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Resumo

Os servigos publicos estdo confrontados, cada vez mais, com uma envolvente externa e

interna mais exigente, o que inevitavelmente obriga a introdug@o da abordagem estratégica.

A avaliagdo de desempenho na Administragio Publica, obriga a integragio de metodologias
de gestdo estratégica, que podem ser monitorizadas com o Balanced Scorecard (BSC),
funcionando este como niicleo para alimentar os ciclos anuais de gestio e o sistema de

avaliagfo de desempenho, contribuindo assim para melhorar a gestdo dessas organizagdes.

Este trabalho consubstancia uma proposta de projecto de organizagdo e implementacdo de um
BSC num servigo publico especifico, nomeadamente a Direcgio de Servigos do Comércio e
Servigos ¢ do Turismo (DSCST) da Direc¢do Regional da Economia do Alentejo (DRE-
Alentejo).

A abordagem estratégica na DRE-Alentejo e na DSCST, apoiada no BSC, constitui uma
iniciativa que implica mudangas. Permite simplificar a definigio da estratégia e do plano
estratégico, apoiar a construgdo dos planos de actividades, o mapa de pessoal, a carta de
missdo, facilitar a comunicagdo da estratégia no interior e exterior da organizagfo. Permite
ainda o alinhamento e a articulagdo dos objectivos em todos os niveis hierdrquicos com a

estratégia, bem como a medigdo da eficicia da estratégia.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica, Balanced Scorecard, Servigos Publicos.
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The organization and implementation of a Balanced Scorecard in a central government
administrative department at the local level: limitations and the potential for more

efficient administration: the example of the DRE Alentejo DSCST.

Abstract

Government departments increasingly operate within an ever more demanding environment,
in both internal and external terms, and there is therefore a requirement for the adoption of a

strategic approach to public administration.

Performance evaluation requires the use of strategic management methodologies monitored
by means of a Balanced Scorecard (BSC), which provides data for annual management
reviews and the performance evaluation system, thereby contributing towards the improved

management of government departments.

In this paper a proposal is presented for the organization and implementation of a BSC in a
specific public department, the (DRE-Alentejo) Alentejo Regional Department of Economic
Affairs (DSCST) Department of Commerce and Tourism.

The strategic approach based on BSC adopted by the DRE-Alentejo involves changes in the
management system. The process of setting strategy and drawing up a strategic plan is
simplified, and the approach helps in the drawing up of activity plans, the official staff plan
and the mission statement; it also enables the organization’s strategy to be better understood
both internally and externally, while bringing it into line with objectives, which can be more
coherently pursued at all levels; finally, it allows for the effectiveness of strategy to be

gauged.

Key-words: strategic management, Balanced Scorecard, public departments.
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INTRODUCA:

A administragdo publica estd em pleno processo de reforma, os stakeholders siio cada vez
mais exigentes ¢ a envolvente cada vez mais complexa. A constante mudanga da sociedade
actual ¢ motivo suficiente para obrigar as organizagdes piblicas a disporem de metodologias
de acompanhamento da estratégia no curto prazo, caso contrario essas mutagdes podem

inviabilizar a execug&o dos planos estratégicos.

E neste contexto que os dirigentes publicos tém que gerir estrategicamente os seus servigos,
tarefa de grande complexidade devido, entre outros factores, aos ciclos politicos a que estfio
sujeitos os servigos publicos, as liderangas dentro da organizagio que podem néo partilhar dos
mesmos objectivos estratégicos, a existéncia de inumeros stakeholders com poderes e
interesses de diversas naturezas na organizagdo, e a dificuldade de cumprir os objectivos

estratégicos tendo em conta os recursos humanos, financeiros e materiais disponiveis.
Tema, Problemdtica e Objectivos

Foram motivos determinantes para proceder a elaboragéo deste projecto, o facto de o autor ser
técnico superior na DRE-Alentejo e pretender propor um modelo de organizagdo e gestdo de
mudanga, uma vez que as normas legais em vigor estdo em sintonia com a implementagfio de
modelos de gestdo estratégica nos servigos piblicos e, ainda, o interesse da gesto de topo por

esta tematica.

No presente trabalho, apés o enquadramento do tema e defini¢do da problemitica subjacente,
assim como do referencial metodolégico utilizado, é feita uma breve revisdo da literatura
sobre gestdo estratégica nos servigos publicos e adaptagdo do Balanced Scorecard (BSC) a
estes servigos. Posteriormente, ¢ explicitada uma proposta de projecto de organizagio e
implementagdo de um BSC num servigo piblico especifico, nomeadamente, a Direc¢io de
Servigos do Comércio e Servigos e do Turismo (DSCST) da Direcgéo Regional da Economia

do Alentejo (DRE-Alentejo).

Tendo em consideragdo que o Balanced Scorecard deve funcionar como ferramenta pivot
para alimentar os ciclos anuais de gestdo e a avaliagdo de desempenho, no projecto foram

seleccionados objectivos estratégicos plurianuais e objectivos anuais, para efeitos de avaliagio
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de desempenho no ambito do SIADAP 1 e 2. E proposto também um modelo de

acompanhamento estratégico através de fichas de Report.

A importancia do projecto que se propde, decorre do seu forte potencial em termos de
interesse para a gestdo da DRE-Alentejo. Desta forma, procura-se dar resposta as seguintes

questdes, que consubstanciam a problemadtica do estudo:

* Que modelo de BSC propor e que ajustamentos s#o necessarios fazer ao Balanced
Scorecard original para o adaptar aos servigos publicos?

= Que beneficio especifico pode proporcionar a implementagdo dum modelo integrado de
gestdo estratégica monitorizado com o Balanced Scorecard, para a gestdo da DRE-
Alentejo?

