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NOTA DOS AUTORES

A modernizac¢do da Administra¢io Publica e a melhoria dos indices
de eficiéncia, eficicia e economia sio objectivos que se tém colocado a
generalidade dos paises desenvolvidos nos ultimos anos. Com as iniciativas
introduzidas pela New Public Management, defende-se a adopgdo de
mecanismos de mercado no sector publico, maior transparéncia das contas
publicas, maior responsabiliza¢do, maior qualidade nos servicos prestados,
com uma gestio de recursos mais eficiente (value for money).

A implementaciio deste novo modelo de gestdo piblica exige
uma mudang¢a nos sistemas de informacgiio contabilistica existentes que
devem priveligiar a informagdo estratégica, fundamental ao processo de
tomada de decisio. Assim, com a modernizacio da gestio plblica, assiste-
se 4 necessidade de um sistema de informago que integre, para além da
contabilidade orcamental e financeira, a contabilidade de gestio.

O Balanced Scorecard, apesar de inicialmente ter sido desenvolvido
para avaliar o desempenho de organizagdes com fins lucrativos, revelou-se
um instrumento dindmico e flexivel, com utilidade para as organizacoecs
onde o lucro ndo constitui o principal objectivo. A sua aplicacio ao
sector pablico comega a ser significativa, essencialmente no contexto
internacional, onde a implementagdo e a comunicacio da estratégia, em
todos os nivels organizacionais, se revela fudamental. A aplicabilidade
do Balanced Scorecard as organizacdes publicas € defendida por varios
autores, desde que a sua implementacdo se adapte a realidade concreta de
‘ada instituigdo, sendo necessdrio, por vezes, alterar o modelo original de
Kaplan e Norton.

Dada a importdncia e a utilidade do Balanced Scorecard para o
sector publico, este livro revela-se pertinente e actual, tendo como objectivos
colmatar a falta de literatura existente sobre a aplicabilidade do Balanced
Scorecard na Administracio Publica e, por outro lado, proporcionar um
instrumento de trabalho til para os profissionais que desejam implementar
o Balanced Scorecard, ou um modelo com caracteriticas semelhantes, na
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gestao da sua organizacdo. Deste modo, o livro apresentado revela-se til
quer para profissionais quer para académicos que tém interesse no estudo
da Administragdo Publica.

Face aos objectivos propostos, este livro apresenta-se estruturado
em seis capitulos. Num primeiro capitulo ¢ feita a abordagem acerca dos
principios e das caracteristicas do modelo da New Public Management e
das reformas que tém sido introduzidas em Portugal. O segundo capitulo
introduz a necessidade de um novo sistema de informacéo contabilistica
para as organizagdes piblicas, face & mudanca nas caracteristicas, objectivos
e utilizadores da contabilidade publica; é ainda analisada a reforma do
sistema de contabilidade pablica em Portugal.

Segue-se o terceiro capitulo onde se analisa a importincia e
a justificagdo da contabilidade gestdo no sector publico, bem como as
novas téenicas e praticas contabilisticas que tém sido implementadas
nas organizagdes publicas. No quarto capitulo ¢ feito o enquadramento
tedrico do Balanced Scorecard, desde a caracterizagéio do modelo original
desenvolvido por Kaplan e Norton, as perspectivas de desempenho
utilizadas, a importincia da defini¢do das relacdes de causa-efeito e as
dificuldades no desenvolvimento deste modelo.

O quinto capitulo aborda a aplicabilidade do Balanced Scorecard
a rcalidade da Administragdo Publica, as alteracdes ao modelo original, as
dificuldades na defini¢do da estratégia, bem como a metodologia a seguir
na implementacio do modelo.

Por ultimo, no sexto capitulo sdo apresentados alguns exemplos
de organizacdes publicas onde o Balanced Scorecard esta a ser utilizado
como instrumento de gestiio estratégica; os casos apresentados abordam
diferentes tipos de organizagdes, como organizagdes policiais, hospitais,
municipios e institui¢des de ensino superior.

Finalmente, importa referir que a elaboragdo do livro que
agora se apresenta teve por base duas dissertagdes de mestrado em
Contabilidade e Auditoria, realizadas na Universidade do Minho, sob os
titulos “O Balanced Scorecard ¢ a sua aplicacdo as instituigdes de ensino
superior publico™ e “O papel do Balanced Scorecard na avaliagdo de
desempenho do Sistema Policial Portugués™ e uma em Contabilidade e
Administra¢do da mesma universidade, intitulada “A Contabilidade Publica
em Portugal: proposta de um plano oficial de contabilidade tnico™.
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, CAPITULO T - O MODELO DA NOVA GESTAO
PUBLICA

1.1. Principios e caracteristicas

Na literatura. a Nova Gestio Pablica (NGP) é descrita como um
novo modelo, um novo paradigma, uma nova ideologia de organizagao,
estrutura e gestio da Administragiio Publica, que acompanhou a evolucio
internacional e o fenémeno da globalizagdo. Os principios inerentes a
este modelo implicam a introdugdo de um conjunto de reformas na gestao
publica, como condicdo essencial para 0 seu sucesso, baseadas em novas
formas de governa¢do importadas do sector privado.

