigos onde a

iniciativa privada néio consegue dar resposta adequada.

A missdo ou objectivos dos Estados passa por conseguir o que habitualmente
denominamos de bem comum. Passa por tentar maximizar o bem-estar do conjunto de
cidaddos e stakeholders que serve.

E esse conjunto de cidaddos e stakeholders que exige cada vez mais do sector
plblico obrigando os governantes, autarcas ¢ responsaveis pela Administragdo a ter em
conta indicadores que Ihes permitam aferir os niveis de desempenho da sua organizagdo ¢
satisfagdo desses cidaddos e stakeholders.

Um dos desafios do uso de indicadores de desempenho é como interpretar as relagdes
causa efeito que ocorrem entre indicadores que medem dimensdes distintas de
desempenho, tal como a eficiéncia, a eficicia, 2 economia e a qualidade.

Este desafio torna-se ainda mais complexo quando as decisdes de gestdo podem dar
origem a resultados opostos: por exemplo, pode melhorar-se o indicador qualidade através
de uma decisfo explicita de contratar mais colaboradores para atendimento publico, mas
esta decisdo vai originar uma deterioragdo no indicador de eficiéncia traduzido pelos custos
unitérios; Analogamente, pode melhorar-se o indicador da eficicia medido através da
cobertura de um determinado servigo, mas num contexto de recursos constantes a referida
acgio pode significar uma redugfio dos niveis de satisfagdo dos utentes/clientes pelo facto
de ser dedicado menos tempo de atengdo a cada um deles na resolugdo dos seus problemas.

De qualquer modo, convém ter presente que o desempenho global de uma institui¢do
publica é o produto da interac¢io dos factores de eficiéncia, eficicia, qualidade e
economia. A medi¢do do desempenho global requer o desenvolvimento de um conjunto
harmonioso, sistemitico e relevante de medigdes e indicadores, com o adequado

conhecimento das suas possiveis interdependéncias.
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A massificagio das tecnologias de informagfio e comunicagdo tem permitido a
administragdo publica estabelecer sistemas de medigdo onde sfo definidos muitos
indicadores de desempenho dos processos, resultados e impactos das acgSes publicas.
Todavia, o facto de a informética permitir recolher e administrar inimeros indicadores néo
¢ garantia que se melhorard o processo da tomada de decisSes, que se dé origem a uma
gestdio mais eficiente ou que se obtenha uma fiscalizagfo externa mais eficaz.

Da perspectiva da gestdo, o excesso de indicadores tende a confundir o receptor na
selecgdo do que ¢ realmente urgente, importante, redundante e insignificante. Neste
contexto, o problema fundamental de um sistema de controlo de gestdo para a
administragio publica é como seleccionar um conjunto chave de indicadores sem cair na
saturagfo de informagdo.

Uma das metodologias que se tem desenvolvido para integrar, de uma forma
harmoniosa, as dimensSes quantitativas e qualitativas que emanam dos indicadores de
desempenho é a metodologia do Balanced Scorecard (BSC). Esta, foi desenvolvida na
convicgdo de que a medi¢@o baseada apenas em indicadores quantitativos e financeiros néo
captava de forma adequada aquilo que criava valor numa organizagfo, sendo necessario
juntar outras perspectivas de anlise, de caracter mais qualitativo ou intangivel.

Na sua esséncia, como ja foi caracterizado atras, o Balanced Scorecard é uma
ferramenta de gestio que permite traduzir a estratégia de uma organizagdo num conjunto
completo de medidas de desempenho, de forma a possibilitar o fornecimento de
informag@io 3 Administragdo sobre como a organizagfo avang¢a para a obtengdo dos seus
objectivos.

O Balanced Scorecard popularizou-se por vérias razdes; entre elas destaca-se o grau
de formalidade e simplicidade que permite a sua adaptaggo a instituigSes dos mais variados
ambitos de ac¢dio (publicas e privadas), complexidade organizativa e tamanho. Numa
logica de desenvolvimento dos recursos humanos, o uso do BSC facilita o trabalho
participativo das diversas instincias de uma organizagéo.

Em termos comunicacionais o uso do BSC permite aos administradores publicos
informar como é que o servigo respectivo cria valor piblico, colocando énfase nas suas
estratégias e nos factores de longo prazo explicativos do seu desenvolvimento, assim como
nos mecanismos para alcanga-los.

Embora a metodologia do Balanced Scorecard seja proveniente do sector privado,

no Ambito publico o uso do BSC acolhe especial importéincia por ser uma forma de romper

E

com a planificagio determinista que representam os mandatos politicos.
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A sua correcta aplicagio permite vincular os programas governamentais,
municipais ou outros, independentemente do nivel que se trate, com a obtengdo de
objectivos concretos. Na esfera piblica o Balanced Scorecard ajuda na transparéncia da
gestio, mas requer uma transformago cultural no que respeita a informagéo.

A tendéncia no sector publico é gerar uma sobre-abundéncia de informagdo que
satura e condiciona a tomada de decisdes de caracter mais estratégico. O uso do Balanced
Scorecard, ao centrar a organizagdo nos objectivos estratégicos, obriga a uma maior
selectividade da informagio e constitui-se numa ferramenta Util de comunicagio e
motivagdo, tanto para fora como para o interior da organizag¢do.

Se o Balanced Scorecard quando surgiu se direccionava exclusivamente a gestdo
privada, hoje é reconhecida, por Norton e Kaplan, a sua grande capacidade para melhorar a
administragfo publica.

A avaliagdo dos préprios funcionérios publicos deverd ter por base os resultados
alcangados pelas organizagdes onde trabalham. Nesta perspectiva, Ellingson e
Wambsganss (2001), consideram que o Balanced Scorecard pode ser utilizado, com as
devidas adaptag3es, para alcangar também esse objectivo.

No sector publico, mais concretamente nas administragdes locais, rapidamente se
percebe que os desafios que estas enfrentam apenas so alcangados através de uma gestdo
rigorosa, eficaz e eficiente. As atribui¢des das Autarquias locais séio cada vez mais, numa
perspectiva de proximidade ao cidaddo/utente/comunidade. Mas este aumento de
competéncias origina um dilema: por um lado aumenta a quantidade de servigos
disponibilizados aos municipes, tanto em quantidade como em qualidade, por outro lado, a
sua capacidade de financiamento é restringida (restri¢des 4 capacidade de endividamento,
tendéncia para a diminuigo das taxas e tarifas, entre outras).

No sector publico o Balanced Scorecard d4 novas possibilidades de discussdo
acerca do uso de recursos numa perspectiva de optimizagso, em relag8o as prioridades que
sdo motivadas pelos profissionais ou decididas pelos politicos (Aidemark, 2001).

A aplicagio de uma ferramenta de gestdo como o Balanced Scorecard pode, assim,
servir como um instrumento de implementagio de um efectivo controlo da actividade
Autirquica permitindo conciliar os objectivos de desenvolvimento (perspectiva de
aprendizagem e crescimento) e racionalizagiio dos servigos municipais (perspectiva dos
processos internos), com o objectivo de optimizar a utilizagdo dos recursos com uma

redugdio de custos e, consequentemente, com défices menores (perspectiva financeira),
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através de um enfoque orientado para os resultados e procurando a maximizag¢ido da
satisfagio dos municipes (perspectiva da comunidade). O Balanced Scorecard, pelas suas
caracteristicas de instrumento de controlo estratégico, ¢ adequado para monitorizar a
execugdo das Grandes Opgdes do Plano (GOP) e estratégias de desenvolvimento do
Municipio e a comunicagdo das mesmas a toda a estrutura municipal.

Para além do modelo original de Norton e Kaplan, comegcam a surgir novos
modelos que, ndo fugindo muito & estrutura original do BSC, propoem adaptacdes

significativas na sua aplicago ao sector publico.

2.6.1. Modelo de Kaplan
Um dos autores do Balanced Scorecard, Kaplan (1999), propds adaptagdes ao
modelo original para que este se adaptasse as particularidades do sector publico. A figura

seguinte representa o modelo proposto por Kaplan.

Beneficio do b Apoio de autoridades

Custo do servigo, : : : .
Servico, incluindo ’ legitimadoras:

incluindo o custo

externalidades Parlamentos, eleitores

social ’ : s
positivas 4 e contribuintes

Processos

Internos

Crescimento e

. Aprendizagem _

Fig. 14 — Modelo de Balanced Scorecard de Kaplan para o sector publico
Fonte: Adaptado de Kaplan (1999)

A légica deste modelo parte da perspectiva de Crescimento e Aprendizagem como

um passo necessario para a melhoria continua dos processos internos, tal como preconiza o
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BSC original para as empresas privadas. Contudo, como resultado da melhoria dos
processos internos, desencadeiam-se efeitos em trés perspectivas. Assim sendo, a
combinagdo da perspectiva Financeira e dos Clientes/Utentes do modelo original surge
como um conjunto de trés novas perspectivas: Custo dos Servigos, Beneficios desses
servigos e Legitimidade Politica e Social.

Parece assim evidente que a l6gica de melhoramento dos processos internos deve
originar menos custos e maior qualidade dos servigos para os utentes (eleitores e
contribuintes) e atender as expectativas das autoridades responsaveis pelos orgamentos

para o ano seguinte.

2.6.2. Modelo de Moullin

A notoriedade do Balanced Scorecard pela sua eficacia, tanto na aplicagdo a
organizagdes com fins lucrativos (de todas as dimensdes), como na aplicagdo ao sector
plblico, nomeadamente, em hospitais, universidades, municipios, etc., levou a que Moullin

(2002) adaptasse o0 BSC passando-lhe a chamar PSS — Public Sector Scorecard.

Utente/Stakeholder

Como é que os utentes e outros

Stakeholders véem o servigo?

Financ Exceléncia

Estratégia ]
Até que ponto tem 2 Operacional

Como manter os custos dos
servicos sobre controlo e criar ; o0 servico conhecido

0s resultados do

Efectividade de processos e
maisvalor por unidade seu desempenho? ;

} pessoal, Satisfacao do pessoal
monetaria?

Aprendizagem e
Inovacgao
Continuamos a melhore a

aprender com os Outros?

Fig. 15 — PSS - Public Sector Scorecard.
Fonte: Moullin, 2002
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Os Principios fundamentais do PSS sdo que:

* O desempenho precisa ser avaliado em todos os aspectos relevantes - inclusive a
definigdo das metas principais da organizagdo e resultados desejados; a satisfagdo
dos utentes dos servigos e dos stakeholders; a efectividade dos processos e dos
colaboradores; conhecer as metas financeiras e criar valor; e verificar se estamos a
ser inovadores, aprendendo com os outros, € melhorando os processos de trabalho;

= As medidas usadas para medir uma organizagdo ou servigo necessitam de ser
acompanhadas com a estratégia da organiza¢do e com as necessidades dos utentes
dos servigos e outros stakeholders;

= O processo de identificagdo das medidas das varias perspectivas vai possibilitar a
organizagio ou ao servigo a verificagdo da execugdo a par da estratégia previamente
definida. Dessa forma € provavel que processos alcancem os objectivos
estabelecidos;

= E bastante til desenvolver um suporte para a organizagdo como um todo que pode
ser comunicado por todos os departamentos ou servigos que posteriormente
desenvolvem as suas proprias estratégias; o desempenho individual vai contribuir
para alcangar os objectivos da organizagdo tendo em conta cada uma das cinco

perspectivas.

Esta variante do BSC apresentada por Moullin (2002) funciona com base em cinco
pressupostos:

1) A primeira fase consiste em trabalhar com os administradores, os colaboradores,
utentes dos servigos e outros Stakeholders, para identificar as principais metas e
objectivos da organizagdo, estratégias e riscos em cada uma das cinco
perspectivas;

2) Identificar as medidas mais apropriadas para cada objectivo em cada uma das
cinco perspectivas. Um aspecto fundamental passa por perceber a ligagdo que
existe entre a estratégia e as medidas de desempenho, e que hd um desfasamento
entre a implementag@o da estratégia e a obtengdo de resultados;

3) O processo de desenvolvimento das medidas apropriadas geralmente origina
debates acerca de como alcangar os objectivos da organizagdo e adicionalmente
serdo ajustadas as estratégias, processos e medidas de desempenho para

assegurar que tudo € consistente;
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4) Para muitas organizagdes € mais proveitoso segmentar o Scorecard por
departamentos. Assim consegue-se um maior envolvimento de cada um desses
departamentos que vdo desenvolver as suas proprias versdes do PSS e a0 mesmo
tempo contribuir para os objectivos gerais da organiza¢do. Este modelo de
partilha requer didlogo entre cada um dos departamentos e a equipa que est a
desenvolver o Scorecard da organizagdo para assegurar que a estratégia da
organizagdo reflecte a realidade dos departamentos e dos utentes dos servigos;

5) Recolher e analisar os dados obtidos e assegurar que as estratégias e processos

futuros tém em conta esse feedback.

A principal diferenga entre a estrutura do PSS e do BSC, para além da terminologia,
¢ a incorporagdo de uma “perspectiva estratégica” adicional que observa o progresso da
organizagdo de encontro as suas principais metas e objectivos. Esse procedimento & vital
para o sector publico, onde, contrariamente ao que acontece no sector privado, a
performance financeira ndo ¢ de todo o objectivo mais importante (Moullin, 2004b).

Existem contudo outras diferengas substanciais na metodologia. A principal baseia-
se no facto do PSS colocar uma énfase particular na satisfagdo e contribui¢do dos

stakeholders no processo de planeamento e gestio do risco.

2.6.3. Modelo de Niven

Paul Niven tem apresentado significativos contributos na melhoria do Balanced
Scorecard, tanto para o sector privado como para o sector publico. Em 2003 apresentou um
modelo de certa forma diferente do Balanced Scorecard original, conforme se pode
observar na fig. 15. O elemento inovador reside no posicionamento da Missio da

Organizag@o no topo do BSC, mantendo a estratégia no centro de todo o processo.
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MISSAO

Utentes

Quem s3o 0s nossos utentes?
Como criamos valor para os
nossos utentes?

B e

Financeira . : Processos Internos
e T PP T S Y T ey O  OAPTUIIOr PR,

Para satisfazer os utentes e
tendo em conta as restricoes
orgamentais, em que processos
devemos ser excelentes?

Como acrescentar valor aos
utentes e, ao mesmo tempo,
controlar os custos?

Crescimento e Aprendizagem
dos Colaboradores

Como podemos crescer e
mudar atendendo a procura
actual?

Fig. 16 — Modelo do Balanced Scorecard de Niven para o sector piiblico.
Fonte: Adaptado de Niven (2003)

Niven considera que as organizagdes publicas desenvolvem as suas actividades para
atender a propésitos mais altruistas e questiona-se se a organizagfio tem controlo sobre a
sua missdo, uma vez que esta deve orientar todas as ac¢des da entidade.

Salienta ainda que ¢ importante nfo confundir a satisfagio da sua Missdo com a
satisfagdo dos clientes, embora frequentemente ambas concorrem para o mesmo objectivo.
O problema surge, uma vez que existem organizagdes cuja missio estd claramente ligada a
satisfagdo de uma necessidade dos cidaddos (educagdo, salde, trabalho, etc), existindo
outras em que esta relagdo néo € tdo directa (patrimonio, relagdes internacionais, etc.) de
forma que, se a organizagio se concentra na sua missio, quando esta é conseguida, tem
ainda que satisfazer também os clientes.

Do ponto de vista da relagdo de causa-efeito, Niven (2003) acrescenta que a
perspectiva financeira actua como uma restrigdo (orgamental) 4 afectagdo de recursos para
programas de crescimento e aprendizagem dos funciondrios piblicos. Determinar recursos
para este fim pode promover uma melhoria significativa na racionalizagdo dos servigos
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publicos, obtendo desempenhos inovadores. Esta melhoria nos servigos publicos gera
maior satisfagiio dos clientes (utilizadores). Em consequéncia, a ordem das perspectivas

seria: Financeira, Crescimento, Processos e Clientes.

2.7. Opositores do Balanced Scorecard no Sector Publico

A aplicagiio do Balanced Scorecard no sector publico ndo estd isenta de arguentes
contra a sua utilizag3o. Hatry (2000) considera que o BSC poderé significar um retrocesso,
depois de alguns anos a enfatizar os resultados e desempenho das instituigSes publicas, o
Balanced Scorecard d4 uma énfase excessiva aos processos internos. O termo inglés
“Balanced Scorecard” implica que todas as dreas ou perspectivas sobre as quais se
desenvolve o Balanced Scorecard sejam de igual valor.

Por outro lado, Schick (2001) enfatiza que o BSC procura avaliar a capacidade
organizacional, estabelecendo um vinculo explicito entre o desempenho global e as
entidades que provéem dos servigos. Segundo Schik, para 14 da implementago ampla no
sector publico, o importante do Balanced Scorecard ¢ que traga a mensagem de que os
processos importam, tanto como a capacidade e moral dos colaboradores, os controladores
internos e os interesses dos utentes.

Radin (2000) é também um dos principais criticos da utilizagdo do Balanced
Scorecard no sector publico. Este autor faz os seguintes reparos:

" A gestdo baseada em medidas de desempenho e especialmente no Balanced
Scorecard ndo é uma questdio simples que se possa resolver internamente ao
nivel de um Governo ou uma Autarquia atendendo a que hd muitos grupos
externos interessados para que a medigdo de desempenho secja efectiva.
Atendendo a que o BSC, em geral, mede as funges internas (processos, recursos
humanos ¢ finangas) muito mais que as externas (clientes/utentes), o seu
controlo ndo se estende ao ponto-chave na maioria das organizagGes publicas;

* Como hd uma grande variedade de organizagdes publicas, com estruturas
totalmente diferentes, ndo pode existir um unico BSC para todo o Governo, nem
ao nivel de departamentos e até mesmo ao nivel de sectores;

= O BSC mede aspectos que os administradores das organizagdes publicas podem

modificar e, como tal, os beneficios motivacionais sdo pequenos;

E
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Entende-se que o primeiro reparo apresentado aborda um aspecto que ndo &
exclusivo das organizagdes do sector piblico. Qualquer organizagéo possui stakeholders
interessados na sua performance. Contudo, para alguns autores, o Balanced Scorecard nio
considera a contribuigfio desses stakeholders (empregados, fornecedores, credores e outros)
no resultado das metas organizacionais. Desta forma, esta critica néo sera dirigida ao BSC
das organizagdes publicas, mas sim ao préprio modelo do BSC. Todavia, & importante
enfatizar que uma das dimensdes fundamentais do BSC diz respeito aos clientes, que em
muitos casos sd0 os principais stakeholders externos das organizagSes. Especialmente no
caso das organizages publicas, o0 BSC deve centrar-se nos cidadfios que representam o seu
negbcio-chave.