* Em que medida o normativo legal vigente facilita ou dificulta a organizagdo e

implementa¢do de um BSC?

Assim, estabelece-se como objectivo geral deste trabalho “identificar os ajustamentos que
importa fazer ao nivel do Balanced Scorecard original para o adaptar a servigos publicos e os
beneficios que ele podera proporcionar num servigo especifico periférico da administragéo

directa do Estado”. Este objectivo geral € desagregado nos seguintes objectivos especificos:

= Planificar o langamento do projecto;

® Identificar a estratégia;

= Estabelecer as perspectivas e os objectivos estratégicos da DRE-Alentejo;

= Estabelecer os indicadores, as metas e tolerancias;

= [Estabelecer as iniciativas estratégicas, para fazer a ligagdo entre a componente
estratégica e a componente operacional através do orgamento estratégico;

= Elaborar o mapa estratégico consolidado da DRE-Alentejo;

= Desdobrar o Balanced Scorecard da DRE-Alentejo pela DSCST;

= Seleccionar os objectivos estratégicos plurianuais e os objectivos anuais para avaliagdo
de desempenho no SIADAP;

= Propor um modelo de acompanhamento estratégico através de fichas de Report.
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Referencial Metodoldgico

Este trabalho de projecto ao poder fornecer uma proposta de solugfo para um problema
especifico, assume-se com um trabalho de forte componente prética, com 0 necessatio

enquadramento tedrico.

A metodologia de investigacdo utilizada é baseada nos métodos de Estudo de Caso e de
Investigagio/Acgio. Este tltimo, também caracterizado pelo recurso a observagdo directa, a
entrevista e 2 analise documental, diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder as
informagdes na qualidade de interveniente na organizagdo. O intento da investigagfo-ac¢do ¢
resolver problemas de natureza prética, sendo inexistente o objectivo de generalizagdo dos

resultados obtidos.

O Estudo de Caso, por sua vez, é uma investigagdo também empirica que investiga um
fenémeno no contexto da vida real quando os limites entre esse fendmeno € o contexto ndo
sdo bem definidos, e se baseia em varias fontes de evidéncias (Yin, 2005, pp.32-33). Assim, 0
Estudo de Caso “aplica-se com o objectivo de apreender a realidade das estruturas
organizacionais, o estilo de gestdo e as alteragdes que se desenvolvem (...) € as anélises tém
como objectivo principal a compreensdo dos comportamentos num contexto especifico”
(Wacheux, 1996).

As criticas normalmente dirigidas ao método referem-se a sua falta de rigor e de controlo
sobre a situagio em estudo, podendo levar a enviesamentos pela impossibilidade de se
generalizar a partir de um s6 caso. No entanto, a visdo estereotipada do caracter qualitativo
deste tipo de estudos, baseados essencialmente na observagdo participante, vem sendo
contrariada pois, nos estudos de caso, ndo s6 € possivel quantificar varidveis, como criar
dispositivos de investigagdo rigorosos, recorrendo a técnicas de recolha e tratamento de
informacdo diversificadas (Reto € Nunes, 1999). Talvez por isso, os Estudos de Caso sejam
cada vez mais aceites em teses de mestrado e de doutoramento, constituindo mesmo uma
estratégia privilegiada de investigag3o, principalmente nos trabalhos de diagnéstico e analise

organizacional.

“A grande vantagem deste método consiste no facto de permitir ao investigador a
possibilidade de se concentrar num caso especifico ou situagdo e de identificar, ou tentar
identificar, os diversos processos interactivos em curso. Estes processos poderdo ficar ocultos

num estudo de maior dimensdo, mas poderdo ser essenciais para o &xito ou fracasso de
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A recolha de dados teve como fontes principais:

» A observacdo directa — procedimento importante, em virtude do autor do projecto
desempenhar funges na DSCST, o que facilitou o acesso a préticas consideradas
relevantes para a planificagdo do langamento do projecto e para a identificagdo da
estratégia, disponivel na intranet da DRE-Alentejo;

* A andlise documental - livros, artigos cientificos e outros documentos institucionais
de interesse para a realizagdo do projecto, nomeadamente, foi consultada legislagdo
relativa & orginica da DRE-Alentejo e ao SIADAP, a carta de missdo da DRE-
Alentejo, o mapa de pessoal, os planos de actividade, os relatdrios de actividade e de
auto-avaliagéo;

» Questiondrios - fonte importante de informag8o por parte dos dirigentes das unidades
orgénicas nucleares, para efeitos de estudo estratégico da DRE-Alentejo. Para efeitos
de formulagio estratégica da DSCST, devidamente alinhada com a DRE-Alentejo, foi

pedido ao dirigente dessa unidade orgénica a resposta a um questionario.



Organizagdo e implementagdo de um Balanced Scorecard num servigo periférico da administrago directa do Estado -
Condicionantes e potencialidades para uma gestfo mais eficiente: O Caso da DSCST da DRE-Alentejo

PARTE I
REVISAO DA LITERATURA
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Capitulo 1

O Modelo de Gestio Estratégica nos Servigos Publicos

1.1. O calendario do planeamento e da prestagio de contas nos servicos publicos

Constituem pegas do plancamento e da prestagio de contas no Estado, os seguintes

documentos:

Plano Estratégico — Documento em que a gestio de topo procura definir a estratégia,
normalmente num periodo de tempo de 3 anos;

Plano de Actividades — Reflecte o planeamento das operagdes, traduzindo a estratégia
de curto prazo (anual). E um documento previsional que deve evidenciar o que se
pretende fazer no ano em causa e aquilo que se pretende atingir, através da fixagdo dos
objectivos estratégicos corporativos e das unidades orginicas, dos projectos €
actividades que contribuem para a concretizagdo desses objectivos e das necessidades
de formagdo de acordo com os requisitos estratégicos;

Orc¢amento — Especifica, com detalhe os projectos no plano de actividades que estdo
vinculados a objectivos de unidades organicas, através da estimativa do investimento
financeiro necessdrio, 0 que constitui o principal input para a elaboragdo do
orgamento;

Relatério de Actividades — Evidencia os resultados de caracter anual e integra a auto-

avaliagdo.