O sector publico de vérios paises, como EUA, Reino Unido, Suéciz‘x.
Finlandia, Canada, Austrdlia, Franga, Holanda, entre outros, passouaassumir
um elevado peso sobre a riqueza produzida pela economia, essencialmente
desde a década de 80 do século passado, tendo suscitado a necessidade de
introduzir novas medidas de racionalizag¢io, competitividade e controlo da
despesa publica, por um lado, e a introdugiio de formas de ﬁnalnciamemo
alternativas, por outro. Os conceitos de autonomia, descentralizagio dos
servicos, avaliagdo baseada em owiputs e outcomes, raciona]izat::ﬁo dos
recursos, preocupagdo com a satisfacdo das necessidades dos clientes e
com a qualidade do servigo publico e o value for money ascendem com o
novo paradigma da gestdo publica (Hood, 1991, 1995: Osborne e Gaebler,
1993; Dunleavy e Hood, 1994).

O modelo da NGP assenta nos principios da reducdo das
diferencas entre o sector publico e o sector privado e do maior foco
atribuido & responsabilidade e avaliacdo baseada nos resultados, em vez
da preocupacio com a responsabilidade sobre os processos. Assim, surge
um novo conceito de responsabilidade e uma linguagem de racionalidade
econdmica, onde a adaptagio dos métodos de gestdo privada a filosofia dos
servicos piblicos assume um papel importante.

Os principios da NGP implicam uma mudanga na forma como 0s
servicos puiblicos estdo organizados e no modo como sdo geridos, assistindo-se
a decadéncia do modelo burocritico da administragdo tradicional, preocupado
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fundamentalmente com a lei ¢ o seu cumprimento, defendendo-se uma maior
aproximacdo aos cidadfios ¢ as suas necessidades, o que justifica a maior

flexibilidade da gestdo publica. Desta forma, o surgimento do novo modelo
de gestdo para o sector publico deriva das limitagdes verificadas no modelo
tradicional. Raine ¢ Willson (1995) distinguem o modelo administrativo do
modelo de gestdo, conforme evidencia o quadro seguinte,

Quadro 1.1. Modelo administrativo tradicional versus novo modelo
de gestdo

0O MODELO DA NOVA GESTAO PUBLICA

Modelo Administrativo Tradicional Modelo de Gestio 1
Estivel Dindmico ‘
Documentado Medido
Funciondrios especialistas Funciondrios flexiveis |
Controlo e Autoridade Delegacio e Responsabilidade '
Equidade Eficiéncia e Eficacia
Continuidade Responsiveness
Orientagdio para o Input Orientacio para o output/ontcome

Fonte: Adaptado de Raine e Willson (1995)

A passagem para o modelo de gestio da-se devido a ineficiéncia
do modelo burocratico que se revelou inflexivel e inadequado & gestio
publica moderna. Verifica-se a necessidade de utilizar novos sistemas
de informagdo, avaliacio e de controlo de gestdo, pois a hierarquia e o
formalismo utilizado na Administragdo Publica ndo permitem a adaptagio
necessdria a nova situacdo econémica. E fundamental eliminar a rigidez da
Administragdo Publica, para que esta possa adaptar-se com facilidade aos
novos desafios originados pela globalizagéo.

Desta forma, a alteracdo das condi¢cdes em que as organizacdes
pubicas actuam, bem como a maior exigéncia dos cidadios relativamente
aos servigos pliblicos prestados, levam a altera¢des na forma de gerir essas
organizagdes. As modificacdes no cendrio de actuacio da Administragio
Publica potenciam a necessidade de reformar os instrumentos de gestio ¢
de controlo.

Barberis (1998) associa o modelo da NGP a necessidade de
um novo modelo de responsabilidade no sector piblico. Todavia, é
necessario definir claramente essas responsabilidades para que se possam
medir resultados e avaliar desempenhos. Para tal, é fulcral uma clara
separac¢do entre politicos e gestores, sendo os primeiros responsaveis pelo
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cumprimento dos objectivos {eficacia), e os segundes pela forma como
se alcangam esses objectivos (eficiéncia) (Gray e Jenkins, 1995; Rocha,
2000). S6 com esta separagdo ¢ possivel apurar responsabilidades pelos
niveis de eficacia e eficiéncia obtidos.