A segunda critica ndo tem grande sentido, na medida em que a aplicagdo de um
modelo como o BSC a um governo ou uma organizagdo governamental nfo tem que ser
necessariamente uniforme. Cada caso é um caso ¢ o BSC deve ser ajustado a realidade de
cada organizagdo.

Por ultimo, € apresentado um problema que ndo constitui nenhum impedimento para
a implementagio do BSC, por tratar-se de uma mera limitago & sua perfeita execugdo. Os
beneficios da sua adopgio sobressaem em muito das suas desvantagens ou limitagdes. O
problema motivacional pode ser minimizado, na medida em que se efectuem as adaptagGes
necessarias do modelo para ajusti-lo 3 realidade envolvente, complementando-o ou

combinando-o com outras orientagdes estratégicas e de gestdo.
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Sintese do 2.° Capitulo ... em jeito de conclusdo

A literatura especializada em gestéio tem vindo a demonstrar, desde o inicio da
década de 90, um crescente interesse pelo Balanced Scorecard. O BSC mais do que um
sistema de indicadores das praticas de gestfio, recorre a uma metodologia que ajuda a
implementar a estratégia de uma organizagéo, através da comunica¢io e disseminagio
dessa estratégia a todos os niveis da estrutura organizativa.

O uso do conceito de estratégia no 4mbito da gestdio deu-se, principalmente, a partir
da década de 50, em virtude das ripidas mudangas sociais, econémicas e politicas que
moldavam o ambiente empresarial exigindo das empresas rapidas adaptagdes a novos
desafios.

O conceito de estratégia difere de autor para autor. No que & elaboragdo de
estratégias diz respeito, Mintzberg ¢ um dos autores mais notaveis. Para ele, as estratégias
ndo resultam de um processo planeado, estitico ou reflectido. Uma boa estratégia pode
emergir em qualquer lugar em qualquer altura. Mintzberg em 1994 quebra com o modelo
instituido como o mais usual para a formag#o de estratégias — o planeamento estratégico.
Ele afirmou que existe um conflito entre o conceito de planeamento, que representa uma
analise, e o conceito de estratégia, que na sua viséio € uma sintese. Enquanto esta Gltima
procura agrupar ideias, o primeiro desordena-as.

A importincia da estratégia nas organizages ¢ percebida ha bastante tempo.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem dez escolas de formagdo estratégica de
acordo com a sua doutrina. Os autores distribuem as escolas por trés grupos consoante a
natureza do processo de formulagdo das estratégias. Dessa forma, consideram trés escolas
como sendo de natureza prescritiva, e.g. as que dio mais importancia ao modo como as
estratégias devem ser formuladas do que 2 forma como séo concebidas. De natureza
Descritiva, aquelas que se preocupam com aspectos especificos do processo da formulagdo
de estratégias, sdo enquadradas seis escolas. E, por fim, o terceiro grupo que pode ser
considerado como um Misto dos dois grupos anteriores, contém a escola da configuragéo.

Apesar da importéncia do trabalho destes autores na identifica¢do e classificagdo
destas escolas de formulagfio estratégica, parece-me cada vez mais evidente que a melhor
formulagdo estratégica é aquela que combina os diferentes aspectos de cada uma das dez

escolas. A teoria do caos aplicada A gestfio estratégica pode ser um bom exemplo da

E

combinagdo das diferentes premissas das mesmas.
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De qualquer modo, serd importante salientar que o planeamento estratégico, apesar
de muito contestado por Mintzberg enquanto modelo para a formagéo de estratégias, ¢
considerado como uma das mais fortes metodologias de gestdo estratégica, que permite
estabelecer a direcgo a ser seguida pela organizagéo tendo em conta o contexto ambiental
em que se insere.

A década de 70 e o inicio dos anos 80 foram anos de ouro para o desenvolvimento
de estratégias planeadas. Contudo, actualmente, a percepgdo retirada do contexto real das
organizag3es permite concluir que presenciamos cada vez mais condi¢Bes favoraveis a
emergéncia de estratégias e  aplicagfo da teoria do caos a gestéo.

Sdo hoje mais evidentes as constatagdes de Anténio Sousa (2000) quando concluiu
que os anos noventa foram anos de frontal ruptura com o planeamento estratégico cléssico,
sendo defendido o paradigma da gestdo estratégica e propondo-se modelos renovados de
abordagem, focalizados nfio no resultado, mas no proprio processo de formagdo de
estratégia, encurtando o horizonte temporal de referéncia.

O Controlo de Gestio, por sua vez, é assumido como um mecanismo que procura melhorar
a gestdo.

As diferentes referéncias bibliograficas ao controlo de gestio sdo bastante
heterogéneas e ndo h4 indicios de uma que predomine sobre as restantes. O denominador
comum de todas elas encontra-se no facto de todas procurarem melhorar o desempenho da
organizagdo. Muitas das técnicas de controlo de gestdo remontam a0 inicio do século XX
embora, com a turbuléncia ambiental verificada a partir de finais da década de 70 tenha
havido necessidade de utilizar novas técnicas e processos de controlo, aproveitando
também o desenvolvimento da tecnologia.

O Balanced Scorecard, que se desenvolveu na década de 90 por ac¢do de Kaplan ¢
Norton, com base em estudos que tinham sido realizados num grupo de empresas com o
objectivo de encontrar novas formas de avaliar o desempenho empresarial, ¢ considerado
como um desses novos processos € técnicas de controlo.

A originalidade da metodologia BSC estd no facto de procurar encontrar o
equilibrio entre objectivos de curto e de longo prazo, entre medidas financeiras € ndo
financeiras, entre indicadores de tendéncia e indicadores de ocorréncia e entre perspectivas
internas e perspectivas externas do desempenho.

O Balanced Scorecard, que foi definido pelos seus autores como uma ferramenta
que materializa a visdio e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com

objectivos € medidas de desempenho organizados em quatro perspectivas diferentes
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(financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento) tem registado uma
forte aceitagdo a escala mundial. Em boa medida, o grau de satisfagio obtido com esta
ferramenta advém de ser um modelo flexivel, adaptivel aos mais variados tipos de
organizagbes, sejam elas, pablicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, grandes,
médias ou pequenas.

O Balanced Scorecard ndo substitui os métodos de gestdo existentes nem pretende
eliminar as medidas e indicadores frequentemente utilizados pelas organizagdes. Pretende-
se com esta ferramenta uma maior coeréncia entre essas medidas ¢ indicadores € a sua
hierarquiza¢do segundo um modelo de relag3es de causa e efeito, a partir da construgdo de
um mapa estratégico, permitindo avaliar a actuagio da organizagio face a uma trajectéria
estratégica definida. Claro estd que para isso muito contribuird uma boa capacidade de
comunicagdo que dé a perceber claramente quais os objectivos da organizag¢do, e aumentar
dessa forma os seus niveis de motivagdo e empenho.

As quatro perspectivas do BSC permitem obter um equilibrio entre os objectivos de
curto e longo prazo, entre os resultados desejados e os indutores desses resultados para o
futuro. Alguma da complexidade apontada ao BSC ¢ a multiplicidade de indicadores que o
mesmo pode comportar. Todavia, se os mesmos forem cuidadosamente seleccionados,
tendo em atengdo o propésito a que se destinam, assim como, se todas as medidas forem
consistentes e se reforgarem mutuamente, mais facilitada saird a tarefa de concretizar uma
estratégia.

O Balanced Scorecard, na sua versio original, considera as perspectivas acima
referidas, nas onde se podem destacar os seus principios centrais.

Na perspectiva financeira os indicadores resumem as consequéncias econbmicas,
mensuraveis, de acgdes que se tenham realizado. Se, por exemplo, os objectivos sdo o
crescimento das vendas e gerar mais cash-flow vamos relaciond-los com medidas de
rentabilidade, como por exemplo o aumento das exportagdes, o retorno do capital
investido, ou o valor acrescentado.

Na perspectiva dos clientes, identificados os respectivos segmentos de acgdio,
incluem-se indicadores como a satisfagdo do cliente, a fidelizagdo, a obteng3o de novos
clientes, a rentabilidade do cliente para a organizagdo e a quota de mercado conseguida nos
segmentos seleccionados.

Nos processos internos identificam-se os processos criticos que permitem 3

organizagdo ou as unidades seleccionadas acrescentar valor de forma a atrairem e a reterem

E




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestdo Piblica: A Aplicagdo do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

os clientes dos segmentos chave da organiza¢fio, satisfazendo as expectativas de
rendimentos financeiros satisfatérios aos accionistas. No Balanced Scorecard, para além de
se melhorar os processos existentes procura-se também identificar novos processos que
representem um ciclo mais alargado de criagéo de valor.

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento ¢ dado um especial enfoque a
estrutura organizacional que permita uma melhoria € um crescimento a longo prazo. No
modelo original esta perspectiva apoia-se sobretudo nas pessoas, nos sistemas € nos
procedimentos da organizagio. As medidas sdo baseadas nos colaboradores e consideram o
seu grau de satisfagfo, a formagfo e aumento do perfil de competéncias.

De uma forma geral, as quatro perspectivas originais do BSC tém-se mostrado
vélidas nos mais variados tipos de organizagGes. Este facto é apontado frequentemente
como uma das suas principais vantagens.

O modelo permite adaptar, ao tipo de organizagio e a sua estratégia, as
perspectivas. Um exemplo dessa flexibilidade s&o os modelos adoptados para organizagGes
do sector publico que, como se pdde verificar pela revisdo da literatura, apresentam
perspectivas diferentes das originais e incorporam objectivos estratégicos e medidas
completamente diferentes daquelas que seriam proprias de organizagdes do sector privado
com fins lucrativos.

O BSC surge, assim, com novos modelos adaptados ao sector publico, afirmando-se
como um dos instrumentos mais importantes para medir ¢ controlar o desempenho e
alinhar a estratégias dessas organizagdes.

A modernizagio administrativa do sector publico pugna por principios de gestdio
mais eficientes e eficazes, muitas das vezes de acordo com as melhores préticas da gestdo
privada. Pretendem-se organizag3es publicas orientadas para estratégias reais, que se
traduzam em acg¢Bes benéficas que ndo se desviem da trajectéria fixada para a
concretizagio dos objectivos institucionais de longo prazo.

Uma das principais diferengas entre as organizagGes privadas com fins Jucrativos e
as organizag¢des do sector publico reside no facto de nas primeiras os resultados financeiros
serem um fim em si mesmos, situagdo que ndo se verifica nas segundas. Nestas, os
objectivos financeiros assumem-se como facilitadores dos objectivos de perspectivas
superiores, e.g. objectivos da perspectiva Utentes/Comunidade/Social, entre outras,
consideradas mais importantes tendo por base a definigdo das fungSes que cabem ao

Estado ou aos seus sub-sectores.
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Kaplan e Norton (1999) apresentam um modelo interessante de adaptagdo de
critérios de empresas privadas a organismos publicos. Para os precursores do BSC, as
organizagdes publicas deveriam desenvolver o modelo a partir da perspectiva de
crescimento € aprendizagem como forma de melhorar a perspectiva seguinte — os
processos internos — tal como € estruturado no modelo para o sector privado.

As principais diferengas resultam do facto de, em resultado da melhoria registada
nos processos internos, serem desencadeados efeitos em trés perspectivas adaptadas a
realidade das organizag¢Ses do sector piiblico: a dos custos dos servigos (que incorpora os
custos sociais), a perspectiva dos beneficios dos servigos (incluindo as externalidades
positivas) e a perspectiva da legitimidade politica e social.

Na perspectiva dos custos dos servigos, destaca-se a importdncia da eficicia
operacional. E importante que estes custos incluam, ndo apenas os gastos da entidade, mas
também o custo social envolvido. O objectivo é minimizar os custos directos e sociais de
forma a cumprir com a missfo definida.

O beneficio do servigo aparece no modelo como uma perspectiva que procura
evidenciar os beneficios que a organizagfo transfere para a comunidade/cidadios/utentes.
Os beneficios dos diferentes servigos sdo aferidos pelo valor dos efeitos externos, de forma
a avaliar a qualidade da gestdo do organismo publico.

Na legitimidade politica e social sfio tidas em conta as receitas recebidas. Os
objectivos propostos para a gestfio dessas receitas devem ser cumpridos para garantir
futuros financiamentos. A legitimidade politica e social mede-se pela satisfagio dos
cidadfios/utentes/contribuintes.

Moullin (2002) propds, por sua vez, um outro modelo semelhante ao BSC, a que
chamou de Public Sector Scorecard (PSS). Uma das diferencas entre o modelo de Norton e
Kaplan e o de Moullin ¢ a incorporag¢io de uma perspectiva estratégica adicional que vai
monitorizando o desempenho da organizagéio no cumprimento dos objectivos estratégicos e
das suas principais metas.

Parece que Moullin procura incutir no seu modelo uma maior dindmica evitando
desvios relevantes face a trajectéria estratégica definida. Uma diferenga substancial da
metodologia do PSS estd no facto deste colocar uma énfase particular na satisfagio e
contribuigdo dos stakeholders no processo de planeamento e na gestdo do risco.

Niven (2003), por seu turno, tem desenvolvido também importantes trabalhos de

melhoramento do BSC, designadamente no que respeita ao sector publico. No modelo que
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propde, a vertente inovadora advém do posicionamento da missédo da organizagéo no topo
do Balanced Scorecard, mantendo a estratégia no centro de todo o processo.

Nas relagdes de causa-efeito, Niven considera que a perspectiva financeira actua
como uma restrigho a afectagio de recursos para programas de crescimento e
aprendizagem. Nao ocorrendo uma melhoria nesta perspectiva, também a perspectiva dos
processos internos sai prejudicada e com ela a melhoria dos servigos ¢ satisfagdo dos
cidaddos/utentes. Assim, sugere que por ordem crescente de importancia, as perspectivas
deveriam ser ordenadas da seguinte forma: financeira, crescimento e aprendizagem,
processos internos e clientes.

Pese embora a grande evolugdo que o Balanced Scorecard tem registado ao longo
dos tempos, ndo se livra de criticas, sendo varios os arguentes contra a sua utilizagéo. De
entre essas criticas, as principais apontam: que o BSC se apresenta mais como um
diagrama de relacionamento ou um diagrama de setas do que um verdadeiro Mapa
Estratégico com relagdes de causa e efeito; que o Mapa Estratégico nio consegue reflectir
todo o plano estratégico da organizag8o; que as varidveis independentes (ndo financeiras)
sio identificadas incorrectamente na satisfag@o futura dos stakeholders.

Em suma, o Balanced Scorecard é uma poderosa ferramenta de gestéo estratégica,
sendo fundamental a etapa de desenho do modelo para clarificar as razSes de ser da
organizagio, onde esta quer chegar e o que deve fazer para o conseguir. Contudo, esta
etapa ndo constitui uma tarefa ficil, sendo importante o envolvimento de todos os actores
da organizagéo.

S6 assim se podera aspirar a construir um Balanced Scorecard capaz de cumprir
com todas as suas fungdes: clarificar a estratégia e obter consenso sobre ela; comunicar a
estratégia a toda a organizagdo; realizar ajustamentos estratégicos periédicos e obter
informagdo de retorno que permita modificar substancialmente a trajectéria estratégica

inicialmente definida.
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METODOLOGIA

"4 esséncia do conhecimento consiste

em aplicd-lo, uma vez possuido”.

Conficio — Séc. VI (a.C.)
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3.1. Posicionamento Metodolégico

Este capitulo expde as opgdes feitas em termos metodolégicos para assegurar a
fiabilidade e o rigor da investigagdo.

Tendo em conta que “a pesquisa é um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, na qual o interesse e a curiosidade do homem
procuram niveis diferentes de aprofundamento e enfoques especificos conforme o objecto
do estudo” (Gondim, 1999), importa esclarecer que, do ponto de vista metodolégico, o
nosso trabalho se insere no grupo de metodologias designadas de “investigagio-acgdo”,
cujo processo caracteristico visa a produgio de conhecimento, de métodos e/ou de
instrumentos decorrentes da intervengdo do investigador no terreno. Este grupo de
metodologias de investigagiio, também caracterizado pelo recurso i observagdo directa,
entrevista e a analise documental, diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder
as informagdes na qualidade de interveniente na organizagdo. Sendo a sua atitude, por isso,
normalmente transformadora.

O intento da investigagio-acgo & resolver problemas de natureza prética. Trata-se,
portanto, de uma metodologia funcional de caracter operativo, regendo-se pela necessidade
de resolver problemas reais em tempo real. E inexistente o objectivo de generalizagdo dos
resultados obtidos.

Este grupo de metodologias é, aqui, utilizado na sua versdo de “investigagfio-
na/pela-acgéio, ou investigagdo-acgdo-participativa, versdo que consubstancia um processo
colectivo desenvolvido pelo investigador em parceria com a comunidade, grupos, ou
outros actores, enquanto sujeitos activos na investigagdo e na mudanga social; implica
investigar, ensinar, aprender, resolver problemas e transformar” (Silva e Pinto, 1986).