Em complemento existem ainda os seguintes documentos:

Carta de Missio;
Quadro de Avaliagiio e Responsabiliza¢io (QUAR);
Relatério de Auto-Avaliacéo.

A sequéncia temporal destes documentos previsionais ¢ demonstracionais segue a seguinte

calendarizagdo:
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® Quais as nossas grandes linhas de ac¢f0? Qual o caminho a seguir?
* Que objectivos pretendemos alcangar?
®  Qual a nossa ambigfo?

= Que projectos criticos teremos que executar para concretizar a estratégia?”.

Uma boa formulagfio da estratégia tem, normalmente, por base uma boa andlise estratégica.
S6 assim se conseguira construir um plano estratégico que reflicta um futuro de médio-longo

prazo, com os seguintes elementos:

= A Misséo;

s A Visdo;

= Os Valores Corporativos;

® As Grandes linhas de Orientagdo Estratégica;
=  Os Objectivos estratégicos;

= QOs indicadores com as metas e as tolerincias;

® As Iniciativas Estratégicas.

S4o as iniciativas estratégicas que fazem a ligagdo entre a vertente estratégica e a vertente
operacional, consubstanciando as linhas gerais para a constru¢do do plano de actividades

respeitante a cada ciclo anual de gest3o dos servigos.

A implementagdo estratégica é a fase que operacionaliza a estratégia. E uma fase critica que
envolve a passagem da teoria a pratica. Consubstancia a aplica¢do dos planos de actividade e
or¢amentos, definidos internamente pela organizag¢do, tendo sempre por referéncia o plano

estratégico e a carta de miss3o da organizag#o.
1.5. Acompanhamento da estratégia

O processo de monitorizagdo deve ser continuo ao longo do ano, a fim de ser possivel fazer o
acompanhamento e controlo dos objectivos estratégicos, bem como das iniciativas
estratégicas. O controlo ¢ fundamental, pois é um meio privilegiado de avaliagdo do

desempenho da organizag#o (Caldeira, 2009, p. 17).

De forma a garantir o sucesso da implementagéo do plano estratégico, torna-se imprescindivel

0 acompanhamento, no curto prazo, da implementag¢3o e execugdo da estratégia.
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A complexidade da envolvente, a rapidez com que esta se altera e o nivel de exigéncia que
caracteriza a sociedade actual, obrigam a que as organizagdes disponham de instrumentos
capazes de acompanhar a estratégia no curto prazo, sob pena das alteragbes externas e internas

inviabilizarem a boa execugio do plano estratégico.
1.6. Prestaciio de contas

“Nesta fase, a organizagdo apresenta o nivel de performance dos seus resultados, explica os
desvios, comenta as medidas tomadas na resolugdo dos constrangimentos. A prestagdo de
contas tem como objectivo apresentar aos stakeholders da organizagdo a forma como esta
conseguiu, ou ndo, dar cumprimento ao “sonho” estratégico da organizagéo na concretizagdo
do seu Plano de Actividades e Orgamento. E nesta fase que os organismos entregam o
Relatorio de Actividades e Contas. Hoje em dia enquadrados pelo SIADAP, apresentam
também o Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo (QUAR), bem como o documento de
Auto-Avaliagdo interna. Estes, bem geridos, podem constituir-se como instrumentos de

projecgdo e disting8o da organizagio” (Caldeira, 2009, p. 17).
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efeito entre os objectivos estratégicos e facilitando o alinhamento de toda a organizago. Este
mapa permitira clarificar e compreender as decisdes de gestdo nos varios niveis dos objectivos

estratégicos.

No cémputo global, um modelo integrado de gestdo estratégica monitorizado pelo Balanced
Scorecard implica um acompanhamento periédico da execugfo da estratégia, pelo que os
servigos publicos que disponham desta metodologia estardio mais capacitados para gerir 0
impacto das suas decisdes operacionais nos objectivos estratégicos, conseguindo assim, no

curto prazo mais facilmente:

= Aferir a performance com as metas estabelecidas;
= Reflectir e compreender a evolugdo sobre 0 cumprimento dos objectivos estratégicos;
= Desencadear medidas para garantir a concretizagdo dos objectivos ou proceder a

ajustamentos da estratégia decorrentes da aprendizagem.

Para aferir a performance, os servigos publicos devem definir indicadores e metas para cada
objectivo. No sentido de facilitar o seu processo de monitorizagdo, Caldeira (2009, p. 77)

sugere que se utilize uma escala com quatro cores:

» Vermelho — objectivo falhado;
»  Amarelo — objectivo em risco;
» Verde — objectivo cumprido;

= Azul - objectivo superado.

Ainda de acordo com Caldeira (Ibidem), “0 modelo de scoring permite eliminar a subjectividade
da analise do desempenho dos objectivos estratégicos, pois ¢ um modelo matemético que

estabelece os critérios reguladores para a aferi¢io do grau de concretizagéo.