A introdugdo de critérios empresariais e de principios de gestdo
plblica, como a concorréncia entre os servicos fornecidos, o aumento de
poder e de participagio dos cidadios, a avaliagde de desempenho baseada
em oulpuis e outcomes, a descentralizagio das responsabilidades, a
introducio do valor do dinheiro (value for money) e de outros mecanismos
de mercado sdo mais vantajosos que a “velha” burocracia (Osborne e
Gacbler, 1993). Contudo, os autores afirmam a necessidade de se ter em
conta a existéncia de especificidades ¢ diferencas do sector publico para
que se obtenha o sucesso desejado destas medidas.

Sintetizando, Hood (1991, 1995) identifica as seguintes
caracteristicas da NGP:

- Profissionalizacdo da gestio do sector publico e definicdo clara

das responsabilidades;

Descentralizagdo das organizacdes publicas em unidades geridas

autonomamente;

- Aumento da competitividade entre as organizacdes do seclor
publico ¢ entre estas e o sector privado através das privatizagoes e
do contracting-out;

- Introdugdo de priticas ¢ técnicas de gestdo empresarial;

- Aumento da disciplina, da economia ¢ da racionalidade na
utilizacdo dos recursos, de modo a permitir fazer mais, gastando
menos;

- Enfase na responsabilidade baseada nos resultados;

- Definicio de medidas de output e de desempenho, enfatizando o
controlo e a avaliacio.

Por outro lado, Montesinos Julve e Gimeno Ruiz (1998) destacam
as seguintes caracteristicas da NGP:

- Filosofia de gestdo orientada para o cidaddo, que passa a ser
considerado como cliente;

- Descentralizacio de gestdo através da criacdo de unidades
operacionais mais reduzidas, delegando-se autoridade ¢
responsabilidade nos seus responsdveis;
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« Desregulamentacdo: diminuicdo das regras e normas, as quais
devem ser estabelecidas de forma racional ¢ caracterizadas pela
descriciio da sua aplicacéo;

- Estabelecimento de objectivos concretos ¢ precisos e
desenvolvimento de um processo de gestéo estratégica.

Importa, contudo, referir que a introducio do modelo da gestio
publica exige a necessaria adaptacio a realidade especifica do sector publico
(Osborne e Gaebler, 1993), nomeadamente & complexidade politica e a
cultura organizacional, pois caso contrario podera correr-se o risco de se
criar uma nova burocracia (Rocha, 2000). A gestio publica ndo deve imitar
a gestdo empresarial, mas antes, deve procurar a coordenacdo e negociacio
entre as vdrias partes envolvidas no processo de decisdo. Os principios
da gestdo pablica designam *... um novo modelo de governo. Eles ndo
resolvem todos os nossos problemas.” (Osborne e Gaebler, 1993:20). O
modelo da NGP pode constituir apenas mais uma revolugdo de paradigma
do que uma nova forma de governo, quando é usado para redefinir politicas
e nido para melhorar o estado da gestio e a eficiéneia operacional (Gray e
Jenkins, 1995). O novo modelo ndo pode igualar dois sistemas (publico e
privado) com realidades, valores ¢ culturas diferentes.

Apesar das limitacdes, a NGP assenta em principios Uteis ao sector
publico e a sua organizagdo e gestdo, em prol de um maior foco no cliente
¢ na satisfa¢fio das suas necessidades. Sem abandonar a preocupagdo com
a legalidade e com a regularidade financeira, o modelo da NGP incute
nos servigos publicos a necessidade de adequar as accdes desenvolvidas
aos objectivos estabelecidos “Avaliando o contetdo ¢ a oportunidade do
gasto piblico em fungdo dos resultados e, desta forma, identificando
compelténcia técnica, o rigor e a ética dos gestores publicos em quem se
delega a capacidade para tomar decisées. ” (Fernandes, 2004:114),

1.2. Impacto da Nova Gestio Pablica em Portugal

A introdugdo dos principios da NGP, por parte dos paises da
Organizacio e Cooperacio de Desenvolvimento Econdmico (OCDE), tem
sido feita a ritmos diferentes, sendo notavel o avango dos paises anglo-
saxonicos ¢ dos paises nordicos, relativamente aos paises da Europa
continental (OCDE, 2003). Estas variacdes derivam, essencialmente,
de diferencas na orientacdo politica, na dimensdo dos governos ¢ no
desempenho macroecondémico dos diferentes paises (Hood, 1995).
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Viarios documentos publicados pela OCDE', nos ultimos anos,
revelam que, por exemplo, ha uma maior utilizacdo de mecanismos de
mercado, como o oufsourcing ¢ as parcerias plblico-privada, na gestdo
publica dos paises de lingua inglesa e nos paises nordicos, come o Reino
Unido, EUA, Noruega, Sui¢a, Suécia, entre outros, contrariamente aos
paises da Europa continental, como o Luxemburgo, Espanha e Portugal,
tal como revela o quadro 1.2. (OCDE, 2005). Esta situagdo mantém-se
relativamente 4 adopgdo de outros factores da NGP, como a infrodugiio
da avaliacdo de desempenho baseada em outputs e outcomes (OCDE,
20044a), a descentralizaciio das estruturas, a cria¢do de agéncias autonomas
e a privatizagio dos servigos (OCDE, 2004b), revelando um maior grau
de aplicaciio €, consequentemente, um maior impacto do novo modelo de
gestdo publica nos paises referidos (OCDE, 2003).