Assim, considerando os objectivos desta investigagfio, pressupde-se um estudo
fundado numa realidade que, nfio sendo generalizével, permita, sob uma abordagem de
natureza construtivista e essencialmente qualitativa, que actores responsiveis pela
concretizag@o de projectos se tornem informantes privilegiados para orientar a actuagdo de
futuros intervenientes em projectos semelhantes. No nosso caso concreto, na expansgo
posterior do projecto Balanced Scorecard por outras Unidades Orgénicas da Camara
Municipal de Coruche, para além das unidades piloto abrangidas neste trabalho (Divisdo
Administrativa e Financeira e Divisdo Urbanistica).

A abordagem qualitativa utiliza 0 Método do Estudo de Caso, método considerado
particularmente util para descrever um contexto da vida real no qual uma intervengdio

ocorreu, ou avaliar uma intervengdio em curso e modificd-la (Yin, 2003). Este método
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proporciona duas grandes vantagens: uma relacionada com o facto de trabalhar com
situagdes concretas e outra de se poder intercalar a pesquisa bibliografica com a pesquisa
de campo.

O estudo enquadra-se, de acordo com a classificagdo de Kerlinger (1969), no tipo
“estudo de caso de natureza exploratéria”. Com efeito, tendo em consideragdo os
propdsitos e as caracteristicas do trabalho, o método utilizado proporciona uma grande
abundéncia de pormenores, permitindo um conhecimento exploratdrio sobre o assunto em
questdo, j4 que 0 mesmo se presta a esclarecer e, de certo modo, também a explorar ideias
e conceitos com vista a obtengdo de dados e/ou informagdes uteis, mais precisas e
completas para o desenvolvimento de acgdes futuras.

A figura seguinte esquematiza o modelo de desenvolvimento que se propde, no

terreno, para construir o Balanced Scorecard do Municipio de Coruche (BSC-umc).

Planificacao e
langamento

do projecto

Desenvolvimento
do BSC

h 4

Definigdo dos Objectivos
Estratégicos

i
i . ] I

Perspectiva “Perspectiva Perspectiva
R. H.

Perspectiva
Utentes

Financeira Proc. Internos

Mapa
Estratégico

Defini¢do de Indicadores

Fig. 17 — Processo de desenvolvimento do BSC-umc no terreno

Fonte: Elaboragdo propria
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3.2. Processo de Construcgio ¢ de Desenvolvimento do Modelo BSC-uc
O processo de construgdo ¢ de desenvolvimento do BSC-mc preconizado para o

Municipio de Coruche inclui diversas fases:

(i) Planificaciio e langcamento do projecto;

Nesta primeira fase propde-se a aprovagéo do plano de trabalho definido e acordam-se os
mecanismos e sistemas de acgfo, assim como a metodologia a empregar no desenho do
BSC. Em suma, definem-se € comunicam-se os principais pardmetros para a construgdo e

desenvolvimento do projecto Balanced Scorecard no Municipio de Coruche (BSC-xc).

(ii) Desenvolvimento do BSC-»mc: Plano e objectivos estratégicos;
Nesta fase é reunida toda a informagfo estratégica da organizagiio, considerada pertinente
para se comegar a desenhar o BSC. Serdo tidas em conta fontes de informag&o, tais como
relatorios anuais e plurianuais e o plano estratégico do Municipio de Coruche, documentos
que ddo a conhecer, entre outros elementos, a misséo, os valores, a visdo e os objectivos
estratégicos da Autarquia. Estes dltimos, serdo classificados de acordo com as quatro
perspectivas do Modelo BSC para o sector publico escolhido para aplicagio: Comunidade,
Social, Processos Internos e Recursos. As duas primeiras perspectivas relacionam-se com
resultados e sfo orientados para o exterior da organizagdo, as duas ultimas so dirigidas
para o interior da mesma e dever&o ter o papel de facilitadoras das outras duas.

O modelo BSC-umc consubstancia um formato hibrido inspirado nos trés modelos de
BSC adaptados ao sector piiblico, € que foram propostos por Kaplan, Moullin e Niven

(conforme vimos na secgdo 2.6 deste trabalho).

(iii) Construgiio do mapa estratégico;
No mapa estratégico definem-se as relagdes causa-efeito existentes entre os diferentes
objectivos, enquadrados nas quatro perspectivas do BSC. Estas relagbes devem explicar a
sequéncia l6gica dentro das linhas estratégicas que foram definidas para a instituigdo e que
tornam possivel compreender a contribuigio que pode ter cada acgdo individual quotidiana
para o cumprimento da Visdo e da Missdo da instituigdo.

Em termos de vinculos de causa-efeito que se produzem, considerando as quatro

perspectivas deste modelo, a logica de desempenho dos “Recursos” produz impacto nos

B




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestdo Piblica: A Aplicagdo do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

“Processos Internos”, que por sua vez afectam directamente a perspectiva “Social”, e esta a

perspectiva “Comunidade”.

(iv) Definigdio dos indicadores, metas e planos de acgéo e de acompanhamento;

Define-se uma lista de indicadores que permitam a medigio e acompanhamento dos
objectivos do BSC-mc, com uma defini¢do detalhada de cada um deles (descrigdo,
objectivo a que pertencem, unidade de medida, etc.). Para cada indicador, o0 Municipio de
Coruche define a meta que pretende alcangar, o que servird para medir o grau de execugdo
do objectivo a que estd associado o indicador. E imprescindivel a identificagio dos
indicadores que melhor permitam medir os objectivos, com o fim de obter, com o menor
nimero deles, a maxima informagdo possivel. E ainda apresentado um plano de acgéo e de
acompanhamento dos objectivos estratégicos/indicadores, metas € acgdes definidas, com a

indicagdo dos responséveis pela implementagiio e acompanhamento.

(v) Sugestdes para aplicacio informatica de suporte ao BSC-mc: validagio de
parametros;
Nesta fase procede-se & selecgdo da aplicagfio informatica de suporte ao BSC-mc. O
software escolhido, através de uma Software House devera reconhecer todos os elementos
identificados no BSC:

= Mapa Estratégico;

» Linhas Estratégicas: nome, definigéo.

» Objectivos Estratégicos: definigdo, descrigdo detalhada.

s Indicadores Estratégicos: definigdo, meta, unidade de medida, responsavel, etc.

» Acgdes Estratégicas: definigio, meta, responsavel.
O programa dever4 apresentar possibilidade de adaptagio as caracteristicas do Municipio
de Coruche. A validagdo das linhas estratégicas, dos objectivos e dos indicadores devera
ser realizada por representantes do executivo municipal, dirigentes ou por técnicos do staff
do executivo municipal. Este grupo devera participar em vérias reunides de trabalho: umas
destinadas 2 anélise das linhas estratégicas e outras & analise dos objectivos. Os indicadores
definitivos especificam-se a partir do estudo e das contribui{:ﬁes dos técnicos seleccionados
para representar os virios servigos. Para o efeito deverdio construir-se dois grupos de
técnicos diferenciados: um cujas contribuigSes s3o obtidas através da sua intervengéo em

grupos de trabalho e outro que contribui com sugestdes através de um questionério. Neste
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contexto, serdio realizadas vérias reunides de trabalho com o objectivo de recolher o maior

niimero de sugestdes dos técnicos municipais convocados.

3.3. Instrumentos de Recolha e Tratamento de Dados

A investigagdo envolve, naturalmente, uma fase de trabalho de campo que utiliza
como instrumentos privilegiados de recolha de dados primérios, as entrevistas aos
responséveis do executivo municipal, as reunides dos grupos de trabalho e a observagdo
directa (aproveitando a vivéncia e experiéncia acumulada do autor deste estudo, como
trabalhador da Camara Municipal de Coruche). Envolve ainda uma fase de revisdo
bibliogréfica, utilizando como instrumentos de recolha de dados secundérios, livros e
artigos de autores de relevo sobre a temética central da investigagdo, documentagéo
institucional (relatérios municipais, regulamentos € normas internas, planos de natureza
mais estratégica ou mais operacional) e trabalhos cientificos (dissertagdes, teses, relatorios
de investigagio aplicada).

Todos estes instrumentos e fontes de dados possibilitaram uma andlise
interpretativa que esteve na base da concepgdo de perspectivas novas e proposigdes
préticas de adaptagdo do modelo BSC ao contexto especifico do Municipio de Coruche.
Cruzando a diversidade de fontes e de informagdes recorreu-se a triangulagfo, como
método (muito utilizado nas abordagens qualitativas) para aferir da fiabilidade da
informagdo a utilizar tendo em vista assegurar o cumprimento do objectivo central definido
para a dissertagdo: a concepgdo de um modelo BSC a partir de um projecto-piloto em duas
Divisdes da estrutura orginica de uma autarquia local, mas com potencial para ser

expandido a toda a Instituigéo.
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CAPITULO 4

APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO MUNICIiPIO
DE CORUCHE (BSC-#c)

"A coisa principal da vida ndo é o conhecimento,

mas o uso que dele se faz”

Talmude — Séc. VI (d.C.)
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Capitulo 4 - Aplicagdo do Balanced Scorecard no Municipio de Coruche (BSC-MC)

4.1. Planificacdo e lancamento do projecto

4.1.1. Introducgdo

As fungdes que o autor deste estudo tem desempenhado nos ultimos quatro anos no
Gabinete de Planeamento e Desenvolvimento Econémico do Municipio de Coruche foram
determinantes na escolha desta Autarquia Local para a realizagio da vertente empirica do
mesmo, nomeadamente a concepgdo adaptada de um BSC.

A primeira abordagem efectuada ao representante legal da Autarquia, o Presidente
da Camara Municipal de Coruche, no sentido ¢ aferir do interesse da realizagéo de um
estudo deste natureza foi feita ainda durante a parte lectiva do curso de mestrado. O
acolhimento da ideia foi bom.

A estrutura orginica da Camara Municipal de Coruche é composta por seis
DivisGes, uma Corporagio de Bombeiros Municipais e seis Gabinctes que dependem
directamente do Presidente do Executivo Municipal. O Balango Social da Cimara
Municipal de Coruche, referente ao exercicio de 2006, reporta 402 colaboradores.

Tendo em conta a estrutura orginica € o tempo que seria necessirio para
implementar o Balanced Scorecard a toda a organizagéo, foi proposto que o modelo
escolhido incidisse apenas sobre duas DivisSes, como projecto-piloto. A proposta foi
aceite, tendo sido seleccionadas para o efeito a Divisdo Administrativa e Financeira ¢ a
Divisgo de Administragdo Urbanistica.

Foram dois os motivos que conduziram a esta decisdo. Por um lado, porque séo as
divisdes que estdio mais proximas dos cidaddos/comunidade e tém uma grande influéncia
no desempenho das restantes divisdes. Por outro lado, por razSes operacionais, ou seja, por
serem divisdes mais acessiveis para as necessarias interacgGes nas fases de concepgdo e
desenvolvimento do BSC, tendo em conta a proximidade fisica e a abertura existente entre
o mestrando e os dirigentes dessas divisdes.

Esta opgio deve, assim, ser vista como uma experiéncia piloto que permitird testar
o modelo BSC-mc e, no caso de ser bem sucedido, implementi-lo depois a todo o

organismo.
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4.1.2. Fundamentacio para a aplicagio do Balanced Scorecard na Cimara

Municipal de Coruche.

Actualmente, a modernizagio da Administragio Publica ¢ apresentada como um
passo decisivo para a competitividade da economia nacional. Nesse espirito, entre outros
instrumentos, foi desenvolvido o Sistema Integrado de Avaliagio do Desempenho da
Administragio Piublica (SIADAP).

O SIADAP ¢ um modelo de avaliagdo para implementar uma cultura de gestdo
publica, baseada na responsabilizagio de dirigentes e outros trabalhadores relativamente a
prossecugdo dos objectivos fixados, mediante a avaliagéio dos seus resultados. E, por isso,
focalizado no desempenho das pessoas.

A realidade presenciada e “sentida” nesta autarquia é semelhante a que se passa na
maior parte dos 308 Municipios Portugueses. As trocas de impressSes com colegas de
outras Cimaras Municipais permitem-me concluir que o SIADAP ¢ um sistema muito
complexo, padronizado, cuja aplicagio ndo pode ser feita de igual forma de organismo
para organismo, sob pena dos efeitos desejados ndo serem alcangados. Por outro lado, as
regras definidas, nomeadamente, para a avaliagio do desempenho dos colaboradores
podem inclusivamente ter efeitos nefastos no desempenho global da organizagéo.

Neste sentido, a possibilidade de implementar também um modelo de avaliagdo do
desempenho, mas de dmbito organizacional, como € o caso do BSC, constitui um desafio
para a realizagdo deste trabalho. Por outro lado, a detectada falta de um plano estratégico
efectivo que trespasse o horizonte das Grandes OpgSes do Plano (GOP), aportando
claramente a Missdo, a Visdo e a Estratégia da organizag8o, constitui também um forte
argumento para desenvolver este trabalho.

As leituras sobre a temdtica do Balanced Scorecard, fazem crer que a sua
implementagdo adaptada 3 Cdmara Municipal de Coruche poderd ter um impacto muito
positivo na eficiéncia e eficicia da sua gestio e na afectago de valor 2 comunidade que
serve.

Para além destes argumentos, das varias reunifes preliminares informais realizadas
com os diversos dirigentes, surgiram outras razdes para se proceder 4 implementagéo do
BSC. Nomeadamente:

» A necessidade de definir novas metas;
= A necessidade de melhorar processos internos;

= A necessidade de clarificar a Vis&io do Municipio;

|«
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= A necessidade de alinhar os objectivos, segmentados, das divisdes com os

objectivos gerais da organizagao.

4.1.3. Constituicio da Equipa BSC-mc

Segundo Katzenbach e Smith (1993) a equipa deve ser composta por um pequeno

nimero de pessoas, com aptiddes complementares, comprometidas com um proposito e

objectivos de prestagdo comuns, € com uma aproximagio que lhes atribui um sentido de

responsabilidade colectiva.

Nesta proposta, tendo em conta a dimensdo das unidades piloto, a equipa ¢

constituida por seis elementos distribuidos da seguinte forma:

~ Cargo
t Assume-se como impulsionador do projecto BSC; |
Providencia informagdo a equipa BSC sobre a estratégia;
1
F Mantém informados os restantes elementos do executivo;
| = Presidente do Executivo Executivo ;
f : Mantém a comunicagdo com os Stakeholders;
Municipal Promotor

= Chefe da Divisdo Administragao
Urbanistica - DAU Lideres da

| = Chefe da Divisdo Administrativa ' Equipa

e Financeira - DAF

=  Técnico Superior da DAU
=  Técnica Superior da DAF Membros
= Técnico Superior de Economia da Equipa

(autor da dissertagao)

~ Coordenam as reunides, planeiam, monitorizam e reportam os

Atribui recursos a equipa (humanos e financeiros);
Providencia o suporte e o entusiasmo ao BSC através da
organizagao.

resultados da equipa a todas as audiéncias;
Garantem a lideranga e a metodologia da equipa BSC; f
Providenciam o feedback para o executivo promotor e
restantes eleitos. |
Providenciam conhecimentos das unidades piloto em estudo; |
Informam e influenciam chefes de seccao e de servigos das
unidades piloto;

Actuam como representantes do projecto BSC dentro da
unidade piloto que representam;

Investigam e reportam consequéncias da mudanga
organizacional relacionadas com o BSC;

Sensibilizam os colaboradores para os aspectos da mudanga
organizacional.

Tabela 9 — Constituigdo da Equipa BSC; Papel e Responsabilidades

Fonte: Elaboragdo Propria

Este quadro foi adaptado do trabalho de Paul Niven (2000) que, para além destes

elementos, considera ainda o papel do perito na mudanga organizacional. Considerando

que na organizagdo ndo existe tal perito, serd o mestrando a assumir também esse papel,

assim como o de dinamizador do processo de concepgdo e desenvolvimento do BSC-ac,

com tarefas de dinamizag@o de treino e apoio.
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4.1.4. Treino da Equipa BSC-mc

Os elementos da equipa sdo técnicos superiores com conhecimentos consolidados
nas unidades piloto onde estdo inseridos mas com pouco conhecimento sobre o BSC.
Nesse sentido, para que o desconhecimento do método ndo fosse uma barreira a sua
implementa¢do seria importante tomar algumas medidas em termos de formagdo
especifica.

No intuito de homogeneizar o mais possivel o conhecimento sobre o BSC e
preparar a equipa, o mestrando seleccionou e distribuiu alguns textos sobre gestio da
performance através do BSC, nomeadamente diversos artigos publicados em revistas da
especialidade e manuais especificos.

Dado que actualmente ja existem ac¢des de formagdo sobre BSC, tais acgdes
poderdo constituir uma boa solugdo para integrar os elementos menos preparados.

Complementarmente a técnica de “aprender fazendo” assume um papel também
bastante importante, na medida em que podem ser preparados alguns exercicios para que

os elementos da equipa BSC possam eles préprios desenvolver os seus Scorecards.

4.1.5. Plano e Cronograma do Projecto BSC-mc

Tarefa Duragdo Semanas
A Fase de Planeamento 5 Sem.
Motivos e Objectivos do BSC 1 Sem.
Determinar as Unidades apropriadas para o BSC 1 sem.
Ganhar apoio executivo 2 sem.
Constituicdo da Equipa BSC 2 sem.
Formular o Plano do Projecto 1 sem.
Desenvolver o Plano de Comunicagao 1 sem.
A Fase de Desenvolvimento 13 sem.
Desenvolver ou confirmar a missdo, valores e estratégia 1 sem.
Reunir e distribuir as matérias-primas para o BSC 2 sem.
Conduzir entrevistas executivas 1 Sem.
Desenvolver objectivos e métricas 4 sem.
Workshop executivo 1 sem.
Adquirir feedback dos funcionarios 1 Sem.
Desenvolver ligagdes causa-efeito 2 sem.
Workshop executivo 1 Sem.
Estabelecer metas para as métricas 2 sem.
Workshop executivo 1 Sem.
Desenvolver o BSC 2 sem.