Exemplo:
Valor do
Resultado/Meta Valor
Indicador |  Resultado (a) Meta (b) Peso (d) objectivo
(c)=(a)/(b) (e)=(c)*(d)
2(e)
X 8 10 0,8 40% 0,320
Y 98% 95% 1,03 30% 0,300 82,2%
zZ 456 678 0,67 30% 0,2018

Se todas as metas fossem atingidas, o valor para o objectivo seria 100%.”.
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Por ultimo, importara referir que as iniciativas estratégicas sdo essenciais para o cumprimento
da estratégia definida no plano estratégico, pois fazem a ligagdo entre a componente
estratégica e a operacional, através do orgamento estratégico (3 anos) e o plano de actividades

com periodicidade anual.

2.3.3.2. O report nos servicos publicos

Os servigos publicos devem construir o seu proprio modelo de report, pois sé desta forma se

pode adquirir “habitos” de monitorizag&o.

“O documento de Report tem por fungéo apresentar a performance acumulada da estratégia
referente a um determinado periodo de analise. Constitui um instrumento de “pilotagem”
fundamental para a divulgag8o de resultados e discussdo de constrangimentos. Um documento

de Report deve ter:

= Periodicidade trimestral ou quadrimestral;
» Linguagem simples e objectiva;

= Trés a quatro paginas no maximo;

» Layout standard,

= Aspecto visual atractivo;

» Utilizag8o de cores e/ou simbolos intuitivos” (Caldeira, 2009, p. 77).

1
L29
e
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Capitulo 111

Projecto de Implementag¢io do Balanced Scorecard em Servigos Publicos

3.1. A planificagiio e lancamento do projecto de implementa¢io do BSC
3.1.1. Identificar os motivos para a implementagdo

Todos os gestores, de organizagSes publicas e privadas, ambicionam ter & sua disposi¢do
instrumentos de gestdio que possam reflectir a situagdo em que se encontra a sua drea de

negdcios e, que os possam ajudar na tomada de decis6es. O BSC é um desses instrumentos.

Assim, “os decisores piblicos devem compreender a complexidade deste instrumento e

colocar algumas questdes elementares antes de embarcar num projecto BSC, nomeadamente:

= Estamos a satisfazer os nossos clientes?

= Os grupos de interesse (funcionarios, gestdo de topo, fundadores e entidades de tutela do
departamente em causa) estfo satisfeitos e mostram estabilidade?

= Esta a acontecer alguma coisa com a base dos nossos clientes? A estratégia global
adoptada estd a funcionar? As estratégias individuais estdo alinhadas com a estratégia
global?

* Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em termos de quantidade e qualidade do
servigo?

= Os grupos de interesse estdo a contribuir com ideias construtivas?

" Estamos a desenvolver as competéncias necessarias para executar a estratégias que

definimos?

O nivel de ambigdo na aplicagdo do BSC pode variar [como sabemos] desde a versdo de
indicadores dispersos ao sistema de gesto estratégica ou ao modelo de organizagdo e gestio

da mudanga” (Kaydos, apud Pedro, 2004, p. 20) — cf. figura seguinte.
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Figura n.° 16: Nivel de ambiciio do projecto Balanced Scorecard

. 5 Sisterna de Mndda_) de orgam;io
Coqd:mo * gestio egestio dammdanga
de controlo /

Fonte: Pedro (2004, p. 20)

3.1.2. Os desafios da implementag@o da metodologia Balanced Scorecard

A implementagdo do Balanced Scorecard num servigo piiblico, podera ter um impacto muito

positivo na eficiéncia e eficicia da sua gestdio mas, no entanto, é um desafio de grande

complexidade. Esta complexidade, segundo Caldeira (2008d, p. 2), podera ter origem em

varios factores:

a)

b)

c)

d)

€)

g)

h)

Momentos de inexisténcia, indefini¢io ou suspensdo da estratégia - as organizag¢des
publicas estdo coladas aos ciclos politicos;

Em determinados momentos temporais existem ciclos de mudanga dentro do mesmo
ciclo politico;

Dentro da organizagdo nem sempre a lideranga de topo partilha dos mesmos
objectivos estratégicos;

Nem sempre ¢ dada importincia ao que poder4 ser o papel da organizagdo a longo
prazo - muitas vezes, as organizagdes sdo pressionadas a premiar a performance
operacional em detrimento da performance estratégica de médio e longo prazo;

Os resultados da performance das organizagdes sdo do interesse piiblico e, por vezes a
exposi¢io dos resultados pode ser complexa - no sector privado a exposi¢cdo da
performance € quase sempre do interesse interno;

Existem inumeros stakeholders com poder e interesse na organizagdo;

Muitas organizagdes n&o tém os recursos nem capacidade para cumprir os objectivos
definidos superiormente nas grandes linhas orientadoras da tutela;

Na maior parte das vezes os resultados demoram mais tempo a surgir do que no sector

privado.
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3.1.3. Os beneficios da aplicagdo do Balanced Scorecard nos servigos piblicos

A implementagdio do BSC nos servigos piblicos, normalmente, muda por completo a sua
gestdo. Segundo Caldeira (2009, p. 40), “os principais beneficios podem abranger os

seguintes pontos:

* O acompanhamento, no curto prazo, da performance estratégica da organizagio —
a metodologia BSC pressupde um acompanhamento periédico da execugio da
estratégia. Este acompanhamento, geralmente com uma frequéncia que pode ir de
mensal a quadrimestral, permite que, no curto prazo, os gestores da organizagfio
possam aferir acerca da performance estratégica da mesma;

* A prontidio na identificacdio das causas de eventuais desvios da estratégia — ao
fazer um acompanhamento, pode reflectir, compreender e antecipar a evolugio no
cumprimento dos seus objectivos estratégicos €, eventualmente, tomar as medidas
correctivas e preventivas para garantir a sua concretizagio e/ou proceder a
ajustamentos da estratégia, decorrentes da aprendizagem gerada no processo ou
mesmo de alteragdes da envolvente;