Quadro 1.2. Adopcio de mecanismos de mercado nos paises da

OCDE
Grau Paises
Alto Reino Unido, EUA, Noruega, Suiga, Suécia, Nova Zelindia e
Australia. _
Médio Finlindia, Helanda, Islindia, Alemanha, Canadd, Dinamarea,
Austria. i
Baixo Luxemburgo, Bélgica, Irlanda, Espanha, Franga, Itilia e Portugal.

Fonte: OCDE (2005:5)

Em Portugal, a reforma tem seguido um ritmo diferente de alguns
paises ja referidos, desde logo devido ao atraso na passagem para o Estado
Social que s6 aconteceu apds a revolucdo do 25 de Abril de 1974, altura em
que outros paises discutiam ja a introdug@o da NGP. Ha um atraso historico
que se reflecte sempre nestas mudangas estruturais. Por outro lado, este
processo de mudanga ndo passa apenas pela introdugdo de um conjunto de
principios do modelo, exigindo-se, em primeiro lugar, uma mudanca de
mentalidades e da cultura organizacional.

Estando Portugal inserido no conjunto de paises da Europa
continental, com forte influéncia do direito romano, qualquer iniciativa
de reforma ¢ promovida através de leis e regulamentos’. A necessidade
de reformar a Administracdo Pablica portuguesa, de forma a aproxima-la

'O estudo baseia-se numa amostra de 21 paises da OCDE.

* E o exemplo da introdugio da reforma da administragdio financeira do Estado (RAFE).
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mais dos cidaddos ¢ a tornd-la menos burocratica, esta presente na propria
constituicio (art.” 267.%), tendo sido introduzidas estas preocupacdes naagenda
politica dos sucessivos Governos dos Gltimos anos. Contudo, com a elevada
instabilidade politica, o que se tem verificado é uma descontinuidade das
medidas adoptadas, implicando um atraso na implementacio da reforma.

Como refere Aralijo (2001), existe uma forte resisténcia a mudanca
que leva a que se mantenha a énfase nas leis, na natureza hierarquica,
centralizadora e burocratica da administragdo, na falta de transparéncia
e de responsabilidade, nos inputs em vez dos outputs, impedindo, assim,
a implementacdo das reformas desenhadas. A RAFE, levada a cabo na
década de 90, constituiu a primeira medida para a implementagio da NGP
no nosso pais. tendo como objectivo aumentar a autonomia dos servicos
publicos e flexibilizar a sua gestio.

A RAFE foi impulsionada por um conjunto de acontecimentos
derivados do facto de Portugal pertencer a Unidio Europeia e, como tal, ter
de acompanhar a reforma de modernizagdo da sua Administracao Publica,
dotando-a de uma gestdo pablica mais racional, capaz de melhorar os
indices de eficiéncia, eficdcia e economia. Assim, esta reforma representa
uma maior preocupaciio e sensibilidade dos governos pela modernizacio
da Administraco Pablica (Carvalho, 2000 e Fernandes, 2004). Aplica-
sc apenas aos servigos ¢ organismos da Administracdo Central’, sejam
servicos integrados ou servicos e fundos autdnomos, de acordo com o art.”
1.° da lei de bases da contabilidade publica®.

Apesar das intencoes desta reforma, continuou a verificar-se uma
elevada centralizacdo dos organismos ditos autonomos, estando alguns
deles dispersos pelo pais, com estruturas hierarquizadas. exercendo apenas
poderes delegados pelo proprio Estado. Estio sobre a sua tutela e supervisio,
ndo constituindo pessoas colectivas distintas do Estado. Pode-se, assim,
considerar que ndo se conseguiu criar organiza¢des descentralizadas e
autonomas, tal como estava previsto nos principios da NGP.

Outras medidas foram ja implementadas no sentido de modernizar
anossa Administragao Publica e o seu modelo de gest@o, como a aprovagio
do Plano Ofical de Contabilidade Publica (POCP) (Decreto-Lei (DL) n.°
232/97 de 3 de Setembro), a adope¢io do novo modelo de gestio dos hospitais

" A Administraciio Local passou por um processo de reforma paralelo, com a aprovagio de diplomas
proprios.