Fig. 18 — Plano do Projecto Balanced Scorecard no Municipio de Coruche

Fonte: Elaboragdo Prépria

.
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A figura acima resume o plano do projecto BSC no Municipio de
Coruche. O facto de se ter optado apenas por duas unidades piloto torna
possivel estimar 18 semanas para as fases de planeamento e de

desenvolvimento.

4.1.6. O Plano de Comunicac¢io do BSC-mc
O plano de comunicagdo pretende divulgar os atributos do projecto
BSC-mc e a sua aceitagdo por parte do executivo como elemento da cultura da

organiza¢do. Em concreto, os seus objectivos sdo os seguintes:

/ Objectivosdo Plano de Comunicag¢do \

+ Criar consciéncia do BSC em toda a organizacdo (unidades piloto);

+ Clarificar os pontos-chave do BSC a todos os envolvidos;

+ Estabelecer um compromisso com todos os Stakeholders do projecto;

+ Encorajar a participagdo no processo e gerar entusiasmo a volta do BSC;

* Assegurar que os resultados da equipa BSC sdo divulgados rapidamente e
\._de forma eficaz. : ; 4

Fig. 19 — Objectivos do Plano de Comunicagio

Fonte: Elaboragdo Propria

O plano de comunicagdo deve ser elaborado de forma a responder as

seguintes questdes:

Oquée

porqué? Quando?

p o Onde e
Quem? como?

—

Plano de
Comunicacgao

Fig. 20 — Questdes a que o Plano de Comunicagdo deve responder

Fonte: Elaboragdo Prépria
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O plano de comunicagdo a aplicar nas unidades piloto do Municipio de

Coruche resume-se da seguinte forma:

Audiéncia

Proposito

Frequéncia

Meio

Comunicador

Aumentar o compromisso;
Remover barreiras;

Contacto Executivo
Eleitos Reportar progresso; Bissemanal
Directo Promotor
Antecipar elementos surpresa.
. Explicar conceitos;
Técnicos o . e-mail
Transmitir os objectivos; " ;
Superiores e . Reunides Lideres da
. Reportar progressos; Bissemanal . )
Chefias . Comunicados Equipa
Incrementar compromisso
Transmitir os objectivos;
Introduzir conceitos; g
Restantes e-mail
: Prestar esclarecimentos % Membros da
Funcionarios ; £ Mensal Reunides s
eliminando nogdes erradas; Equipa
informais
Reportar progressos.
Avaliar progressos;
Membros da . N
. Atribuir tarefas; Reunido da
Equipa BSC . Semanal . Mestrando
Rever expectativas. equipa

Tabela 10 — Plano de Comunicagéo a aplicar nas Unidades Piloto do Municipio de Coruche

Fonte: Elaboragdo Propria
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4.2. As Orientacdes Estratégicas do Municipio de Coruche
4.2.1. Diagnostico dos Ambientes Externo e Interno
Este diagnostico sera bastante 1til como suporte dos workshops com os executivos.

O esquema que se segue resume os Pontos Fortes, os Pontos Fracos, as Oportunidades e as

Ameagas identificados para a Autarquia.

Ambiente Externo

Oportunidades

Aproveitamento do
QREN 2007-2013;
Vontade de consolidar
praticas iniciadas com
resultados bastante
positivos;
Investimentos com
vista a dinamizagao
do tecido econémico;
Reconhecimento do
trabalho
desempenhado pelo
Municipio de Coruche
em prol da
comunidade, pelos
Stakeholders;
Pensamento e acgdo
estratégica
(alinhamento da

estratégia).

Ambiente Interno

Pontos Fortes

Interesse na defini¢do de
estratégias;
Descentralizagdo de
responsabilidades nas
chefias;

Recurso a servigos
externos;

Reunides mensais entre
eleitos, chefias e
responsaveis de servigos;
Equipa técnica com
solidos conhecimentos;
Recurso a consultores
externos para
implementagio de
projectos, reduzindo o

tempo de resposta;

Pontos Fracos

Edificio administrativo
bastante degradado;
Baixa taxa de utilizagdo
dos recursos tecnologicos;
Algumas chefias com
dificuldade em tomar
decisoes;

Servigos pouco
focalizados no
utente/comunidade;
Dificuldade em
estabelecer qualidade e
quantidade no d@mbito das
atribuigdes de cada
Servigo;

Auséncia de politicas de
RH.

Ameacas

Resultado das eleigdes
autarquicas e
legislativas;
Alterag@o da forga
politica no Governo;
Contexto econdémico;
Falta de percepgédo
dos
utentes/comunidade
do trabalho realizado
pela autarquia;
Legislagao referente a
autonomia das
finangas locais;
Legislagdo atinente as
atribuigdes e
competéncias dos
Municipios;
Aproximagdo a
comunidade/sociedade
/cidadao de forma

pouco consistente.

Fig. 21 — Diagnostico dos Ambientes Interno e Externo.

Fonte: Elaboragdo Prépria

4.2.2. A Missio, os Valores e a Visdo
Para além das competéncias que estdo definidas na Lei, na terceira reunido
realizada com o Presidente do executivo municipal ficaram definidos a missfo, os valores e

a visdo da Autarquia. A figura seguinte explicita esses elementos.
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MISSAO (porque existimos?)
“Para proporcionar as condicdes essenciais a melhoria da qualidade de

vida da populacdo e ao desenvolvimento econémico do Concelho”

VALORES (em que acreditamos?)
“Rigor, competéncia, responsabilidade, trabalho em equipa, pro-

actividade, inovacdo, mudanga”

VISAO (0 que queremos ser?)

“Queremos ser, em 2017, uma comunidade de eleigdo para a fixagdo de
residéncia, derivada da qualidade de vida que oferece”

Fig. 22 — Missdo, Valores e Visdo do Municipio de Coruche

Fonte: Elaborag&o propria

Em linha com a Missdo, Valores e Visdo, foram identificados alguns

aspectos importantes a melhorar (entrevistas aos Chefes de Divisdo de cada

uma das unidades-piloto do projecto), nomeadamente:

% Divisio de Administracdo Urbanistica;

A defini¢do e implementagdo de planos de ordenamento do
territério  (questdes  consideradas  fundamentais  para o
desenvolvimento sustentavel do Municipio de Coruche);

A melhoria da qualidade, nomeadamente, através da continuacéo
da implementagdo do Sistema de Qualidade ISO 9000:2001, no
Servico de Licenciamento de Obras Particulares, e seu
alargamento aos restantes servigos;

A recuperagdo e revitalizagdo dos espagos urbanos degradados;

O melhoramento do parque tecnoldgico (para incrementar a
eficiéncia dos servigos);

Maior afectagio de recursos humanos e financeiros ao Sistema de
Informagdo Geografica (de forma a aumentar a capacidade de
gestdo e o suporte a decisdo);

Aumento do volume de formagdo em dreas realmente essenciais
que contribuam para elevar o nivel de competéncias dos
funcionarios, assim como, a defini¢do de planos de comunicagdo €

motivagdo laboral.
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< Divisio Administrativa e Financeira;

e Formagio adequada aos funciondrios (que acrescente competéncias
a0s mesmos);

e Agilizar procedimentos;

e Redimensionar Servigos (alguns estdo sobre-dimensionados e
outros sub-dimensionados para as competéncias que lhes estdo
adstritas);

e Melhorar a afectagdo dos recursos financeiros e humanos (criando-
se dessa forma condi¢des propicias ao desenvolvimento da
organizagio numa Optica de maior afectagdo de valor a

comunidade que serve).

4.2.3. Os Eixos de Desenvolvimento Estratégico do Concelho

Foram identificados trés eixos de desenvolvimento estratégico para o Municipio de

Coruche.
0O d /A d0 /A 0 d d d
5 Sustentabilidade,
Desenvolvimento Economico > Coruche, Concelho de
EIXO I Eficiéncia e
e Profissional Oportunidades
Eficécia
Requalificagdo Territorial,
Comunidade e Coruche, Concelho de
EIXO II Infra-estruturas e
Cidadao Qualidade
Qualidade de Vida
Eige Valorizagdo e Promogao Comunidade e Coruche, Concelho
Territorial Cidadéao com Tradigdo

Tabela 11 — Eixos de Desenvolvimento Estratégico do Municipio de Coruche

Fonte: Elaboragdo Prépria

Os eixos podem resumir-se da seguinte forma:

Eixo I — Desenvolvimento Econémico e Profissional (Coruche, Concelho de
Oportunidades);

Os programas, medidas e acgdes delineadas pretendem desenvolver actividades
produtivas diversificadas, refor¢ando a inddstria do conhecimento ¢ a agro-industria,

potencializando oportunidades de desenvolvimento econdmico e profissional através da

/
AT
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expansio do acesso a educagdo, formagdo e requalificagdo profissional, empregabilidade e
inser¢do social, ndo esquecendo o equilibrio meio-ambiental e a eficiéncia e eficicia
econdémica.

Com efeito, as dificuldades econémicas com que os municipios portugueses se
deparam para responderem com bons servigos a comunidade e aos cidaddos, exigem uma
gestdo rigorosa dos recursos financeiros de que dispsem. Deste modo, pretende-se
optimizar a aplicagdo desses mesmos recursos para que, ndo diminuindo a qualidade dos
servigos, bem pelo contrério, seja possivel incrementar a capacidade de resposta a procura

derivada da comunidade local.

Eixo II — Requalifica¢do Territorial, Infra-estruturas e Qualidade de Vida (Coruche,
Concelho de Qualidade);

Este eixo pretende desenvolver os indicadores sociais, procurando que 0s Servigos
respondam adequadamente a procura, real e potencial, tendo como objectivo a
maximiza¢do da qualidade dos mesmos. Pretende ainda requalificar o espago territorial,
aumentando dessa forma a qualidade de vida dos municipes, afirmando, assim, o Concelho

como um lugar atractivo para viver.

Eixo III — Valorizacio e Promogio Territorial (Coruche, Concelho com Tradigao);
Com as acgdes definidas para este eixo pretende-se projectar as potencialidades

econémico-sociais, naturais e arquitectonicas do Concelho no exterior.

4.3. Os Objectivos Estratégicos Enquadrados nas Perspectivas do BSC-mc

Os objectivos estratégicos do BSC-mc, tendo em conta a Missdo e Visdo do
Municipio, sdo classificados de acordo com as quatro perspectivas definidas. A figura
seguinte comega por relembrar as quatro perspectivas do BSC-mc, articuladas com a

Missdo e Visdo da institui¢do.
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Comunidade (C)

Para satisfazer as necessidades
da comunidade, em que
objectivos politicos, econémicos
e sociais nos devemos fixar?

Social (S) YT Processos Internos (PI)

PU————E A o —————— T R O TR T YT 7 S

Para alcangar 0S Nn0Ss0S Para satisfazer os actores
objectivos politicos e ' sociais, em gue processos e
econdmicos, que necessidades \ — actividades devemos ser
dos agentes sociais e excelentes?
economicos devemos satisfazer?

e

Recursos -Financeiros e
Humanos (R)

Para podermos ser excelentes
nos nossos Processos Internos,
garantindo o éxito futuro, que
recursos devemostere como
devemos aprender, inovar e
crescer?

Fig. 23 — As Perspectivas do BSC do Municipio de Coruche

Fonte: Elaboragdo Propria

4.3.1. Definicdo dos Objectivos
Assim, a equipa BSC-mc identificou, para cada uma das quatro perspectivas
delineadas, os seguintes objectivos estratégicos:

Perspectiva Objectivos Estrategicos

C/O1 - Manutengdo do equilibrio urbanistico e meio-ambiental;

COMUNIDADE (C)

: : C/02 - Desenvolvimento Econémico do Municipio;
Para satisfazer as necessidades da

3 S ¢ C/O3 - Ser uma Vila de elei¢do para viver e trabalhar;
comunidade, em que objectivos politicos,

: i 3 C/04 - Garantir a Sustentabilidade dos Servigos;
econémicos e sociais nos devemos fixar?

C/O5 - Assegurar o Equilibrio das Contas Municipais.

SOCIAL (S)

S/01 - Melhorar a qualidade de vida dos municipes;
Para alcangar os nossos objectivos

S/02 - Ter Actividades Socioculturais de Exceléncia,
S/03 - Ser uma Vila Atractiva;
S/04 - Criagdo de Emprego;

politicos e econémicos, que necessidades

dos agentes sociais e econémicos devemos

satisfazer?
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S/O5 - Aumentar o Namero de Empresas no Concelho.

PI/O1 - Definigdo e Execugdo de Planos de Desenvolvimento
Sustentavel;

PROCESSOS INTERNOS (PI) P1/O2 - Proporcionar um Atendimento Integrado aos Municipes;
PI/O3 - Melhorar a Qualidade dos Servigos;

P1/04 - Construgdo de Habitagdes a Pregos Controlados;

Para satisfazer os actores sociais, em

que processos e actividades devemos ser e ;
P1/O5 - Constituigdo de Planos de Integragédo Social;

P
excelentes? PI1/06 - Adoptar Medidas que Favoregam a Criagdo de Empresas;
P1/O7 - Avaliagdo e Controlo da Eficiéncia dos Processos

Internos.

R/O1 - Desenvolver e Implementar Competéncias de Gestao;
R/O2 - Desenvolver as Relagdes Com outros Municipios e
Instituigdes,;

RECURSOS (R)

R/O3 - Melhorar a Coordenagdo e Comunicagdo Interna;

Para podermos ser excelentes nos R/O4 - Potenciar as Parcerias Publico-privadas para financiamento
nossos Processos Internos, de programas;
garantindo o éxito futuro, que R/O5 - Melhorar o parque tecnolégico;
recursos devemos ter e como R/OG6 - Criar uma Cultura de Qualidade e Orientada para o

devemos aprender, inovar e crescer? Cidaddo/Municipe;

R/O7 - Alcangar um Ambiente de Trabalho Positivo;
R/O8 - Melhorar a Afectagdo dos Recursos Humanos.
R/0O9 - Melhorar a gestdo financeira.

R/O10 - Maximizar as fontes de financiamento

Tabela 12 — Perspectivas BSC-mc e Objectivos Estratégicos
Fonte: Elaborag@o Propria

Detalhando:
% Perspectiva Comunidade (C) e Objectivos Estratégicos (O);

Esta perspectiva considera os objectivos que o Municipio pretende alcangar
relacionados com criagdo de valor econémico na comunidade, tendo sempre presentes as
condigdes fundamentais para manter o equilibrio meio-ambiental. Esses objectivos sdo:

C/O1- Manuten¢do do equilibrio urbanistico e meio-ambiental; O Municipio
deve garantir que todas as intervengdes no territorio, sejam publicas ou privadas, respeitam
o equilibrio urbanistico e meio-ambiental.

C/O2- Desenvolvimento econémico do municipio; Devem ser desenvolvidas
acedes necessdrias para a promogdo econdmica do municipio. Este deve continuar a

apostar especialmente na fileira da cortica, onde tem vantagens comparativas e de
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localizag8o. A captagdo de agua mineral para comercializagio surge também como uma
oportunidade que pode trazer associadas novas formas de turismo para além das
tradicionais, nomeadamente, a de base econémica.

C/O3- Ser uma vila de eleicio para viver e trabalhar; Os servigos de higiene e
limpeza, os de assisténcia social, o lazer e as actividades culturais e desportivas, sdo
aspectos de grande valor para a comunidade e para o cidadfo. O municipio deve também
continuar a investir em infra-estruturas (zonas industriais, zonas ajardinadas, parques
desportivos ¢ de lazer, etc.) para que o concelho seja atractivo para viver e para a
instalagio de actividades econémicas,

C/O4- Garantir a sustentabilidade dos servicos; A prestagio de servigos aos
cidaddos deve ter como principio a eficiéncia no emprego dos recursos financeiros para o
efeito. Porém, alguns dos servigos que sdo prestados, que ndo sdo por definigdo publicos,
devem ser financiados de forma adequada. As tarifas devem ser calculadas para que
reflictam o real custo do servigo prestado, garantindo assim a sua auto-suficiéncia.

C/OS- Assegurar o equilibrio das contas municipais; Os recursos econémicos do
Municipio devem ser geridos de forma a que se obtenha o maior e melhor resultado

possivel na afectagéio de valor 4 comunidade,

< Perspectiva Social (S) e Objectivos Estratégicos (0):

Esta perspectiva pretende incorporar os objectivos relacionados com os cidaddos e
os stakeholders do Concelho. Esses objectivos sdo:

S/01- Melhorar a qualidade de vida dos municipes; Todas as acgbes do
Municipio devem ser focalizadas nas preferéncias e na procura de servigos dos municipes,
com vista a aumentar a sua qualidade de vida,

S8/02- Ter Actividades sécio-culturais de exceléncia; O Municipio deve dinamizar
as actividades necessdrias para que a comunidade possa usufruir de eventos de natureza
social e cultural de exceléncia.

S/03- Ser uma vila atractiva; O Municipio deve dotar o territério com infra-
estruturas que aumentem a atractividade do territdrio, nomeadamente, zonas verdes,
passeios, zonas de lazer, entre outras. Deve ainda manter em boas condi¢Ses as infra-
estruturas ja existentes.

8/04- Criar Emprego; Devem ser criadas condiges para se conseguir o indice de

emprego. Emprego este que terd um efeito directo no desenvolvimento econdmico do

B

Concelho.
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S/05- Aumentar o niimero de empresas no concelho; O Municipio deve continuar
com a politica de incentivos a fixag8o de novas empresas, assegurando-se dessa forma que
mais tarde ir4 obter o retorno desejado: mais postos de trabalho, melhor qualidade de vida

para a populagfo, que néo tem que sair do concelho para ir para 0 emprego.