" A disseminagio da estratégia na organizac¢io — a estratégia deixa de ser um assunto
do topo da instituigdo. O seu conteiido e conceitos passam a fazer parte da linguagem
comum da organizagdo. Todos os colaboradores podem e devem conhecé-la bem,
participar na sua operacionalizago e responsabilizar-se pelo seu acompanhamento;

* O alinhamento dos colaboradores chave da organizagio com a estratégia — ao
disseminar-se, a estratégia clarifica o caminho, os objectivos e os meios. As vantagens
inerentes a organizagdo de ter todos os seus colaboradores orientados na mesma
direcgdo sdo 6bvias;

* A focalizag¢io dos colaboradores na concretiza¢io dos objectivos estratégicos —
promovendo uma cultura assente na gestdo por objectivos, o BSC ajuda a que os
colaboradores da organizagdo e os seus lideres se concentrem no que realmente é

essencial. Neste caso, o cumprimento dos designios do Plano Estratégico.”.
3.1.4. Por onde comegar a implementagdo do Balanced Scorecard

A implementagdo de um modelo integrado de gestio estratégica nos servigos publicos
monitorizado com o Balanced Scorecard, constitui um verdadeiro processo de mudanga

nessas organizagdes.
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De entre alguns dos aspectos criticos que determinam o sucesso ou o insucesso da sua
implementagdo, destacamos a necessidade de identificar previamente e de forma clara “como

e por onde comegar”.

O arranque de um Balanced Scorecard num servigo piiblico, deve ser sempre suportado no
apoio da gestdo de topo a implementagdo do projecto. Deve ser bem ponderado também o
momento mais indicado para o fazer e quais os processos a utilizar e factores criticos a
considerar. A decisdo inicial envolve, segundo Pinto (2007, pp.176-177), algumas questdes

criticas:

" O que se pretende atingir com 0 BSC? - Os objectivos a cumprir com o BSC tém que ser
estabelecidos com clareza. Torna-se necessério fazer outras perguntas, tais como:
* Pretende-se um intrumento para ajudar a formular e executar a estratégia?
* O objectivo principal do BSC ¢é perceber as necessidades dos clientes e
stakeholders?
®* Ou sera uma exigéncia do poder politico para que o servigo melhore os sistemas de
responsabilidade e transparéncia?

* Que recursos humanos e financeiros s3o necessarios para implementar o Balanced
Scorecard? E preciso prever custos, tais como: remuneragGes relativas ao tempo que as
pessoas vdo ter que dedicar ao BSC; honorarios de consultadoria externa; software
especifico; custos com formago; despesas de logistica e outras.

* Onde construir o primeiro Balanced Scorecard? — E necessario decidir onde vai ser
construido o primeiro Balanced Scorecard, pois existem duas opgdes:

* A primeira € construir o modelo no topo da organizagio (corporate scorecard) e
desdobra-lo depois ao nivel dos departamentos;

* A segunda opgdo ¢ escolher um departamento, que podera ser uma 4rea de suporte
a clientes internos (4rea financeira, recursos humanos ou sistemas de informagéo)
ou uma area produtora de servigos para clientes externos, e implementar 0 BSC
como projecto piloto no departamento escolhido.

" Que equipa de implementagdo? — Gradualmente o BSC ir4 envolver todas as pessoas na
organizagdo. A sua implementagdo requer a constituigio de uma equipa multifuncional,
habitualmente constituida por dirigentes intermédios de diversas areas. Esta equipa tera
por fungdo fazer com que o Balanced Scorecard “descreva efectivamente a histéria da
estratégia”. Desta forma, serd fundamental que a equipa se mantenha em contacto

directo e permanente com os dirigentes de topo e com as 4reas operacionais.
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As receitas proprias: a DRE-Alentejo tem receitas proprias, o que configura
um ponto forte.
Know-how dos colaboradores: os colaboradores da DRE-Alentejo sdo
possuidores de elevados conhecimentos técnicos, tendo em conta 0s bons
resultados obtidos pelas unidades organicas. Com a sua colaboragdo € possivel
minimizar as ameagas € aproveitar as oportunidades.
O conhecimento da area de intervencio no que respeita ao tecido
econémico e social: dada a experiéncia adquirida ao longo dos anos, a DRE-

Alentejo possui um elevado conhecimento da area de intervengéo.

Pontos Fracos:

Inexisténcia de planeamento estratégico de recursos humanos: depois de
definir as estratégias e estabelecer os objectivos a adoptar pela organizagio, o
papel da gestdo de recursos humanos ¢ fundamental para que seja possivel
implementar aquilo que foi planeado. E necessario que se articulem os
interesses e perspectivas organizacionais com as aspiragdes e desejos de
desenvolvimento dos colaboradores.

Inexisténcia de sistemas de controlo interno: a implementagdo de um
sistema de controlo interno tem por objectivo proporcionar um grau de
confian¢a razoavel na concretizagdo da eficicia e eficiéncia dos recursos,
fiabilidade da informagio e cumprimento das leis e normas estabelecidas.
Falta de sistema informatico com adequada operacionalidade: tendo em
vista a garantia da méxima eficécia e eficiéncia dos procedimentos ¢ preciso
dotar os servigos de adequado sistema informatico.

As viaturas ao servico da DRE-Alentejo: é fundamental dotar a DRE-
Alentejo de uma frota automével que permita optimizar recursos materiais,

financeiros e humanos.

5.2.2. Andlise externa

Oportunidades:

Estabelecer cooperacdo institucional: a cooperagdo institucional permite

fomentar e aproveitar sinergias, com o objectivo de melhorar os processos,
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economizar recursos e tempos de espera, promovendo assim a coordenagéo

entre as instituigdes.