Y Lei n.” 890 de 20 de Fevereiro.
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publicos de natureza empresarial (Lei n.” 27/02 de 8 de Novembro), a
alteracdo da lei do enquadramento or¢amental (LEO) (Lei n.° 6/91 de 20
de Fevereiro, revogada pela Lei n.° 48/04 de 24 de Agosto). Verificou-se
ainda um aumento dos processos de privatizacdo, a reforma da gestdo dos
institutos pablicos, a alteragdo do Codigo de Procedimento Administrativo
no sentido de aproximar a administragdo dos cidadios, a aprovacido do
modelo dos livros de reclamagdo’, a criacio de um Sistema de Qualidade
nos Servigos Publicos, a aprovagdo da “Carta para a Qualidade™, a criagdo
das Lojas do Cidadio, o langamento do Diario da Republica on-line, entre
outras medidas (Fernandes, 2004).

Assim, apesar do atraso face a outros paises desenvolvidos,
Portugal comega a dar os passos necessdarios para acompanhar o ritmo da
mudanca, sendo fundamental actuar ao nivel da cultura politica instalada
e do aumento da transparéncia e da responsabilizagio do servico publico
prestado.

DL n.” 355/97 de 28 de Maio,



CAPITULO 1I - A NECESSIDADE DE UM NOVO
SISTEMA DE INFORMACAO CONTABILISTICA

Com o novo modelo de gestdo das organizag¢oes publicas, urge a
necessidade de dota-las de um sistema de informagio capaz de apoiar o
processo de tomada de decisdo, permitir uma melhor racionalizag¢do dos
recursos, promovendo um servigo publico de melhor qualidade, com maior
eficiéncia.

2.1. A contabilidade como sistema de informacio

A contabilidade “..ndo é estatica, antes pelo contrario, pode
ser revista: ¢ formada por conceitos dinamicos, que podem sofrer
enriquecimento, preciséo e até substituicdo; ndo se faz de vez: fuz-se,
refaz-se continua e permanentemente devido a criatividade pessoal e as
necessidades sociais que se conjugam, orientando-se por tecnologias
de vanguarda; procura um enriguecimento e ajusiamento permanente.”
(Cruz, 1989:7).

Armandino Rocha (1991:26) define a contabilidade como sendo
“...a Ciéncia do equilibrio patrimonial preocupando-se com todos os
acontecimentos que o possam influenciar e por isso os identifica, selecciona,
analisa e promove medidas, processo, avaliacdo e comunicagdo de dados,
Jacilitando a tomada de decisdes. . Para Hendriksen e Breda (1991:85) a
contabilidade “...existe porque é suposto que seja ufil. ™.

Tua Pereda, num estudo desenvolvido em 1996, considera trés
paradigmas para a contabilidade: legalista, economico ¢ teleologico. Na
opinido do autor, inicialmente verificou-se a preocupaciio de cumprir a lei,
passando, a partir dos anos 30, a demonstrar uma maior importincia os
aspectos economicos e de decisio. Contudo, a partir da década de 70, a
contabilidade tem presente o fim para o qual € produzida. De acordo com
0 mesmo autor, a contabilidade reflecte-se num «paradigma utilitario».
Os aspeclos comportamentais revelam ter mais interesse que os aspectos
economicos (a medicdo do resultado real), o que ndo significa que estes
deixem de ter interesse (Tua Pereda, 1996).
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Durante os ultimos anos, assistiu-se a profundas modificacdes
nos sistemas de informagio contabilistica. Os desenvolvimentos sentidos
tornaram possivel a apresenta¢do de uma defini¢iio unificada desta disciplina,
embora na opinido de Matos de Carvalho e Bernardes (2000:2) se trate de
uma “..farefa ciclopica.”. De acordo com Rogério Fernandes Ferreira
(2002), a contabilidade constitui uma técnica de observacio economica,
muito elaborada e com objectivos muito significativos para o desempenho
da gestdo e, para um conhecimento mais alargado da situacdo e das
perspectivas futuras das empresas e outras instituicdes. Assim, no mesmo
trabalho, o autor define a contabilidade “...como ramo de conhecimento e/ou
técnica cujo objecto consiste na apreciacéo da movimentagdo dos valores do
patriménio e das operagdes de gestio, com vista a apreciar em cada momento
(passado, presente ou futuro), as situacoes e os resultados decorrentes das
referidas movimentagées (fluxos de entradas, fhuixos de saidas e saldos ou
novas situagoes).” (Rogério Fernandes Ferreira, 2002:27). «Proporcionar
informagdo 0til para a tomada de decisdes empresariais e econdmicasy»® ¢
um dos objectivos das demonstragdes financeiras divulgadas por diferentes
entidades, em que a sua concretizagiio so se torna possivel através da
aplicagdo da contabilidade. Neste contexto, a orientagio da contabilidade é
feita em termos dos seus utilizadores. o que leva Barrachina er a/. (1999) a
concluirem que a contabilidade ¢ orientada para os fins, em detrimento dos
aspectos cognitivos. Segundo Correia (2002), toda a contabilidade, como
qualguer sistema de informagdo, ndo esgota a finalidade em si mesma, mas
constitui um meio de comunicagio, de modo a poder ser utilizada por todos
os seus destinatarios. Para Pina Martinez ¢ Torres Pradas (1999) o lacto
de se considerar a contabilidade como um sistema de informacio implica
estabelecer fundamentos basicos, como: quem informar, quais sdo os
objectivos da informagio apresentada pelas diferentes organizacdes, entre
outros.