% Perspectiva dos Processos Internos (PI) e Objectivos Estratégicos (0);

Esta perspectiva procura analisar e identificar os processos de funcionamento da
organizagdo que sdo os grandes responsaveis pela afectagiio de valor & comunidade ¢ aos
municipes. “A perspectiva dos processos internos deve reflectir as capacidades
fundamentais da organizagdo e a tecnologia crucial para adicionar valor a actividade dos
cidaddos e stakeholders” (Newing, 1995). Os objectivos associados a esta perspectiva sdo:

PI/O1- Definigdo e execu¢do de planos de desenvolvimento sustentdvel; O
desenvolvimento sustentivel deve partir de dentro da Camara Municipal. Para o efeito é
essencial que se desenvolvam e coloquem em pratica planos de urbanismo que visem o
desenvolvimento de forma ordenada, bem como, planos de ordenamento meio-ambiental.

PY/O2- Proporcionar um atendimento integrado aos municipes; O Municipio
deve disponibilizar informagio completa e acessivel sobre todos os servigos municipais.
Para além dessa informagdo, devera criar condigdes para que se possa, centralmente, tratar
de todas as questSes que envolvam municipes e que dependam exclusivamente da gestéo
municipal.

PL/O3- Melhorar a qualidade dos servigos; O Municipio deve focalizar a atengdo
nos servigos que presta e que pretende vir a disponibilizar, e deve preocupar-se em
controlar e melhorar a sua qualidade.

P1/O4- Construgdo de habitagies a pregos controlados; O acesso a habitagdo ¢
um direito consagrado na Constituigdo da Republica Portuguesa. Embora a sua aplicagéo
seja complexa, o Municipio deve ter a preocupagdo de fomentar a construgio de habitagGes
a pregos controlados, ou habitagSes sociais, permitindo que jovens e pessoas com maiores
caréncias econémicas n3o fiquem excluidos desse direito fundamental.

P1/O5- Constitui¢do de planos de integragdo social; A autarquia deve promover
planos de integragdo social com programas diferenciados dirigidos & desconcentragdo de
nicleos discriminantes ¢ 4 plena integragdo social dos grupos mais desfavorecidos.
Nomeadamente, através de formagdo laboral, actividades culturais, desportivas, etc.

P1/O6- Adoptar medidas que favoregam a criag@o de empresas; As empresas sdo

um dos motores mais importantes do desenvolvimento econémico. Por isso, devem ser

E
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realizadas acgdes direccionadas para a captagfo do maior niimero possivel de empresas
através de medidas como: ter uma politica fiscal mais competitiva, nomeadamente, a
derrama e o IMT; procurar viabilizar uma incubadora de empresas; a expansdo do poligono
industrial existente e a criagdo de um novo; através das escolas com cursos profissionais,
adequar a formagdo as necessidades das empresas existentes no concelho, etc.

PV/Q7- Avaliacdo e controlo da eficiéncia dos processos internos; O Municipio
para além de dever garantir servigos com padrdes de elevada qualidade, deve optimizar os

processos desenvolvidos para tornar possiveis essas prestagdes de servigos.

< Perspectiva dos Recursos (R) e Objectivos Estratégicos (O);

Esta perspectiva agrupa os objectivos relacionados com os recursos basicos
(financeiros, humanos, tecnoldgicos, entre outros) que vo garantir o €xito presente e
futuro da organizagdo, permitindo alcangar os objectivos das perspectivas superiores. “Os
objectivos desta perspectiva sdo os indutores para alcangar excelentes resultados nas
restantes perspectivas do Scorecard” (Kaplan e Norton, 1996). Os objectivos estratégicos a
ela associados sdo:

R/O1- Desenvolver e implementar competéncias de gestdo; O Municipio de
Coruche deve fomentar o desenvolvimento e aplicagdo de competéncias de gestio na
organizago. O desenvolvimento e aplicagdo destas competéncias devem fazer parte do
processo formativo continuo dos funciondrios, com vista & melhoria dos servigos
municipais.

R/Q2- Desenvolver as relagées com outros municipios e institui¢des; Desta forma
a autarquia pode partilhar experiéncias e gerar ganhos de eficiéncia, derivados dos bons
resultados alcangados entre os cooperantes. Com o estabelecimento destas relagfes a
autarquia pode efectuar Benchmarking de algumas acgOes e dai retirar maior valor com
menores custos.

R/03- Melhorar a coordenagcdo e comunicagdo interna; Os sistemas de
comunicagdo e coordenagdio do Municipio devem ser fluentes. Para se ser eficaz na gestdo
é essencial que haja coordenagfio entre as DivisSes e as respectivas SecgOes e Servigos e
que todos possuam conhecimento sobre os projectos que se estio a implementar, assim
como, assumam as suas responsabilidades nesses projectos.

R/O4- Potenciar parcerias publico-privadas para financiamento de programas;

A autarquia deve promover a participagdo de capital privado nos investimentos cujas

E;

caracteristicas assim o permitam e aconselhem.




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestdo Piblica: A Aplicagio do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

R/O5- Melhorar o parque tecnoldgico; O Municipio deve modernizar as suas
infra-estruturas tecnol6gicas para aproveitar adequadamente as oportunidades que estas
oferecem.

R/O6- Criar uma cultura de qualidade e orientada para o cidaddo/municipe; Os
funcionarios municipais e restantes colaboradores devem estar conscientes que 0s Servigos
que prestam sdo dirigidos 2 satisfagdo do cidaddo/municipe € que sfo a imagem da
autarquia perante estes.

R/O7- Alcancar um ambiente de trabalho positivo; A autarquia deve fomentar um
clima laboral que favorega o trabalho em equipa, a participagéo activa na apresentagfo de
ideias inovadoras, o compromisso nos desafios comuns, etc. Estas posturas sdo
indispenséveis para a implementag&o efectiva da estratégia.

R/O8- Melhorar a afectagdo dos recursos humanos; Os recursos humanos da
autarquia devem ser afectos a cada Servigo, Secgéo ou Diviso tendo por base um critério
de méxima eficiéncia, evitando-se desta forma situagGes de servigos
sobre/subdimensionados.

R/O9- Melhorar a gestio financeira; A gestio da tesouraria deve ser eficiente. A
estrutura das operagdes financeiras deve atender a uma gestdo dindmica, aproveitando as
oportunidades oferecidas pelo mercado em cada momento. Por outro lado, deve focalizar-
se no equilibrio das operagdes de tesouraria, recorrendo a uma eficiente gestio das
cobrangas e dos pagamentos.

R/10- Maximizar as fontes de financiamento; Os recursos financeiros ¢
econémicos dos municipios sdo limitados. Neste sentido, para que se possa transferir para
a comunidade valor, na forma de projectos de investimento, o Municipio de Coruche deve
aproveitar a0 méximo o Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) no seu
periodo de vigéncia, 2007-2013.

4.3.2. Articulagio Entre os Objectivos; O Mapa Estratégico

Para Norreklit (2000), a validade do BSC reside nas relagSes de causa e efeito entre
os objectivos estratégicos. Herrero Filho (2005) considera, também, que essas relagdes de
causa e efeito funcionam como um filtro para avaliar se o BSC estd realmente a reflectir a
estratégia da organizagfo. As relagbes de causa e efeito significam o uso de determinados
objectivos para se alcangarem objectivos de ordem superior, que por sua vez, permitirdo

alcangar os objectivos da organizagéo.

E;
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No caso do BSC do Municipio de Coruche no mapa estratégico observam-se as
relagBes que se estabelecem entre oS diferentes objectivos. Os objectivos da perspectiva
Recursos tém um impacto directo sobre os objectivos estabelecidos na perspectiva dos
Processos Internos. Os resultados relacionados com os objectivos dos Processos Internos
tém uma relagdo directa tanto com oS objectivos estabelecidos na perspectiva Social como
na perspectiva Comunidade. Assim, por exemplo (ver Fig.24):

» “PI1 - Defini¢io e Execugdio de Planos de Desenvolvimento Sustentédvel” tem
impacto em “S3- Ser uma Vila Atractiva” e em “Cl - Manutengdo do equilibrio
urbanistico e meio-ambiental”.

= “pl6 - Adoptar Medidas que Favorecam a Criagio de Empresas” tem
consequéncias no “S4 - Criagdo de Emprego” e no “S5 - Aumentar o Numero de
Empresas no Concelho”.

= Os objectivos relacionados com 2 gestdo interna, afectam o “C4 - Garantir a
Sustentabilidade dos Servigos” € o “C5 - Assegurar o Equilibrio das Contas
Municipais”.

= O nucleo dos objectivos da perspectiva Social ¢ formado por “S2 - Ter Actividades
Socioculturais de Exceléncia”, “““S3- Ser uma Vila Atractiva” e ““S4 - Criagdo de
Emprego”. As acgdes direccionadas para a sua concretizagdo véo ter um impacto
directo sobre “S1 - Melhorar a qualidade de vida dos municipes”, ainda na
perspectiva social, e também sobre “C2 - Desenvolvimento Econémico do
Municipio” e “C3 - Ser uma Vila de eleigdo para viver e trabalhar”, ambos na
perspectiva Comunidade.

s O objectivo “S5 - Aumentar o Ntmero de Empresas no Concelho” terd
repercussdes nos objectivos «C2 - Desenvolvimento Econémico do Municipio” e
«C3 - Ser uma Vila de eleigio para viver € trabalhar”, ambos da perspectiva
Comunidade.

= O objecto da perspectiva Social «g1 - Melhorar a qualidade de vida dos municipes”
tem efeito directo sobre “C3 - Ser uma Vila de eleigiio para viver e trabalhar” da

perspectiva Comunidade.

E;
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Fig. 24 - O Mapa Estratégico do Municipio de Coruche

Fonte: Elaboragfo propria.
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4.4. Identificacdo dos Indicadores de Ocorréncia e dos Indicadores de

Tendéncia

Os indicadores de ocorréncia (lag Indicators) sdo medidas de desempenho passado
da organizagdo. Assumem-se como medidas importantes para o diagnéstico da situagdo da
Autarquia antes do projecto BSC-ac.

Os indicadores de tendéncia (lead indicators) vdo permitir avaliar actividades que
vao conduzir a resultados futuros.

Kaplan e Norton (1996) defendem que o nome Balanced Scorecard reflecte o
balango estabelecido entre objectivos de diferentes naturezas: curto e longo prazo;
financeiros e ndo financeiros; indicadores lagging e leading e perspectivas de desempenho
interno e externo.

Nas tabelas seguintes (Tabelas 13 a 16) podemos observar os indicadores
escolhidos para cada um dos objectivos em cada perspectiva do BSC do Municipio de
Coruche, bem como, o tipo de indicador (Ocorréncia ou Tendéncia) e a frequéncia com

que ¢ efectuada a sua medig@o.

Objectivos Estratégicos

Indicadores

C/0O1/11 - N° de acg¢des meio-ambientais
) O Semestral
fiscalizadas;
C/01/12 - Qualidade da agua; 6} Trimestral
C/01. Manuteng¢do do equilibrio
. . ] ) C/01/13 - Mapa de ruido e fiscalizacgéio, i § Semestral
urbanistico e meio-ambiental, o =
C/01/14 - % do or¢amento direccionado a
] ) (6] Anual
manutengdo e protec¢do do meio-ambiente;
C/01/15 - Desenvolvimento urbanistico; T Semestr:;lmw
C/02/11 - % do orgamento direccionado a
C/02. Desenvolvimento Econémico i (©) Anual
promogdo economica do Concelho;
do Municipio; el s L B e w TSV : z
C/02/12 - Rendimento per capita; (6] Anual
C/03. Ser uma Vila de eleigdo para C/03/11 - Satisfagdo percebida pela Comunidade; T Semestral
viver e trabalhar; C/03/12 - N.° de participagdes na GNR. T Semestral
C/O4/11 - % de auto-financiamento dos servigos; (0] Anual
C/04/12 - Utilizac;a(;"c‘l.o Servigo dé-‘ﬁeprograﬁa; 0P Trimestral
C/04. Garantir a Sustentabilidade C/04/13 - Utilizagdo do arquivo geral administrativo; 0 Trimestral
dos Servigos; C/04/14 - Utilizagao do servigo de informatica; 0 | Trimestral |
C/O4/15 - Utilizagao do servigo planeamento urbanistico, T N
; ; O Trimestral
Arquitectura e habitagdo
C/05/11 - Saldo de Geréncia/poupanga liquida; (6] Anual
C/05. Assegurar o Equilibrio das C/05/12 - Capacidade/Necessidade de - @ _1 |
nua
Contas Municipais. financiamento;
C/05/13 - Montante da divida financeira; o Anual

Nota: Tipo: O — Ocorréncia; T - Tendéncia

Tabela 13 - Indicadores da Perspectiva Comunidade e Frequéncia de Medigédo

Fonte: Elaboragdo Propria
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Objectivos Estratégicos Indicadores

S/01/11 - Gastos com actividades culturais, de
O Semestral
lazer, desportivas, etc.
S/01/12 - Duragdo média dasw](Empre'itad'as de
b T Semestral
S/01. Melhorar a qualidade de vida Obras Publicas;
dos municipes; S/01/1I3 - Gastos em acgdes dirigidas a jovens,
’ O Semestral
mulheres e idosos;
S/01/14 - Superficie utilizada para fézef, deéborto. T " Anual
S/01/15 - Superficie utilizada a pedes. i Anual
S/02/11 - N° de utilizadores dos servigos de :
(0] Trimestral
desporto,
S/02/12 - N° de utilizadores dos servigos de ;
O Trimestral
S/02. Ter Actividades Socioculturais cultura;
de Exceléncia; S/02/13 - N° de utilizadores das potencialidades
: ; 3 Semestral
do Rio Sorraia
S§/02/14 - Satisfacdo da Comunidade em relagdo
: T Semestral
a0s Servigos.
S/03/11 - % Dos custos relacionados com a
. (0] Anual
limpeza das ruas, manuteng¢do de zonas verdes;
S/03. Ser uma Vila Atractiva; S/03/12 - Superficie de zonas verdesﬁ ' T " Semestral
S/03/13 - % Dos custos com a requalificac;ﬁo de
. (0] Anual
espagos publicos.
S/04/11 - % de Desempregados; (0] Trimestral
: S/04/12 - N° de acgdes de formagdo promovidas; T Trimestral
S/04. Criagdo de Emprego,
S/04/13 - Registos na bolsa de emprego do g
i T Trimestral
municipio.
S/05/11 - N° de PME’s instaladas; O Semestral
S/05/12 - N° de médias e granaes empresas no
S/05. Aumentar o Numero de AT O Semestral
municipio;
Empresas no Concelho. ;
S/05/13 - % de crescimento de PME’s no Concelho
. ¥ § Anual
e Receitas fiscais.

Nota: Tipo: O — Ocorréncia; T - Tendéncia

Tabela 14 - Indicadores da Perspectiva Social e Frequéncia de Medigéo

Fonte: Elaborag@o Propria
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Objectivos Estratégicos

Indicadores

P1/01. Definigdo e Execugédo de
Planos de Desenvolvimento PI/O1/11 - N° de projectos desenvolvidos. (6] Semestral
Sustentavel;
P1/02/11 - Percepgdo do valor do servigo de
; ; 1 Semestral
atendimento aos Municipes.
P1/02/12 - N° de atendimentos; 0 | Mensal
P1/02. Proporcionar um Atendimento - . .
i P1/0O2/13 - N.° de reclamagdes respondidas; O Trimestral
Integrado aos Municipes, :
P1/02/14 - N.° de sugestdes; T Trimestral
P1/02/15 - N.° procedimentos realizados pela :
£ Trimestral
Internet;
P1/03. Melhorar a Qualidade dos PI/O3/11 - N° de queixas por tipo de servigo; (6] Semestral
Servigos; PI/O3/12 - gatisfac;ﬁo dos utentes aé”cad:aﬂsérv'i”(;o T Semestral
P1/04. Construgdo de Habitagdes a P1/04/11 - % de habitagdes a pregos controlados; (6] Anual
Pregos Controlados; P1/04/12 - Superficie de habitagdes sociais. T  Anual
PI/O5/11 - N° de programas de integragdo social; O Anual
PI/O5/12 - N° de‘iaessoas que recorrem aos - - o
(6] Anual
P1/0O5. Constituigdo de Planos de programas,
Integragdo Social; PI/0O5/13 - Gastos em projectos de integragédo
. (6] Anual
social;
PI/O5/14 - Satisfagdo dos Municipes. T " Anual
P1/06/11 - Solo disponivel para a fixagdo de
: y g 3y Anual
actividades empresariais e industriais;
P1/06/12 - N° de acgdes de promogdo economica
P1/06. Adoptar Medidas que A (6] Anual
junto de empresas,
Favoregam a Criagdo de Empresas; 5 s
P1/06/13 - Prego do terreno em loteamentos
! A (0] Anual
industriais;
P1/06/14 - N° de novas empresas; i Ahuali
PI/O7/11 - Tempo de elaboragdo de contratos; Semestral
P1/07. Avaliagdo e Controlo da 0
P1/0O7/12 - Tempo até a apreciagdo dos processos
Eficiéncia dos Processos Internos. P P ¥ P T Semestral
de licenciamento.