O interesse da tutela: a DRE-Alentejo é um servigo periférico da

administragdo directa do Estado e tem por 4rea geografica de actuagdo a regido

Alentejo, cabendo-lhe assegurar a aplicagdo da legislagdo sobre as actividades

sectoriais tuteladas pelo MEI Desta forma, a operacionalidade da DRE-

Alentejo e a optimizagio dos recursos humanos, financeiros e materiais, sdo

factores importantes para o sucesso da politica delineada pelo Governo.

A reforma da administracdo piblica: as medidas desencadeadas no ambito

da reforma da administragio piblica, no sentido de dotar os servigos piblicos

de novos modelos de gestdo, apresenta-se como uma mais-valia.

A utilizag¢fio das tecnologias de informagfio e da comunicagfio: as novas

tecnologias de informagdo e de comunicagdo permitem ganhos na qualidade,

eficiéncia e eficacia dos servigos prestados.

Relacionamento com muitos stakeholders: a DRE-Alentejo tem um bom

relacionamento com os seus stakeholders.

Ameacas:

A crise financeira: a crise financeira generalizada tem vindo a condicionar, de
forma bastante negativa, a actividade econémica da regido do Alentejo.

As restricdes orcamentais: no actual contexto de fortes restrigdes orgamentais
a incerteza orcamental condiciona a implementagio de estratégias.

A falta de autonomia no recrutamento de recursos humanos: as restrigées
no recrutamento de novos profissionais constituem uma ameaga para a DRE-

Alentejo.




Organizagdo ¢ implementagdo de um Balanced Scorecard num servigo periférico da administraggo directa do Estado -
Condicionantes e potencialidades para uma gestdo mais eficiente. O Caso da DSCST da DRE-Alentejo
5.3. Formulag¢fio da Estratégia: missio, visdo, valores e vectores estratégicos

3.3.1. A missdo

E Missdo da DRE-Alentejo de acordo com o estabelecido na “Carta de Missdo” outorgada

entre o Ministro da Economia e da Inovagiio e o Director Regional da Economia do Alentejo:

«... a representagdo do Ministério da Economia e da Inovagdo, proporcionando aos agentes
econdmicos, as autarquias e ao cidadfio em geral, bens e servigos nos dominios da industria e
dos recursos geolégicos, da qualidade, do comércio e turismo, e da energia, garantindo o
cumprimento da legislagdo e contribuindo desta forma para o crescimento sustentavel da

regido”.

5.3.2. A visdo

Tendo em conta a missdo definida, procurou-se sintetizar de forma ambiciosa e mobilizadora

a visdo da DRE-Alentejo para o futuro.

E Visdo da DRE-Alentejo “ser o organismo reconhecido como dinamizador do crescimento

econdémico sustentavel da regido”.

5.3.3. Os valores corporativos

Os valores e principios éticos numa organizagéo visam criar uma cultura organizacional em
todos os niveis hierdrquicos, a fim de cumprir o estabelecido no plano estratégico. A DRE-
Alentejo rege-se pelos dez principios éticos da Administragio Piblica, que constam na figura

seguinte:
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CONCLUSOES

Sintese conclusiva

A metodologia Balanced Scorecard da DRE-Alentejo que se propde, assume uma
configurago adaptada aos servigos piiblicos. A missdo posiciona-se no topo do BSC e este
apresenta quatro perspectivas especificas: Stakeholders, Processos, Inovagdo e Aprendizagem,

Financeira.

As potencialidades da implementagdo do Balanced Scorecard na DRE-Alentejo
consubstanciam um impacto muito positivo na eficiéncia e eficicia da sua gestiio, traduzindo-

se nos seguintes beneficios:

® Facilita a elaboragfo da “Carta de Miss#o” no 4mbito do SIADAP;

= Simplifica a elabora¢do da estratégia da DRE-Alentejo e do plano estratégico;

= Facilita a comunicagfio da estratégia no interior e para o exterior da organizagéo,
fundamental para o sucesso do processo de mudanga organizacional;

* Permite fazer o alinhamento dos recursos da organizag#io com a estratégia, em todos
os niveis hierarquicos;

* Focaliza os recursos humanos na concretizagfo dos objectivos estratégicos;

* Possibilita 0 acompanhamento periédico da performance estratégica da organizagio,
identificando rapidamente as causas de eventuais desvios ao plano estratégico, o
que permite aumentar a responsabiliza¢do e demonstra¢do dos resultados;

= Transforma a avaliagiio do desempenho de acordo com o SIADAP, num subsistema
do BSC da DRE-Alentejo;

* As iniciativas estratégicas possibilitam a ligagdo da componente estratégica a
operacional através do orgamento estratégico, facilitando desta forma a construgéo

dos planos de actividades de caricter anual.

Importa fazer salientar que o novo SIADAP, que entrou em vigor com a Lei n.° 66-B/2007 de
28 de Dezembro, ao estabelecer a integragdo das componentes de avaliagio de servigos,
dirigentes e funciondrios, trouxe novos desafios aos servigos publicos, obrigando-os a
integrarem os sistemas de avaliagdo e de gestfio (sistema de planeamento do respectivo

ministério; ciclo anual de gestio dos servigos; gestdo por objectivos - QUAR).
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Neste sentido, constata-se que o normativo legal que regula o SIADAP, esta em sintonia com
a existéncia de um modelo de gestdo estratégica monitorizado com o Balanced Scorecard,

pois obriga a que seja feita a sua articulagio com o modelo de gestéo do servigo.