De acordo com a opinido de Bernardes (2001). os sistemas
contabilisticos jd ndo sio concebidos a partir de puras estruturas abstractas
passando a ser concebidos a partir das necessidades (de informacio) dos
seus utilizadores. Como faz referéncia o autor citado, “De uma «verdade
tinica» passamos para uma «verdade orientada para o utilizadors, tendo
como finalidade essencial a de proporcionar a maior utilidade possivel
para o processo de decisdo do destinatdario da informacdo contabilistica.
(2001:128).

" Financial Acconnting Standards Board (FASB). 1978, Stateneni of Finaneial deconnting Concepts

(SFAC) T - Objectives of Financial Reporting for Business Enterprises (§9),
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2.2. Insuficiéncias dos sistemas tradicionais de informacio
para a gestiio

Os sistemas tradicionais de informacdo para a gestdo, utilizados
pelas organizagdes, sdo variados: sistema de indicadores, rableaux de bord,
sistema de contabilidade de gestdo, sistema de contabilidade financeira,
sistema de contabilidade publica, entre outros.

Segundo Kiyan (2001), a generalidade dos sistemas tradicionais
baseia-se na preocupagio de medir a eficiéneia operacional e na gestio
orientada por uma visdo contabilistica e financeira.

Nio cabendo no ambito deste livro a analise dos sistemas
tradicionais de informacdo para a gestdo, serdio apenas estudadas, de
seguida, as principais limitagdes dos mesmos, bem como as actuais
necessidades de informago.

Para Garcia Suarez e Arias Alvarcz (2000), os sistemas
tradicionais caraclerizam-se essencialmente por: natureza financeira de
caracter quantitativo: orientacdo de curto prazo: comunicacdio ascendente
e informacdo limitada ao interior da organizacao.

Os sistemas tradicionais de informagdo para a gestdo apresentam
algumas debilidades. Na optica de Kiyan (2001), as principais insuficiéncias
desses sistemas sdo: excessiva importincia dada a eficiéncia; visio
fragmentada; fraco relacionamento com os objectivos estratégicos;
excessiva énfase nos resultados; demasiada importincia dos resultados
financeiros; realce nos resultados de curto prazo; dificuldade de obtengio
de informacio em tempo atil; nivel de agregagdo global e imputacdo de
custos indirectos.

i - Excessiva importincia dada a eficiéncia

Segundo Skinner (1986), a eliminacio de perdas e ineficiéncias ndo
¢ suficiente para recuperar a “satide” competitiva de uma organizagdo.

Nos dias de hoje, melhorar a eficiéncia dos processos pode ndo ser
sindnimo de manuten¢do da vantagem competitiva. Assim, serd necessario
cncontrar novas formas de competir, num mercado cada vez mais turbulento
e exigente. Sera entdo fundamental, segundo Kiyan (2001), apostar em
processos novos, tais como, rapidez de entrega, fidelizacdo, seguranca,
disponibilidade de produtos personalizados, entre outros.
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ii - Visfio fragmentada

As organizagdes com estruturas organizativas cada vez mais
complexas, ndo tém uma informacdo global sobre o desempenho da
organizacdo. Sera entdo normal que a informacio seja utilizada apenas pelos
responsdveis funcionais, que tém sistemas de informagao proprios (Kiyan,
2001). Desta forma, verifica-se que os varios responsaveis funcionais ndo
sabem quais as consequéncias da sua actuacio nas restantes fungdes, facto
que pode originar problemas na consecugio dos objectivos estratégicos.

Esta visdo fragmentada ndo permite vincular os objectivos estraté-
gicos com os objectivos individuais ou departamentais. Aparisi Caudeli e
Ripoll Feliu (2000) referem que, desta forma, ndo se promove um processo
de motivagdo individual nem a sua identificacio com a organizacio.

Os factos anteriores contribuem para que, nos sistemas tradicionais
de informagdo ndo exista uma relaciio entre os varios indicadores (Camalefio
Simodn, 1998 ¢ Amat Salas e Soldevila Garcia, 1999).

iii - Fraco relacionamento com os objectivos estratégicos

Os sistemas tradicionais ndo contemplam a estratégia da
organizag¢io (Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu, 2000). Este facto faz com que
os planos estratégicos permanec¢am inalterados nas ac¢oes do dia-a-dia das
organizagdes (Norreklit, 2000). Assim, podera existir um desfasamento
entre as estratégias inicialmente definidas e as necessidades actuais para a
sua implementacio.