Nota: Tipo: O — Ocorréncia; T - Tendéncia

Tabela 15 - Indicadores dos Processos Internos e Frequéncia de Medigado

Fonte: Elaboragio Propria




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestdo Piblica: A Aplicagdo do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

Objectivos Estratégicos

Indicadores

R/O1/11 - Horas de formagéo;

Anual

R/01/12 - % de funcionarios que recebem

T Semestral
formagio;
R/O1. Desenvolver e Implementar R/Ol/IS-CoberTurados Cursos d_ewfb;mag:ﬁo; iy Anual
Competéncias de Gestdo, R/O1/14 - Nivel de satisfagdo do funcionarios que
(6] Semestral
frequentam formagéo,
"R/O1/15 - Grau de cumprimento do plano de
T Semestral
formagdo.
R/0O2/11 - N° de adesdes a Redes de tematicas; (0] Anual
R/0O2. Desenvolver as RelacOes Com - | o
Dl s R/0O2/12 - Acordos de colaboragdo com outras
outros Municipios e Instituigdes; ' (6] Anual
instituigdes.
R/0O3/1I1 - N° de equipas de comunicagdo interna; Semestral
R/03/12 - Indice de participagdo nas equipas, i Semestral
R/O3/I3 - N° de equipas de projectos; 0 ‘Semestral
| R/O3/14 - Indice de participaga equipas de
R/0O3. Melhorar a Coordenagéo e SEEES PRt s R T Semestral
. projectos
Comunicagdo Interna; ! I [ e—————
R/03/14 - Conhecimento da Autarquia e da sua
T Semestral
actividade;
| R/O3/15 - N° de sessdes informativas e
o ) . o Anual
participag@o dos funcionarios;
R/04/11 - N° de projectos com financiamento
R/0O4. Potenciar as Parcerias ! O Anual
privado;
Pablico-privadas para financiamento N N s ta e SR e T Sy ] Ly e
R/04/12 - Recursos financeiros recebidos do
de programas; ¢ T Semestral
sector privado;
R/05/11 - N° de procedimentos informatizados; T Semestral
R/OS5. Melhorar o parque R/O5/12 - Eficiéncia das aplicagdes informaticas; T Semestral |
tecnologico, R/05/13 - Informatizagdo dos Postos de Trabalho, 0 Anual
R/05/14 - Indice de informatizagdo. T Anual
R/06/11 - Formag#do de Funciondrios; T Semestral
R/06. Criar uma Cultura de R/06/12 - Acgdes focalizadas na qualidade e . 2 'A | :
nua
Qualidade e Orientada para o melhoria dos servigos,
Cidaddo/Municipe; R/06/13 - Técnicos dedicados & organizagdo e 5 R
nua
melhoria da qualidade.
R/O7. Alcangar um Ambiente de R/0O7/11 - Indice de absentismo; T Trimestral
Trabalho Positivo; R/0O7/12 - Satisfagdo dos funcionarios. Anual
R/0O8. Melhorar a Afectagdo dos R/O8/11 - Avaliagdo do dimensionamento dos ;
: Ly T Trimestral
Recursos Humanos. servigos, secgdes, divisdes.
R/09/11 - Eficiéncia nas cobrangas; Trimestral
R/09. Melhorar a Gestdo Financeira, | R/O9/I2 - Periodo médio de pagamentos; Semestral
R/09/13 - Controlo dos Gastos. Semestral
R/010. Maximizar as fontes de R/010/11 - Controlo dos avisos de abertura de )
O Trimestral

financiamento

concursos para candidatura de projectos.

Nota: Tipo: O — Ocorréncia; T - Tendéncia

Tabela 16 - Indicadores da Perspectiva dos Recursos e Frequéncia de Medigao

Fonte: Elaboragdo Propria
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4.5. Definicio de Unidades de Medida, Metas e Accdes Estratégicas a
Empreender

Para além da identificagdo de Indicadores por Objectivo, serd fundamental definir
Unidades de Medida para cada um dos Indicadores, assim como as respectivas Metas a
atingir. S6 assim se conseguira exercer uma verdadeira monitorizagdo da trajectoria das

ac¢des quotidianas em relagdo aos objectivos estratégicos fixados.

4.5.1. Unidades de Medida e Metas

As tabelas seguintes (Tabelas 17 a 20) ilustram as Unidades de Medida definidas
para cada um dos Indicadores. Importa referir que cada Indicador tera ainda subjacente
uma Meta especifica a atingir (a ser fixada posteriormente, no terreno, pela equipa

responsavel pelo desenho do BSC-mc, com a participagdo ainda de outros técnicos com

responsabilidade directa sobre cada objectivo).

Objectivos Estratégicos Indicadores Unidade Meta
C/O1/11 - N° de acgdes meio-ambientais )
i Unidades
fiscalizadas;
C/O1/12 - Qualidade da agua; Ppm
C/01. Manutengdo do equilibrio - = y .
) C/01/13 - Mapa de ruido e fiscalizagdo, Unidades
urbanistico e meio-ambiental.
C/O1/14 - % do orgamento direccionado a "
0
manutengdo e protec¢do do meio-ambiente;
C/01/15 - Desenvolvimento urbanistico; %
C/02/11 - % do orgamento direccionado a
C/02. Desenvolvimento : %
promogdo econémica do Concelho;
Econémico do Municipio. G
C/02/12 - Rendimento per capita; €
' C/03. Ser uma Vila de eleigdo C/03/11 - Satisfagdo percebida pela Comunidade; %
para viver e trabalhar. C/03/12 - N.° de participagdes na GNR. Unidades
C/04/11 - % de auto-financiamento dos servigos; %
" CJO4/2 - Utilizagio do Servigo de Reprografia, Unidades/a
no
C/04. Garantir a Sustentabilidade C/04/13 - Utilizagdo do arquivo geral administrativo, Unidades/a
dos Servigos. ne
C/04/14 - Utilizagdo do servigo de informatica; Unidades/a
no
C/04/15 - Utilizagdo do servigo planeamento urbanistico, Unidades/a
Arquitectura e habitagdo no
C/05/11 - Saldo de Geréncia/poupanga liquida; %
C/05. Assegurar o Equilibrio das C/05/12 - Capacidade/Necessidade de %
Contas Municipais. financiamento; ’
C/05/13 - Montante da divida financeira; %

Tabela 17 — Unidades de Medida (e metas a fixar) para os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva da

Comunidade - Fonte: Elaborago Propria
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Objectivos Estratégicos

Indicadores

S/01/11 - Gastos com actividades culturais, de

Unidade

Concelho e Receitas fiscais.

€/ano
lazer, desportivas, etc.
'S/01/12 -WD'u'racr;mﬁd média das Emp'i'"e'iiédé‘s“de w 'T'empo/’sem i
Obras Publicas; anas
S/01. Melhorar a qualidade de vida L - s -
i S/01/13 - Gastos em acg¢des dirigidas a jovens,

dos municipes. ) €/ano

mulheres e idosos;
' S/01/14 -'S'uper'fi’ci'e utilizada péra“l'azer, -
desporto.
S/01/15 - Superficie utilizada a pedes. M?
S/02/11 - N° de utilizadores dos servigos de :
Unidades/ano

desporto;
S/02/12 - N° de utilizadores dos servigos de :

: ; } Unidades/ano

S/02. Ter Actividades Socioculturais cultura;

de Exceléncia. S/02/13 - N° de utilizadores das potencialidades ;

i ! Unidades/ano
do Rio Sorraia
S§/02/14 - Satisfagdo da Comunidade em relagdo o
(]
a0s Servigos.
S/03/11 - % Dos custos relacionados com a %
(]
limpeza das ruas, manutenc¢d@o de zonas verdes;
S/03. Ser uma Vila Atractiva. S/03/12 - VVSFup'er“f»icie de zonas vera‘ebs; o M?
' S/03/13 - % Dos custos com a requalificagdo de ”
espagos publicos. °
S/04/11 - % de Desempregados; %
: Unidade/an
i S/04/12 - N° de acgdes de formagdo promovidas;

S/04. Criagdo de Emprego. 0
S/04/13 - Registos na bolsa de emprego do Unidades/a
municipio. no
S/05/11 - N° de PME’s instaladas; Unidades/ano
S/05/12 - N° de médias e grandes empresas no .

S/05. Aumentar o Nimero de o Unidades/ano
municipio;

Empresas no Concelho. .

S/05/13 - % de crescimento de PME’s no %
0

Tabela 18 — Unidades de Medida (e metas a fixar) para os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva Social

Fonte: Elaboragdo Propria
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Objectivos Estratégicos Indicadores Unidade Meta
PI/01. Definigdo e Execugdo de ) ) Unidades/a
! PI/O1/1I1 - N° de projectos desenvolvidos.

Planos de Desenvolvimento no
Sustentavel.
P1/0O2/11 - Percepgdo do valor do servigo de %
0
atendimento aos Municipes.
P1/02. Proporcionar um Atendimento PI1/02/12 - N° de atendimentos; Unidades/ano
Integrado aos Municipes. P1/0O2/13 - N.° de reclamagdes respondidas; Unidades/ano
PI/O2/14 - N.° de sugestdes; i Unidades/ano
P1/02/15 - N.° procedimentos realizados pela ;
Unidades/ano
Internet;
) ) Unidades/
PI/O3/1I1 - N° de queixas por tipo de servigo;
P1/03. Melhorar a Qualidade dos ano
Servigos. PI/O3/12 - Satisfagdo dos utentes de cada %
(]
SErvigo.
: P1/04/11 - % de habitagdes a pregos
P1/04. Construgdo de Habitagdes a %
controlados;
Preg¢os Controlados. . : hs
P1/04/12 - Superficie de habitagdes sociais. M2/total
PI/O5/11 - N° de programas de integragdo Unidades /
social; ano
PI/O5/12 - N° de pessoas que recorrem aos Unidades /
PI/0OS5. Constituigdo de Planos de
) programas; ano
Integracdo Social. R B e
PI/O5/1I3 - Gastos em projectos de integragdo 2
social,
P1/O5/14 - Satisfagdo dos Mum’cip'esA %
P1/06/11 - Solo disponivel para a fixagdo de 1
actividades empresariais e industriais;
P1/06/12 - N° de ac(féés de promo(}ﬁ&écbﬁémiéa Unidades
P1/06. Adoptar Medidas que junto de empresas; /ano
Favoregam a Criagdo de Empresas. PI/0O6/13 - Prego do terreno em loteamentos €
industriais;
e S S R Unidades /
P1/06/14 - N° de novas empresas,
ano
Tempo
PI/O7/1I1 - Tempo de elaboragdo de contratos; .
PI/O7. Avaliagdo e Controlo da /dias
Eficiéncia dos Processos Internos. P1/O7/12 - /Tnempo' até a "aiprecvi"ac;ﬁa dos Tempo
processos de licenciamento. /dias

Tabela 19 — Unidades de Medida (e metas a fixar) para os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva de

Processos Internos

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Objectivos Estratégicos

Indicadores
R/O1/11 - Horas de formagéo,

R/O1/12 - % de funcionarios que recebem

Unidade
Tempo /

horas / ano

%
formagio;
R/O1. Desenvolver e Implementar s .
i R/0O1/13 - Cobertura dos Cursos de formagéo; %
Competéncias de Gestéo;
R/01/14 - Nivel de satisfagdo do funcionarios ”
0
que frequentam formacéo,
"R/O1/15 - Grau de cumprimento do plano de %
formagio. ’
; Unidades
R/02/11 - N° de adesdes a Redes de tematicas;
R/02. Desenvolver as Relagdes Com /ano
outros Municipios e Instituigdes; R/02/12 - Acordos de colaborag@o com outras Unidades
instituigdes. /ano
R/03/11 - N° de equipas de comunicagéo )
. Unidades
interna;
R/03/12 - Indice de participagdo nas equipas; %
R/03. Melhorar a Coordenagdo e R/03/13 - N° de equipas de projectos; Unidades
Comunicagdo Interna; "R/03/14 - Indice de participagdo nas equipas de ”
0
projectos
R/03/15 - Conhecimento da Autarquia e da sua %
actividade; °
- . R/04/11 - N° de projectos com financiamento Unidades
R/04. Potenciar as Parcerias Publico- :
3 : : privado; /ano
privadas para financiamento de
; R/04/12 - Recursos financeiros recebidos do
programas, €/ano
sector privado;
) ) ) Unidades
R/0O51/I1 - N° de procedimentos informatizados;
/ano
n.° de
R/05/12 - Eficiéncia das aplicagdes e, o
) ) assisténcia
R/05. Melhorar o parque tecnolégico, informaticas;
s / ano
R/05/13 - Informatizagdo dos Postos de Unidades /
Trabalho; ano
R/O5/14 - indice de informatizag#o. %
R/06/11 - Formag#do de Funcionarios; %
R/O6. Criar uma Cultura de Qualidade R/06/12 - Acgdes focalizadas na qualidade e Unidades /
e Orientada para o Cidaddo/Municipe; melhorin dosiseifions, i)
R/06/13 - Técnicos dedicados a organizagdo e ;
; i Unidades
melhoria da qualidade.
R/O7. Alcancar um Ambiente de R/0O7/11 - Indice de absentismo; %
Trabalho Positivo; R/0O7/12 - Satisfagdo dos funcionarios. %
R/0O8. Melhorar a Afectagdo dos R/O8/11 - Avaliagéo do dimensionamento dos Unidades
Recursos Humanos. servigos, secgdes, divisdes. /ano




Capitulo 4 - Aplicagdo do Balanced Scorecard no Municipio de Coruche (BSC-MC)

R/09/11 - Eficiéncia nas cobrangas; %
. . Tempo /
R/09. Melhorar a Gestdo Financeira; R/09/12 - Periodo médio de pagamentos; di
ias
R/09/13 - Controlo dos Gastos. %
R/010. Maximizar as fontes de R/010/11 - Controlo dos avisos de abertura de Unidades/a
financiamento concursos para candidatura de projectos. no

Tabela 20 — Unidades de Medida (e metas a fixar) para os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva dos

Recursos

Fonte: Elaboragdo Propria

4.5.2. Acgdes Estratégicas a Empreender

Para que o Balanced Scorecard produza os efeitos pretendidos, serd fundamental

que se estabelecam acgdes estratégicas especificas para cada objectivo definido. Nesse

sentido, em fung¢do dos objectivos estratégicos e respectivos indicadores, as acgoes

estratégicas a empreender sdo apresentadas nos quadros seguintes (Tabelas 21 a 24).

Objectivos

C/01. Manutengdo do equilibrio

urbanistico e meio-ambiental;

Accoes Estratégicas

Fiscalizagdo permanente dos processos de desenvolvimento

urbanistico.

C/02. Desenvolvimento Econémico do

Municipio;

Fomentar o empreendedorismo;
Criagdo de um centro de informagéo a que os agentes econdmicos poderdo
aceder e onde encontraro a ajuda necessaria a implementagdo das suas ideias,

visando o desenvolvimento integrado do Municipio de Coruche.

C/03. Ser uma Vila de eleigdo para viver

e trabalhar;

Criar zonas urbanas de qualidade;
Potenciar locais atractivos para investimento industrial,
nomeadamente, a expansdo da Zona Industrial do Monte da

Barca.

C/04. Garantir a Sustentabilidade dos

Servigos;

Criar tarifas de acordo com o valor real do servigo prestado

C/05. Assegurar o Equilibrio das Contas

Municipais.

Concretizar um plano de cobranga das recitas municipais;
Manter um controlo de gestdo e planeamento financeiro
permanente de forma a evitar o desequilibrio das contas

municipais.

Tabela 21 - Acgdes Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva Comunidade

Fonte: Elaboragdo Propria

ELJ




Paradigmas da Gestdo Privada na Gestdo Publica: A Aplicagdo do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local

Objectivos Estratégicos

S/01. Melhorar a qualidade de vida dos

municipes;

Acgoes Estratégicas

Reafectagdo do Centro de Saude de Coruche;
Gestdo integrada de residuos domésticos e urbanos

Monitorizagdo dos indices de qualidade de vida;

S§/02. Ter Actividades Socioculturais

de Exceléncia;

Promogdo de eventos de cultura popular;

Incentivo ao desenvolvimento e a participagdo em actividades culturais, ludicas
e desportivas de grupos especificos: idosos, populagao escolar, mulheres;
Requalificagdo dos espagos publicos e das infra-estruturas de lazer e
desportivas existentes;

Dinamizagdo proactiva do Museu Municipal de Coruche;

Criagéo de Concursos Artisticos;

Recuperagdo exposi¢ao de artes e oficios.

S/03. Ser uma Vila Atractiva;

Requalificar e revitalizar o centro histérico da Vila de Coruche;
Arborizagdo de espagos publicos;

Criagdo de espagos de lazer.

S/04. Criagdo de Emprego;

Programas de erradicag¢do do analfabetismo,
Formacdo profissional adequada as necessidades das empresas

do Concelho.

S/05. Aumentar o Numero de Empresas

no Concelho.

Incentivo a empresas de base tecnologica;
Criagdo de Gabinete de Apoio a Instalagcdo de novos
empreendimentos;

Criagdo de novas areas industriais.

Tabela 22 — Acgdes Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva Social

Objectivos

PI/0O1. Defini¢do e Execugdo de Planos

de Desenvolvimento Sustentavel,

Fonte: Elaboraggo Propria

Accoes Estratégicas
Implantagdo de um sistema municipal do meio ambiente e
desenvolvimento sustentavel,

Criagdo da carta ambiental do municipio;

P1/02. Proporcionar um Atendimento

Integrado aos Municipes;

Criagdo de um Front Office na Camara Municipal

PI/03. Melhorar a Qualidade dos

Servigos;

Reestruturagdo da administragdo municipal;
Implementagdo de Sistemas de Certificagdo de Qualidade
(1S09000:2000).

P1/04. Construcdo de Habitagdes a

Pregos Controlados;

Contratos-programa com entidades privadas com vista a

construgdo de habitagdo a pregos controlados.

PI/0O5. Constituigdo de Planos de

Integragdo Social;

Capacitagdo profissional da populagdo com maiores dificuldades
economicas;

Articulagdo das acgdes de assisténcia social em rede Unica.

IEN
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e Continuar com a politica de incentivos a criagdo de novas

: empresas, nomeadamente, atribuigdo de terreno a precos baixo;
PI1/06. Adoptar Medidas que

: e Promogdo do valor intrinseco do territorio;
Favoregam a Criagdo de Empresas;

e Continuagdo dos programas de Micro-crédito e outros sistemas

de incentivos vinculados através de PPP.