A metodologia de desenvolvimento do projecto apresentado seguiu a orientag@o fop down, em
que em primeiro lugar se construiu 0 BSC corporativo (DRE-Alentejo) para, de seguida, se
desdobrar este em “cascata” por uma unidade orgénica, a Direcgfio de Servigos do Comércio
e dos Servigos e do Turismo (DSCST).

O projecto contempla todas as etapas que um projecto BSC deve contemplar, com a
particularidade adicional de serem os vectores estratégicos seleccionados para o SIADAP que
constituem objectivos estratégicos plurianuais, a serem monitorizados ao longo do ano. Para
isso foi criado também um modelo de acompanhamento da estratégia, com base num conjunto

de fichas de Report, construidas especificamente para a DRE-Alentejo e para a DSCST.

O Balanced Scorecard da DRE-Alentejo ira, assim, funcionar como niicleo central do modelo
de gestdo estratégica da DRE-Alentejo, garantindo a necessaria articulagdo e integragdo com
os ciclos anuais de gestdo, bem como com o SIADAP, pelo que deve ser encarado como um
modelo de elevado potencial, capaz de proporcionar grandes beneficios para a DRE-Alentejo
e DSCST.

Assim, pode dizer-se que o objectivo geral estabelecido para este trabalho de projecto foi
alcangado, na medida em que o projecto apresenta, efectivamente, uma metodologia Balanced
Scorecard exequivel para a DRE-Alentejo € DSCST e evidencia os beneficios que o novo

modelo de gestdo podera proporcionar.

Consequentemente, consideramos ainda que os objectivos especificos estabelecidos para o
projecto foram também alcangados. Em concreto, podemos retirar as seguintes conclusGes

relativamente a cada objectivo especifico:
- (i) Objectivo “Planificar o langamento do projecto”

Para a prossecug@o deste objectivo foi determinante a existéncia de elevados niveis de
motivagio do autor do projecto, tendo conseguido sensibilizar e motivar as pessoas-chave da
instituigdo a aderir ao lancamento das bases para a concepgdo, implementagdo e

desenvolvimento de um novo modelo de gestdo e de organizag#o. Este empreendimento teve

_n)
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ainda a favor a constatagfo de que a legislagdo do SIADAP obriga 2 integrag@o de modelos de

gestdo estratégica nos servigos publicos.

A planificagdo do langamento do projecto obrigou ainda a que se procedesse a uma breve

caracterizagio da DRE-Alentejo, relativamente aos seguintes aspectos:

» Estrutura orgénica;

=  Competéncias e atribuigdes;
» Area de intervencdo;

*  Recursos humanos;

» Regime financeiro.

Sabendo-se que para o langamento de um projecto deste tipo é fundamental obter o apoio da
gestdo de topo, uma das primeiras iniciativas do autor do projecto consistiu em abordar o
dirigente maximo da DRE-Alentejo nesse sentido, tendo este manifestado interesse e apoio ao
projecto. Posteriormente, foi projectada a constituigdo de uma equipa para a concepgdo,
implementagfio e desenvolvimento do projecto, bem como o plano de comunicagdo com o
objectivo de alinhar os recursos humanos com o novo modelo de organizagdio e gestdo de

mudanga.

Para desenvolver o projecto e garantir o alinhamento organizacional necessario ¢ proposto um

cronograma que prevé um prazo de 20 semanas.
- (ii) Objectivo “Identificar a estratégia”

Apesar da existéncia de uma “Carta de Miss3o” na DRE-Alentejo que estabelece as grandes
linhas de orientag8o estratégica, procedeu-se a um estudo estratégico que incluiu uma anélise

dos stakeholders e uma analise SWOT.

Para a andlise de stakeholders foi solicitada a colaboragdo aos dirigentes das unidades

orgénicas nucleares, através das suas respostas a um questionario, no qual se pretendia:

s Identificar os “grupos de interesse” que interagem com a DRE-Alentejo, bem como a
sua tipificagdo em fung¢fo dos atributos de “poder”, “urgéncia” e “legitimidade”;

® Proceder ao diagndstico do potencial desse stakeholders para ameagar € cooperar com
a DRE-Alentejo;
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Das respostas obtidas resultou a identificagdo de dezoito stakeholders, sendo que treze deles
se relacionam com a DRE-Alentejo na base dos trés atributos. Diagnosticou-se ainda que os
dirigentes consideram a esmagadora maioria dos stakeholders como cooperantes € pouco
ameagadores. A excep¢do vem de um tnico stakeholder, a tutela, que apesar de ser também
considerado como cooperante, apresenta um nivel de ameaga superior aos restantes
stakeholders. Por isso, parece apropriado desencadear estratégias de envolvimento para gerir
o relacionamento com os stakeholders, a excepgdo da tutela, onde parece mais apropriada

uma estratégia de colaborag3o.

Para fazer a analise SWOT, tendo em vista a identificag@o dos factores criticos relevantes para
a formulagfio da estratégia, foi solicitada aos dirigentes das unidades orgénicas nucleares, a

sua resposta a um questionario com os seguintes objectivos:

= Identificar, numa perspectiva interna, os pontos fortes e pontos fracos;

= Identificar, numa perspectiva externa, as oportunidades e ameagas.

- (iii) Objectivo “Estabelecer as perspectivas e os objectivos estratégicos da DRE-

Alentejo”

Partindo da metodologia BSC proposta por Paul Niven e adaptada do modelo original de
Kaplan e Norton, propde-se um BSC para a DRE-Alentejo, com a missdio no topo, a
estratégia no centro do processo e, quatro perspectivas especificas: Stakeholders, Processos,

Inovagdo e Aprendizagem, Financeira.