ParaKaplaneNorton(1997), os sistemasactuais de gestdo, baseados
essencialmente no modelo financeiro tradicional e do custo historico.
conduzem a uma incoeréncia entre a formula¢do e a implementacio da
estratégia.

iv - Excessiva énfase nos resultados

A utilizacdo excessiva de medidas financeiras e de curto prazo
pressupde uma analise dos resultados, sem que se conhegam as causas dos
Mesmos.

Os sistemas tradicionais ndo utilizam com frequéncia medidas de
desempenho, que permitam acompanhar a implementagdo da estratégia.
Estas medidas permitem corrigir actua¢des menos conseguidas ou alteradas
pelo desenvolvimento de novas estratégias.
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A excessiva énfase nos resultados dificulta a implementacio de
medidas correctivas, o que pode comprometer a actuacio da organizagio.
Uma gestdo retrospectiva nio se coaduna com as novas exigéncias de um
mercado cada vez mais globalizado e competitivo.

v - Demasiada importincia dos resultados financeiros

Como referem Marti (1999), Headley (1998), Aparisi Caudeli e
Ripoll Feliu (2000), Salgueiro (2001) e Moore et al. (2001) ¢ atribuida
demasiada importdncia aos aspectos contabilisticos e financeiros, facto que
faz com que exista uma grande preocupagéo apenas com acgdes passadas.

Também Kaplan e Norton (2001a), Norreklit (2000), Fernandez
(2002) e Davila (1999) afirmam que as criticas sobre as medidas financeiras
se baseiam essencialmente na sua natureza histérica, pois apenas sdo
relevadas ac¢des do passado e nada sobre alertas futuros. As medidas
financeiras ndo ddo énfase aos elementos que originardo bons ou maus
resultados vindouros.

Para além disso, a contabilidade financeira ndo permite que sejam
registados importantes activos das organizagdes, nas suas demonstracoes
financeiras, como sendo o conhecimento e a criatividade das pessoas, as
marcas, etc. (Storey, 2002; Headley, 1998; Norreklit, 2000 e Martinez
Ramos, 2003). Também Garcia Suarez e Arias Alvarez (2000) assinalam
que ndo contempla variaveis que podem contribuir para a manuten¢ao da
vantagem competitiva da organizagdo. Como exemplo, Blanco Dopico et
al. (2001) e Salgueiro (2001) referem que néo sdo relevados, ou se o sdo,
de forma incompleta, elementos intangiveis importantissimos na actual era
do conhecimento.

Silveira da Rocha et al. (2001) sdo da opinido de que as medidas
financeiras sdo inadequadas para medir, orientar e avaliar os processos de
geracdo de valor futuro.

Carvalho e Azevedo (2001) e Alves (2004) refor¢am ainda a ideia
de que as organizagdes da era da informacdo tém de gerir os activos de
natureza intangivel como factores criticos de sucesso, nomeadamente
a qualidade dos produtos e servigos, a motivagdo e a competéncia dos
empregados, a capacidade de resposta e eficiéncia dos processos internos
e a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. Martinez Ramos (2003), também
partilha desta opinido, considerando que o éxito das organizagdes passa pela
inovacdo, qualidade, flexibilidade, prazos de entrega ou produtividade.
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De acordo com Kaplan ¢ Norton (1997), o sistema tradicional da
contabilidade financeira tem muitas dificuldades em atribuir um valor a
varios activos, tais como: alteragdes nos produtos; motivacio e flexibilidade
dos empregados; fidelizacdo dos clientes; bases de dados e sistemas de
informacao. Acrescentam ainda que o éxito competitivo das organizacdes
tera de se basear em muitos destes aspectos.

Os sistemas tradicionais de medicio fundamentam-se,
principalmente, na fungdo financeira, limitando-se a especificar as accoes
que se pretende que cada funciondrio elabore, avaliando posteriormente se
estas foram ou ndo executadas,

Kaplan e Norton (2001b) afirmam que o Balanced Scorecard,
uma das solugdes para esta debilidade, permite descrever as estratégias de
criagdo de valor considerando activos tangiveis e intangiveis.

Davila (1999) reforca essa ideia, afirmando que os indicadores
financeiros serdo uma consequéncia do desenvolvimento dos indicadores
ndo financeiros e ndo um fim em si mesmo.

vi - Realce nos resultados de curto prazo

Segundo Headley (1998) e Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu (2000),
0s sistemas tradicionais tém uma obsessdo com o curto prazo, pelo que
apenas se pretende cumprir a execugdo do orgamento do exercicio. Deste
modo, na opinido de Norreklit (2000), podem existir gestores que se
recusam a investir em acgdes de aprendizagem e crescimento, pois estas nio
originam resultados de curto prazo. Martinez Ramos (2003) ¢ da opinido
que esta aposta pode fomentar accdes que, melhorando os indicadores
financeiros, podem comprometer os resultados futuros. Cabal ¢ Arellano
(2001) acrescentam que este facto pode levar a adopgao de medidas que
limitam a capacidade para acrescentar valor no longo prazo.