PI/0O7. Avaliagdo e Controlo da e Realizagdo de auditorias internas regulares e auditorias externas

Eficiéncia dos Processos Internos. pontualmente.

Tabela 23 - Acgdes Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva Processos Internos

Fonte: Elaboragdo Propria

Objectivos Accoes Estratégicas

e Definir operacionalmente as competéncias (definigdo,

indicadores comportamentais e indicadores de medida);
R/0O1. Desenvolver e Implementar

.. e Definir os Perfis Individuais de Competéncias;
Competéncias de Gestdo;

e  Utilizagdo de aplicagdo informatica de suporte a gestdo das

pessoas ¢ das competéncias.

. Incluir o Municipio de Coruche em redes teméticas, visando o intercdmbio, aliancas
R/02. Desenvolver as Relagdes Com

i e estratégicas e o desenvolvimento de projectos comuns nas areas institucional, cultural
outros Municipios e Instituigdes; %
e social.

e Elaborar e estabelecer Planos de Acolhimento para novos colaboradores;

° Estudar e impulsionar politicas para a promogao do trabalho em equipa;

R/03. Melhorar a Coordenagéo e e Desenhar e Implementar Plano de comunicagdo interna
Comunicagdo Interna; Municipal;
. Desenvolver canais de distribui¢do informag¢do interna (e-

mails, placards, reunides informais).

R/O4. Potenciar as Parcerias Publico- e Desenvolver PPP por forma a capacitar o Municipio de Coruche
privadas para financiamento de para a realizagdo de investimento que per si ndo seria possivel
programas; de executar.

e Apetrechamento informatico dos servigos técnicos do municipio
para que os técnicos tenham capacidade tecnoldgica para criar e

R/0OS5. Melhorar o parque tecnologico; inovar;

e  Possibilitar o acesso a sistemas avangados de cartografia como
o SIG.

*  Desenvolver o Sitio do Municipio visando facilitar o acesso, a informagéo e a
comunicagdo com a comunidade;

R/06. Criar uma Cultura de Qualidade e  Elaborar um Plano de Comunicagdio e renovagdo de imagem (Newsletters,

e Orientada para o Cidaddo/Municipe; logotipos de servigos, ... ),

e  Criar um sistema Intranet onde ¢ regularmente veiculada informagéo sobre a

qualidade orientada para o Municipe.

e  Motivar a participagdo do pessoal e o trabalho em equipa. Os
funcionarios podem ajudar a garantir a qualidade dos servigos

) se os dirigentes e chefes de servigos delegarem fung¢des para
R/O7. Alcangar um Ambiente de

o que estes possam resolver pequenos problemas e ao mesmo
Trabalho Positivo;

tempo apresentarem  sugestdes para a melhoria de

procedimentos.

e Os Dirigentes e Chefes de Servigos devem ouvir e actuar por
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forma e dar um sinal 4 organizagdo de que pretende alcangar um

ambiente de trabalho positivo.

o Os recursos humanos sdio um dos factores de sucesso de
R/08. Melhorar a Afectagdo dos qualquer organizagdo, dessa forma, deve ser optimizada a sua
Recursos Humanos. afectagdo pelos diferentes servigos de acordo com o perfil de

competéncias de cada funciondrio.

) . ° Realizar reunides regulares de gestdo e controlo do
R/09. Melhorar a Gestdo Financeira;

planeamento financeiro;

Lo . Procurar optimizar a fontes de receitas provenientes dos fundos
R/010. Maximizar as fontes de :
: ; estruturais do QREN e do Fundo de Coesdo através da
financiamento

apresentagdo de candidaturas de projectos de investimento.

Tabela 24 - Acgdes Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva dos Recursos

Fonte: Elaboragéo Propria

4.6. Planos de Acciio e de Acompanhamento por Perspectiva do BSC-mc

Sera essencial elaborar planos de acgdo adequados aos recursos humanos
existentes, bem assim ao custo que os mesmos Vvdo representar para O or¢amento
municipal. Ou seja, a andlise custo-beneficio da implementagdo desses planos deve estar
sempre presente.

O desdobramento dos indicadores estratégicos e respectivas metas deve efectuar-se,
obviamente, através das pessoas ou equipas de trabalho mais indicadas para o efeito. O
responséavel por cada objectivo ou ac¢do estratégica deve estar consciente do seu contributo
para o desempenho global e ao mesmo tempo desdobrar a responsabilidade pelos
funcionérios que estio no seu servigo. Estes devem sentir-se soliddrios e responsaveis
pelas competéncias que estdo adstritas ao seu servigo ou divisdo, uma vez que contribuem
com sua quota-parte para 0 sucesso do processo.

Esta forma, em cascata, de desdobramento de objectivos, indicadores e metas deve
completar-se com um programa de avaliagdo de resultados.

Os planos de acg¢iio e acompanhamento que foram desenhados para cada uma das
perspectivas do Balanced Scorecard do Municipio de Coruche contemplam as acg¢des mais
relevantes que, procurando o alinhamento com o plano de desenvolvimento estratégico do
Concelho, permitam alcangar a Vis3o determinada pelo Sponsor do projecto.

Nos planos abaixo indicados ndo sdo definidos os responsdveis pelos objectivos
estratégicos/indicadores e pelas acgdes a empreender por ser um processo que requer ainda
algum tempo e atengdo especial. Assim sendo, os quadros que se seguem devem ser
considerados apenas como orientagdes referenciais que podem ser revistas quando da

aplicagdo pratica do modelo.
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C/01. Manuteng¢do do
equilibrio urbanistico e
meio-ambiental,

C/01/11 - N° de ac¢des meio-ambientais fiscalizadas;

C/01/12 - Qualidade da dgua;

C/01/13 - Mapa de ruido e fiscalizagdo;

C/01/14 - % do orgamento direccionado a manutengdo e
protecgdio do meio-ambiente;

C/O1/15 - Desenvolvimento urbanistico;

C/02. Desenvolvimento
Econémico do
Municipio.

C/02/11 - % do orgamento direccionado a promogdo
econdémica do Concelho,

C/02/12 - Rendimento per capita;

C/03. Ser uma Vila de
eleiglio para viver e
trabalhar,

C/03/11 - Satisfagdo percebida pela Comunidade;

C/03/12 - N.° de participagdes na GNR.

C/04. Garantir a
Sustentabilidade dos
Servigos:

C/O4/11 - % de auto-financiamento dos servigos;

C/04/12 - Utilizagho do Servigo de Reprografia;

C/04/13 - Utilizagdo do arquivo geral administrativo;

C/04/14 - Utilizagdo do servigo de informatica;

C/04/15 - Utilizagio do servigo planeamento urbanistico,
Arquitectura e habitagdo

C/05. Assegurar o
Equilibrio das Contas
Municipais,

C/O5/11 - Saldo de Geréncia/poupanga liquida;

C/05/12 - Capacidade/Necessidade de financiamento;

C/05/13 - Montante da divida financeira;
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e Fiscalizagdo permanente dos processos de desenvolvimento urbanistico.

»  Fomentar o empreendedorismo;

e  Criagdo de um centro de informagfo a que os agentes economicos poderdo aceder ¢ onde encontrardo a ajuda
necessaria 4 implementagdo das suas ideias, visando o desenvolvimento integrado do Municipio de Coruche,

e  Criar zonas urbanas de qualidade;

e Potenciar locais atractivos para investimento industrial, nomeadamente, a expansdo da Zona Industrial do

Monte da Barca,

e  Criar tarifas de acordo com o valor real do servigo prestado

e  Concretizar um plano de cobranga das receitas municipais;

e  Manter um controlo de gestdo e planeamento financeiro permanente de forma a evitar o desequilibrio das

contas municipais.,

Tabela 25 - Plano de Acgdo e de Acompanhamento — Perspectiva Comunidade
Fonte: Elaborag#o Prépria
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Objectivos Estratégicos

8/01. Melhorar a
qualidade de vida dos
municipes.

Indicadores

§/01/11 - Gastos com actividades culturais, de lazer,
desportivas, etc.

Responsabilidades

Responsavel

Servicos

Envolvidos

Recursos

Necessiarios

Actuais

Metas

S$/01/12 - Duragdo média das Empreitadas de Obras
Pablicas;

S/01/13 - Gastos em acgdes dirigidas a jovens, mulheres
e idosos:

S/01/14 - Superficie utilizada para lazer, desporto,

S/01/15 - Superficie utilizada a pedes.

S$/02. Ter Actividades
Socioculturais de
“Exceléncia.

S$/02/11 - N° de utilizadores dos servigos de desporto;

S$/02/12 - N° de utilizadores dos servigos de cultura;

§/02/13 - N° de utilizadores das potencialidades do Rio
Sorraia

S/02/14 - Satisfagdo da Comunidade em relagdio aos
servigos.

§/03. Ser uma Vila
Atractiva,

S§/03/11 - % Dos custos relacionados com a limpeza das
ruas, manutengdo de zonas verdes:

S$/03/12 - Superficie de zonas verdes;

S§/03/13 - % Dos custos com a requalificagdo de espagos
publicos.

/O : ,‘Cii;acld de

B

| S/04/11 - % de Desempregados;

o | $/04/12 - N° de acgdes de formagdo promovidas;

[ S/04/13 - Registos na bolsa de emprego do municipio.
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S/05/11 - N° de PME's instaladas;

0%, Aumentar ¢ S$/05/12 - N° de médias e grandes empresas no
Nimero de Empresas no S
_municipio;

Concelho. S$/05/13 - % de crescimento de PME’s no Concelho e
Receitas fiscais,

Accoes Estratégicas Responsiavel

Em l A

Execucio Executar

e Reafectagdo do Centro de Saude de Coruche;

e Gestdo integrada de residuos domésticos e urbanos

e  Monitorizagdo dos indices de qualidade de vida;

e  Promogdo de eventos de cultura popular;

o Incentivo ao desenvolvimento e a participagdio em actividades culturais, ludicas e desportivas de grupos especificos: idosos, populagio
escolar, mulheres;

e  Requalificaciio dos espagos publicos e das infra-estruturas de lazer e desportivas existentes;

e  Dinamizagdo proactiva do Museu Municipal de Coruche:

e  Criagdo de Concursos Artisticos;

e  Recuperagdio exposicdo de artes e oficios.

e Requalificar e revitalizar o centro historico da Vila de Coruche;

e Arborizagdo de espagos publicos;

e Criaglio de espacos de lazer.

e Programas de erradicac¢do do analfabetismo;

e Formacdo profissional adequada as necessidades das empresas do Concelho.

e Incentivo a empresas de base tecnologica;

e Criagio de Gabinete de Apoio a Instalagdo de novos empreendimentos:

e Criagdo de novas dreas industriais,

Tabela 26 - Plano de Acgo e Acompanhamento — Perspectiva Social
Fonte: Elaborag&o Propria
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Responsabilidades

Objectivos Estratégicos Indicadores Servigos

Responsavel

Envolvidos

PI/0O1. Definigdo e

Execu¢do de Planos de > g
) PI/O1/11 - N° de projectos desenvolvidos.
Desenvolvimento

Sustentavel,

Recursos

Necessirios

P1/02/11 - Percepgdo do valor do servigo de

| atendimento aos Municipes.

Actuais

Metas

2008

PI/02/12 - N° de atendimentos;

PI/02/13 - N.° de reclamagdes respondidas;

PI/02/14 - N.° de sugestdes;

- PI/02/15 - N.° procedimentos realizados pela Internet;

i A S

P1/03. Melhorar PI/03/1I1 - N° de queixas por tipo de servigo:

Qualidade dos Servigos. | PI/03/12 - Satisfagdo dos utentes de cada servigo.

P1/04/11 - % de habitagdes a pregos controlados;

PI/04/12 - Superficie de habitagdes sociais.

PI/O5/11 - N° de programas de integragdo social;

FHI0%. Colnichn ds PI/O5/12 - N° de pessoas que recorrem aos programas;

Planos de Integracdo

Social PI/05/13 - Gastos em projectos de integragdo social;

PI1/05/14 - Satisfagdo dos Municipes.

PI/06/11 - Solo disponivel para a fixa¢do de actividades
empresariais e industriais;

PI/06/12 - N° de acgdes de promoglio econdomica junto
de empresas;

PI/06/13 - Prego do terreno em loteamentos industriais;
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| P1/O6/14 - N° de novas empresas;

P1/07/11 - Tempo de elaboragdo de contratos;
PI/0O7. Avaliagdo e

Controlo da Eficiéncia PI/07/12 - Tempo até a apreciagdo dos processos de

dos Processos Internos, licenciamento.

Em A

Acgdes Estratégicas Responsdvel

Execuc¢io Executar

e Implantagdo de um sistema municipal do meio ambiente ¢ desenvolvimento sustentavel;

e Criagio da carta ambiental do municipio;

e Criagio de um Front Office na Camara Municipal

e Reestruturagdo da administragdo municipal;
e Implementagdo de Sistemas de Certificagdo de Qualidade (1S09000:2001).

e Contratos-programa com entidades privadas com vista a construcdo de habita¢do a pregos controlados.

e Capacitagio profissional da populagdo com maiores dificuldades econdmicas;

e Articulagdo das acgdes de assisténcia social em rede unica.

e Continuar com a politica de incentivos a criagdo de novas empresas, nomeadamente, atribui¢io de terreno a

pregos baixo;

e Promogfio do valor intrinseco do territério:

e Continuagio dos programas de Micro-crédito e outros sistemas de incentivos vinculados através de PPP.

e Realizar reunides regulares de gestdo e controlo do planeamento financeiro;

e Realizagdio de auditorias internas regulares e auditorias externas pontualmente.

Tabela 27 - Plano de Acgdo e Acompanhamento — Perspectiva Processos Internos

Fonte: Elaboragéo Propria
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Objectivos Estratégicos

R/01. Desenvolver e
Implementar
Competéncias de Gestdo,

Indicadores

R/O1/11 - Horas de formagao;

Responsabilidades

Servigos
Responsivel ;
Envolvidos

Recursos

Necessarios

Metas

Actuais

2008

R/01/12 - % de funcionarios que recebem formagéo;

R/01/13 - Cobertura dos Cursos de formagdo;

R/0O1/14 - Nivel de satisfagdo do funcionarios que

R/01/15 - Grau de cumprimento do plano de formagdo.

R/02. Desenvolver as

Relagdes Com outros

Municipios e
Instituicdes.

R/02/I1 - N° de adesdes a Redes de tematicas;

R/02/12 - Acordos de colaboragdo com outras
instituigdes,

R/03. Melhorar a
Coordenacgdo e
Comunicagfio Interna,

R/03/11 - N° de equipas de comunicagdo interna;

R/03/12 - Indice de participagdio nas equipas;

R/03/13 - N° de equipas de projectos;

R/03/14 - Indice de participagdio nas equipas de

R/03/15 - Conhecimento da Autarquia e da sua

R/04. Potenciar as
Parcerias Publico-
privadas para
financiamento de
programas.

R/04/11 - N° de projectos com financiamento privado;

R/04/12 - Recursos financeiros recebidos do sector
privado;

R/05. Melhorar o parque
tecnolégico.

R/05/11 - N° de procedimentos informatizados,

R/05/12 - Eficiéncia das aplicagdes informaticas;

R/0O5/13 - Informatizagdo dos Postos de Trabalho;

R/05/14 - Indice de informatizagdo.

R/06. Criar uma Cultura
de Qualidade e Orientada
para o
Cidaddo/Municipe.

R/06/11 - Formagdo de Funciondrios;

R/06/12 - Acgdes focalizadas na qualidade e melhoria

R/06/13 - Técnicos dedicados a organizagdo e melhoria
da qualidade
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R/07/11 - indice de absentismo;
R/07. Alcangar um

Ambiente de Trabalho
Positivo.

R/08. Melhorar a
Afectagdo dos Recursos

R/07/12 - Satisfagdo dos funciondrios.

R/0O8/11 - Avaliagdo do dimensionamento dos servigos,

secgdes, divisdes.
Humanos.

R/09/11 - Eficiéncia nas cobrangas;

R/09/12 - Periodo médio de pagamentos;
R/09/13 - Controlo dos Gastos.

R/010. Maximizar as R/010/11 - Controlo dos avisos de abertura de
fontes de financiamento, concursos para candidatura de projectos,

R/09. Melhorar a Gestéo

Financeira,

Em A

Accoes Estratégicas Responsavel

Execucio Executar

o Definir operacionalmente as competéncias (defini¢fio, indicadores comportamentais e indicadores de medida);

e Definir os Perfis Individuais de Competéncias;

e Utilizag@io de aplicagdo informatica de suporte a gestdo das pessoas e das competéncias,

¢ Incluir o Municipio de Coruche em redes tematicas, visando o intercdmbio, aliancas estratégicas e o desenvolvimento de projectos
comuns nas areas institucional, cultural e social.

o Elaborar e estabelecer Planos de Acolhimento para novos colaboradores;

o Estudar e impulsionar politicas para a promogao do trabalho em equipa;

o Desenhar e Implementar Plano de comunicagfo interna Municipal,

. Desenvolver canais de distribui¢do informagdo interna (e-mails, placards, reunides informais).

e Desenvolver PPP por forma a capacitar o Municipio de Coruche para a realizagdio de investimento
que per si ndlo seria possivel de executar.

e Apetrechamento informatico dos servigos técnicos do municipio para que os técnicos tenham capacidade
tecnologica para criar e inovar,

e Possibilitar o acesso a sistemas avang¢ados de cartografia como o SIG.

e Desenvolver o Sitio do Municipio visando facilitar o acesso, 4 informagfio e a comunicagdo com a comunidade;

Tabela 28 - Plano de Acgo e Acompanhamento — Perspectiva dos Recursos
Fonte: Elaboragfo Propria
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4.7. Revisio do BSC-mc e Processo de Mudanca

A equipa BSC serd a principal responsavel pela monitorizagio do Balanced
Scorecard, verificando a implementagdo do mesmo e a continuidade da sua adequagdo a
estratégia do Municipio.