Foram ainda estabelecidos os objectivos estratégicos para cada uma das perspectivas BSC

definidas, alinhados com as grandes linhas de orientag#o estratégica.
- (iv) Objectivo “Estabelecer os indicadores, as metas e tolerdncias”

Apébs a definigio dos objectivos estratégicos, estabeleceram-se os respectivos indicadores,
bem como as metas e as tolerdncias, tendo em vista a monitorizagdo da execugdo da
estratégia. Foi concebido um mapa anual € a trés anos, que apresenta os objectivos
estratégicos, os respectivos indicadores, metas e tolerincias, os pesos, o responsavel e quem
faz a monitorizagfio dos objectivos. As metas dos indicadores foram estabelecidas sem

referéncia de qualquer histdrico, em virtude da sua inexisténcia.
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- (v) Objectivo “Estabelecer as iniciativas estratégicas, para fazer a ligag¢do entre a
componente estratégica e a componente operacional através do orgamento

estratégico”

Para cumprir os objectivos definidos no plano estratégico, sdo propostas iniciativas
estratégicas que fazem a ligagdio entre a componente estratégica e a operacional, através do

orgamento estratégico (3 anos) e do plano de actividades com periodicidade anual.
- (vi) Objectivo “Elaborar o mapa estratégico consolidado da DRE-Alentejo”

Apbs a elaboragio do plano estratégico procedeu-se a elaboragdo do mapa estratégico
consolidado da DRE-Alentejo, onde os objectivos estratégicos da organizagdo estdo
posicionados e devidamente orientados pelas perspectivas definidas para o Balanced

Scorecard.
- (vii) Objectivo “Desdobrar o Balanced Scorecard da DRE-Alentejo pela DSCST”

Para fazer o desdobramento em “cascata” da metodologia Balanced Scorecard da DRE-
Alentejo, alinhado com o Balanced Scorecard da DSCST, foi dirigido um questionario ao
dirigente desta unidade orgénica, a fim de obter informag@o acerca da miss#o e da vis3o, bem

como da defini¢@o dos objectivos estratégicos.

- (viii) Objectivo “Seleccionar os objectivos estratégicos plurianuais e os objectivos

anuais para a avalia¢do de desempenho no SIADAP”

Identificadas as grandes linhas de orientagdo estratégica ou vectores estratégicos da DRE-

Alentejo, foram definidos os seguintes objectivos plurianuais, a inserir no QUAR:

* Modernizar e melhorar o desempenho da DRE-Alentejo de modo a permitir a satisfagdo
crescente dos agentes econémicos, cidaddos em geral e parceiros institucionais.

» Facilitar a vida aos cidadfos e as empresas no dmbito das valéncias da DRE-Alentejo
pela adopgdo de medidas de simplificagdo administrativa/racionalizacio de servigos e
Processos;

= Estabelecer uma rede de cooperagdo com os parceiros institucionais - 6rgéos do poder

local, 6rgdios desconcentrados do poder central e associagBes empresariais e sectoriais.
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Foram ainda seleccionados os objectivos estratégicos a avaliar anualmente no ambito do
SIADAP 1 (QUAR) e SIADAP 2.

- (ix) Objectivo “Propor um modelo de acompanhamento estratégico através de fichas

de Report”

Por ultimo, procedeu-se & elaboragdo do sistema de acompanhamento estratégico, a fim de
monitorizar trimestralmente a execugdo da estratégia, através de quatro modelos de fichas

Report. Para o efeito foram concebidas as seguintes fichas:

* Ficha de Report — Mapa estratégico;
* Ficha de Report — Indicadores, metas e resultados;
= Ficha de Report — Anélise gréfica;

= Ficha de Report — Iniciativas estratégicas.

Limitacdes do estudo

A implementagio da metodologia Balanced Scorecard na DRE-Alentejo, constitui um grande
desafio para os dirigentes. Este trabalho de projecto tem algumas limitagSes que,

naturalmente, suscitarfio algumas duvidas e criticas.

Uma primeira limitagdo tem a ver com a complexidade que um projecto desta natureza pode
acarretar num servigo publico, em virtude destas organiza¢Ses estarem sujeitas aos ciclos
politicos, o que pode originar momentos de inexisténcia, indefinicdo ou suspensdo da
estratégia. Desta forma, pode acontecer que no momento da implementagdo do projecto ja

tenham ocorrido mudangas, ou até se tenha entrado num novo ciclo politico.

Uma segunda limitagdo prende-se com a necessidade de desenvolver um modelo para os
ciclos anuais de gestio e avaliagdo de desempenho, a fim de todo o modelo de gestdo
funcionar de forma integrada como nucleo central, para alimentar os planos de actividade, os

relatérios de actividade, o orgamento e o sistema de avaliagfio de desempenho (SIADAP).

Em relagio aos objectivos estratégicos definidos no projecto, ndio existem histéricos para
estabelecer as metas dos indicadores, sendo por isso provavel que estas possam vir a ser

reformuladas logo a partir do 2.° ano do plano estratégico.

L
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Recomendacdes para investigacdo futura

Com o presente trabalho de projecto ndio se esgota a temética que lhe serviu de base, pois
basta atentar nas limitagSes referidas para perceber que sdo varias e aliciantes as

possibilidades de investigagdo futura.

Um trabalho interessante e complementar, seria desenvolver um projecto sobre a organizag8o
dos ciclos anuais de gestdo e avaliagdo de desempenho na Administragdo Pablica, a fim de se
integrarem com a metodologia Balanced Scorecard da DRE-Alentejo, funcionando como
nucleo central para alimentar os planos de actividade, os relatérios de actividade, o orgamento

e o sistema de avalia¢do de desempenho (SIADAP).
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ANEXOS

(Mapas e questiondrios de concepg¢do propria)
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