E natural que a introdugio de um instrumento desta natureza crie nos funcionarios
alguma resisténcia 2 mudanga. Essa resisténcia pode ser intrinseca, mas também pode ser
originada por uma comunicagdo pouco clara dos objectivos e dos processos que se
pretendem implementar. Por isso, hé4 que dar muita atengio ao processo de comunicagdo
do BSC por toda a organizagd@o. H4 que preparar, com cuidado, a mudanga.

Convém ter em conta que, “qualquer organizagio da dltima metade do século XX,
que se recuse a modificar-se com 0s novos tempos € se mantenha estatica perante a
necessidade de mudanga, estard a sujeitar-se a dois tipos de revolugdo interna: uma
revolugdo passiva e uma revolugdo activa. Por outro lado, torna-se dificil para as
organizagdes terem de abandonar identidades e estratégias que as criaram ou que lhes
deram as bases para o sucesso no passado, apesar de ser precisamente isso que a evolugdo
e a necessidade de sobrevivéncia quase sempre requerem” (Morgan apud Santos, 2006).

E neste sentido que Kaplan e Norton (1997) afirmam que “a introducgo de um novo
sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard tera de vencer a inércia organizacional
que tende a envolver e a contaminar praticamente todos os programas de mudanga”.

Segundo Hollenbeck apud Santos (2006), ndo existe uma maneira universal e
infalivel de superar os factores de resisténcia, no entanto apresenta seis opg3es que podem
ajudar a atenuar a resisténcia 3 mudanga, a saber:

1) Educagfo e comunicagio;

2) Participagdo e envolvimento;
3) Facilitagdo e apoio;

4) Negociagdo;

5) Persuasdo;

6) Coergdo explicita ou implicita.
Na equipa BSC-mc ndo existe nenhum elemento especializado em mudanca

organizacional. No entanto, a fungdo de agente da mudanga serd assumida pelo préprio

autor deste estudo, enquanto técnico do gabinete de planeamento da Autarquia.
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4.8.

Beneficios e Riscos da Implementagéo do BSC-mc

S0 varios os factores de sucesso e de risco na implementagio de um Balanced

Scorecard. No se pretendendo apresentar uma lista exaustiva desses factores, mas apenas

listar alguns dos beneficios da aplicagéo do BSC-uc, sugerimos, neste caso, 0s seguintes:

Disseminacdo da estratégia por toda a organizagio. Dessa forma cada funcionério
sabe o papel que desempenha e a sua importéncia para que se consiga obter o
objectivo global do Municipio;

Contribui significativamente para o trabalho em equipa e fomenta a comunicag#o
entre Servigos e DivisGes;

Permite obter uma visdo integral do funcionamento da organizag&o;

Desenvolve o conhecimento ¢ o capital humano;

Torna mais eficazes e eficientes os procedimentos operacionais;

Contribui significativamente para o apoio 4 tomada de decis&o;

Permite o alinhamento das ac¢Bes quotidianas com a estratégia do Municipio;

A gestdo é focalizada na comunidade e no utente.

Por outro lado, na aplicagio do BSC-mc identificam-se alguns riscos que se podem'

verificar:

4.9.

O 6rgdo executivo pode efectuar avaliagdes de desempenho sem a participagdo dos
funciondrios;

No desenho proposto para o Balanced Scorecard para as unidades-piloto podem ndo
ter sido seleccionados os melhores objectivos estratégicos e respectivos
indicadores;

Os objectivos estratégicos definidos podem ndo ser suficientemente claros ao ponto
de poderem ser, efectivamente, implementados;

Apesar da indicagdo de vérias aplicagdes informaticas que ajudardo a monitorizar a
implementag#o do Balanced Scorecard nas unidades piloto, sera um erro pensar que

o software por si s6 resolveré todos os problemas.

Sugestdes para Aplicagéio Informatica de Suporte ao BSC-mc

As software house que disponibilizam aplica¢Ses para o Balanced Scorecard sdo

cada vez em maior niimero. Em boa medida, a aceitagio que o modelo de avaliag8o do

desempenho organizacional tem granjeado no meio empresarial ¢ em organizagdes sem

fins lucrativos leva a que a oferta de software se tenha vinda a ajustar as reais necessidades

dos seus utilizadores.
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Sdo inimeras as aplicagdes existentes no mercado, desde as mais simples (baseadas
unicamente no Excel do Microsoft Office) as mais complexas. A sua escolha devera ter em
conta dois principios: a certificagdo do software pelo Balanced Scorecard Collaborative e,
desse software, aquele que permite ser ajustado a realidade de cada organizagdo. Ou seja,
que ndo esteja muito limitado pela versdo estandardizada.

A tabela abaixo identifica algumas empresas que produzem aplicagdes a medida do

modelo de Balanced Scorecard, incluindo os que podem ser utilizados com um BSC

Municipal.
O Active Strategy ActiveStrategy Enterprise

http://www.activestrategy.com
ActiveStrategy Inc

(_\ BITAM Stratego
B ITAM http://www.bitam.com/english/index.php?option=com_content&task=view&id=1
Bitam 04&Itemid=214

m Cognos Scorecarding

http:/ /www.cognos.com/products/cognos8businessintelligence/scorecarding.htmi

Cognos
CORPORATER Corporater Balanced Scorecard Suite
http:/ /www.corporater.com/public-sector-scorecards.aspx
Corporater

CorVu
http:/ /www.corvu.com/index.php?section=133
CorVu
Palladium
Executing Strategy Executive Strategy Manager (ESM)

Executive Strategy http:/ /www.executivestrategymanager.com

Manager

extensity )

MPC Extensity Strategy Management
Extensity (formerly http://www.extensity.com
Geac)
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Hyperion®

Hyperion

Hyperion® System 9 Performance Scorecard

http://www.hyperion.com/products/applications/scorecarding/performance_scor

ecard.cfm

Microsoft Office Business Scorecard Manager 2005

http:/ / office.microsoft.com/en-us/performancepoint/HA101956521033.aspx

Microsoft
ORACLE Oracle Balanced Scorecard
http:/ /www.oracle.com/applications/financials/bsc.html
Oracle

PeopleSoft.

Peoplesoft

PeopleSoft Balanced Scorecard
http://www.peoplesoft.com/media/en/demos/bsc/start.html

Pilot Software

Pilot Software
http:/ /www.pilotsoftware.com/pilotworks/features/ scorecards/

]
( proDacapo

Prodacapo

Prodacapo Balanced Scorecard
http:/ /www.prodacapo.com/Default.aspx?ID=17

il
QPR

QPR

QPR ScoreCard
http:/ /www.qpr.com/Products/QPRScoreCard/index.htmi

SAP Strategic Enterprise Management (SAP-SEM)
http:/ /www.sap.com/solutions/business-suite/erp/sapsem.epx

SAS

SAS Strategic Performance Management

http:/ /www.sas.com/ offices/latinamerica/brazil/solutions/spm /scorecard.html

Tabela 29 - Lista de Software Houses e respectivas Solugdes de Apoio ao BSC

Fonte: Elaboragdo Propria
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CONCLUSAO

"Aquilo que os homens de facto querem ndo é o

conhecimento, mas a certeza”.

Bertrand Russell - Séc. XX
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5.1. Sintese Conclusiva

Nesta dissertagdo de mestrado foi proposto um modelo de aplicagio do Balanced
Scorecard aplicado a uma Autarquia Local. Para o efeito, ap6s uma primeira entrevista
com o presidente da Cdmara Municipal de Coruche, foram enunciadas algumas razdes para
se proceder a implementagdo deste importante instrumento de apoio a decisio e
alinhamento com o plano de desenvolvimento estratégico da organizagdo.

Tendo em conta a estrutura orginica da autarquia e o tempo disponivel, foram
escolhidas duas DivisSes da organizagio que serviram de unidades piloto para o desenho e
implementagéio do BSC. As unidades escolhidas foram as consideradas mais relevantes
para o desempenho da autarquia atendendo a sua miss#o, visdo e objectivos estratégicos
definidos, bem assim, como ao contexto do plano de desenvolvimento estratégico existente
para o municipio.

Com a revis@o da literatura introduziu-se o conceito de estratégia, a tematica da
elaboragdo de estratégias e uma breve descrigdo das dez escolas do pensamento estratégico
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

O planeamento estratégico e o controlo de gestdo precedem a secgdo que d4 a
conhecer o Balanced Scorecard evidenciando os beneficios da sua implementagdo. Sdo
abordados os factores chave para a elaboragfio de BSC, nomeadamente: a importincia de
esclarecer e traduzir a visdo ¢ a estratégia; a importéncia da comunicagdo; a defini¢io de
objectivos estratégicos, indicadores de desempenho e planos de acgdo e projectos
estratégicos.

Depois destes aspectos preliminares, sdo detalhadas as quatro perspectivas originais
do Balanced Scorecard: a perspectiva financeira, a perspectiva dos clientes, a perspectiva
dos processos internos e a perspectiva da aprendizagem e inovagfo/crescimento. Em cada
uma destas perspectivas sfo indicados alguns factores criticos e os respectivos indicadores
de desempenho. Nessa secg@o procurou-se explorar os aspectos mais importantes do BSC
na sua forma original, ndo sendo diferenciado o tipo de organizagdo onde o mesmo pode
ser aplicado.

Ainda nesta primeira abordagem geral do Balanced Scorecard é evidenciada a
importéncia do mapa estratégico da organizagiio e as relagdes de causa e efeito que se
estabelecem entre os indicadores de cada perspectiva e entre as diferentes perspectivas
definidas para o modelo. Finaliza-se com uma secgdo onde se apresentam os principais

defensores ¢ criticos do Balanced Scorecard enquanto instrumento da gestdio estratégica.
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Este trabalho procurou desenhar uma proposta de aplicagio do Balanced Scorecard
numa autarquia local, procedendo s necessérias adaptagGes. Para o efeito, foi considerado
relevante efectuar também uma revisgo da literatura sobre a aplicagio do BSC no Sector
Piblico. Apés um breve enquadramento, sfo apresentados os principais modelos de
aplicagdo ao sector publico deste instrumento de gestdo estratégica e avaliagio do
desempenho. S3o abordados os modelos de Kaplan (1999), Moullin (2002) e de Niven
(2003).

Tal como sucede no modelo original do Balanced Scorecard, também no modelo
aplicado ao sector puiblico existem opositores. S3o discutidas algumas das principais
constatagdes que levam essas pessoas a rejeitarem a sua utilizag8o, a0 mesmo tempo que se
avangam argumentos para desmistificar as suas posigdes.

Em complemento da vertente tedrica, a vertente empirica deste estudo contribuiu
com elementos de resposta s questdes iniciais de investigagfo, a saber:

1) Até que ponto é possivel desenhar um BSC para aplicag¢do a uma autarquia local

baseada nos pressupostos bdsicos do modelo original de Kaplan e Norton?

2) De que forma se podem alinhar orientagdes estratégicas e acgdes quotidianas do

municipio com esse BSC?

Com efeito, foi possivel apresentar uma proposta de aplicagdo adaptada de um
Balanced Scorecard (BSC-mc), como experiéncia piloto, em duas divisbes da estrutura
orgdnica de uma autarquia local e, com isso, atingir o objectivo geral fixado para este
trabalho.

Para isso, constitui-se uma equipa pluridisciplinar (objectivo parcelar I) que
permitiu recuperar o plano de desenvolvimento estratégico do municipio de Coruche e
estabelecer uma ligagdo com o BSC-mc (objectivo parcelar II). Diagnosticaram-se os
ambientes externo e interno da organizagdo (objectivo parcelar IIl) para estabelecer
objectivos estratégicos, indicadores e metas, o mais adequados possivel (objectivo parcelar
IV). Com tudo isto, concebeu-se e desenvolveu-se um modelo do Balanced Scorecard
Municipal capaz de melhorar e modernizar prdticas de gestdo (objectivo parcelar V).

Em suma, com excepgdo do objectivo parcelar IV (s6 atingido parcialmente, porque
as metas ndo chegaram a ser definidas), todos os outros objectivos foram cabalmente

conseguidos.
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A multiplicidade de fung¢des que séio delegadas nas autarquias locais, provenientes
da administragéio central, associadas a uma insuficiente afectagfo de recursos financeiros e
humanos, constituem-se como barreiras de transposi¢dio bastante dificil, inviabilizando a
maioria das vezes a aplicagio de préticas de gestdo que assegurem a tdo ambicionada e
afirmada modernizagio administrativa.

A semelhanga do que acontece com outros organismos do sector publico, a
organizagdo estudada ndo possui um plano de desenvolvimento estratégico efectivo para o
municipio. Em boa medida, os ciclos politicos com uma duragio de quatro anos ¢ uma
auséncia da consciéncia da importincia destes planos, sfo a principal razio da sua
inexisténcia. Neste trabalho, foi recuperado um plano de desenvolvimento estratégico para
o municipio de Coruche, elaborado pelo préprio mestrando no 4mbito dos seus estudos
superiores.

Assim, o préprio trabalho acaba por encontrar motivagio acrescida na inexisténcia
de um plano estratégico de raiz e, também, porque o documento previsional Grandes
Opgdes do Plano (com um horizonte mével de quatro anos) ¢ na realidade um mapa anual,
que pode € deve ser alvo de alteragdes e revisdes. E um documento de elaboragdo anual
que reflecte opgSes politicas validas, mas que n3o é, seguramente, um verdadeiro
instrumento de gest3o estratégica.

Constatou-se que € possivel aplicar o Balanced Scorecard a instituigSes como as
autarquias locais. Contudo, tornou-se claro que ¢ essencial efectuar algumas alteragdes,
designadamente ao nivel da defini¢do das perspectivas do modelo. As perspectivas do
cliente e financeira devem ser substituidas por outras que permitam adequar o modelo a
realidade da organizagdio, i.e. aos seus ambientes interno e externo. A tradicional
perspectiva financeira, por exemplo, acaba normalmente por ser disseminada por outras
perspectivas.

No caso concreto deste estudo, a realidade percebida pelo mestrando enquanto
técnico do Servigo de Planeamento e Desenvolvimento Econémico da autarquia estudada,
€ também nas vérias reunibes realizadas com outros técnicos da organizagdo, permitiu
definir as seguintes perspectivas:

. Perspectiva da Comunidade;
= Perspectiva Social;
» Perspectiva dos Processos Internos;

= Perspectiva dos Recursos.
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Sendo uma autarquia local (no caso concreto uma cimara municipal) um 6rgdo de
gestéo territorial, torna-se necessario considerar perspectivas diferentes daquelas que sdo
normalmente utilizadas por outras administragSes. Assim, para o desenho do BSC-ic,
foram consideradas a perspectiva comunidade e a perspectiva social. Se a primeira abarca
os objectivos relacionados com a criagio de valor econdémico para a comunidade, a
segunda pretende incorporar objectivos relacionados directamente com os cidaddos e com
os stakeholders especificos do Concelho.

As outras duas perspectivas, processos internos e recursos, apesar de manterem a
mesma denominagdio do Balanced Scorecard original, sofrem igualmente ajustamentos
para que os seus objectivos estratégicos permitam alcangar as perspectivas superiores,
(comunidade e social) €, no seu conjunto, alcangar a Visfio preconizada para o municipio.

A perspectiva dos processos internos procura, em concreto, analisar e identificar os
processos de funcionamento da organizagéio que sdo facilitadores da afectagdio de valor a
comunidade e aos municipes. A perspectiva dos recursos, por sua vez, agrega oS recursos
basicos da organizagdo (financeiros, humanos, tecnoldgicos, organizacionais) que devem
garantir o seu éxito presente e futuro. Esta perspectiva, por se situar na base do modelo,

deve garantir ou ser facilitadora do éxito das perspectivas superiores.
5.2. Limitag¢des do estudo

A principal limitag8io do estudo esta associada & impossibilidade de, no 4mbito dos
trabalhos de investigagiio, implementar experimentalmente o modelo proposto nas
unidades-piloto estudadas. Essa experimentagio possibilitaria a validagdo de uns
objectivos estratégicos e, naturalmente, a rejeigfo (e posterior introdugfio) de outros.

Uma outra limitagdo € evidenciada pela ndo indicagfio de metas para os indicadores
dos objectivos estratégicos. O facto de nfo existir um histérico da grande parte desses
indicadores tornaria a sua defini¢do, no &mbito deste trabalho, muito incipiente. E
necessario mais tempo para discutir de forma alargada e sélida a fixagdio dessas metas.

Pese embora outras limitagdes que o trabalho possa encerrar, estou certo da
robustez de grande parte dos elementos que constituem o modelo BSC-mc e das pistas que
ele abre, para que a sua implementag8io (mais ou menos generalizada) possa vir a ser uma
realidade, com beneficios importantes para a eficiéncia e eficacia da gestdo, de dmbito

operacional e estratégica.
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5.3. Recomendagdes para investigaciio futura

A amplitude do tema tratado neste trabalho, longe de se encontrar esgotado, é tdo
mais fascinante quanto mais tempo passa sobre o ultimo parégrafo escrito sobre 0 mesmo.
Um bom ponto de partida para trabalhos futuros seria a implementag#o do modelo agora
proposto, nas unidades estudadas, ou noutras similares desde que com as devidas
adaptagdes.

A disseminagdo do modelo por toda a estrutura orgénica da Autarquia apresenta-se
igualmente como um forte desafio.

Seria igualmente interessante avaliar, por exemplo, os impactos do BSC-mc jé em
fase cruzeiro de funcionamento (e em plena produgo de informagdo) sobre as praticas e a

eficiéncia da gestdo corrente e também sobre o nivel de eficécia da gestdo estratégica.
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