Algumas organizagdes evitam fazer investimentos em investiga¢ao,
desenvolvimento, programas de motivagio e estudo dos mercados, que sio
fundamentais para o desenvolvimento organizacional, dado que estes ndo
tém uma rentabilidade de curto prazo (Olve et a/.. 2000 ¢ Martinez Ramos,
2003).

vii - Comunicacio ascendente

Para Garcia Suarez e Arias Alvarez (2000), a comunicacgido
ascendente tem como objectivo informar os niveis superiores sobre a
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actuacdo dos seus subordinados. Assim, ¢ exageradamente recolhida
informacdo sobre: problemas e excepgoes; actuagdo dos subordinados;
queixas, problemas e sugestdes: informacao financeira e contabilistica.

A comunicagdo ascendente apenas permite avaliar e controlar
a posteriori, medindo-se apenas o resultado da actuacio da gestio do
passado. Desta forma, ndo se fomenta um processo de aprendizagem ¢
crescimento, que serd fundamental para a revisio de estratégias.

Este tipo de comunica¢dio devera ser complementado com a
descendente, pois assim serd possivel: transmitir a missdo. estralégias ¢
objectivos; comunicar instru¢des para a implementagao dessas estratégias
e objectivos; transmitir politicas ¢ procedimentos; avaliar e corrigir as
acgoes e criar uma visdo estratégica.

2.3. Necessidades actuais de informacao

As organizagdes da actualidade tém de sobreviver num mercado
cada vez mais competitivo ¢ globalizado. Este facto origina alteragdes nos
processos de informagio e de gestdo, conforme se observard neste ponto.

i - Novas caracteristicas do meio operacional

Segundo Kaplan e Norton (1997) as organizacdes do presente,
designadas da era da informacio, tém o scu funcionamento baseado num
conjunto amplo de hipoteses: lungdes cruzadas; relacio com os clientes
e fornecedores; segmenta¢do dos clientes; escala global; inovagio ¢
qualificacao dos empregados.

As organizac¢oes da sociedade do conhecimento apresentam alte-
racdes consideraveis, comegando pelo funcionamento através de processos
integrados. onde se cruzam diversas funcdes. Assim, Betancourt (1999)
refere que terdo de se combinar os beneficios da especializagdo funcional
com a velocidade, eficiéncia e qualidade dos processos integrados.

Estas organizagdes tém uma grande preocupacdo com os clientes
e fornecedores, uma vez que existe uma integra¢do dos processos de
aprovisionamento e producdio, o que permite que as operagdes apenas
comecem aquando do pedido do cliente. Este facto permite que se obtenham
melhorias nos custos, na qualidade, no tempo de resposta, etc.. A opinido dos
clientes, quanto as caracteristicas dos produtos e servicos, ¢ [undamental,
pois, actualmente, sera preponderante a diferenciacdo dos produtos ¢ nio
apenas os pregos baixos.
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A globalizacdo faz com que as organizacdes tenham de se
preocupar com a concorréncia de empresas de todo o mundo, bem como
em ter produtos para oferecer a clientes dos quatro “cantos™ do planeta. De
acordo com Betancourt (1999), os investimentos para os novos produtos
e servicos podem exigir que as organizacdes tenham clientes em todo o
mundo, por forma a proporcionarem rendimentos adequados.

A grande evolugdo tecnoldgica origina ciclos de vida dos
produtos muito curtos, pelo que as organizacdes tém que se antecipar as
necessidades dos clientes, oferecendo os que melhor satisfazem as suas
necessidades (Kaplan e Norton, 1997). Nas organizacdes de hoje verifica-
-se a necessidade de antecipacdo em relacdo ds necessidades futuras dos
clientes. Desta forma, Betancourt (1999) considera que para este efeito
tém de ser oferecidos produtos radicalmente novos e tém de se utilizar, de
forma répida, as novas tecnologias dos produtos, em eficientes processos
de funcionamento e de prestagio de servicos.

Na era da informagio, os empregados tém que criar valor, pelo
que, investir no conhecimento de cada um, permite fomentar o éxito da
organizacdo. A qualificacio dos empregados terd de ser uma aposta, pois
as suas capacidades serdo um aspecto fundamental, muitas vezes o garante
desse éxito,

Tal como referem Kaplan e Norton (1997) as organizacdes tentam
adaptar-se a0 novo meio competitivo através do desenvolvimento de
diversas alternativas: gestdo da qualidade total, just in time, redugdo de
custos, desenho de organizagdes orientadas para o cliente, gestio de custos
baseada nas actividades, atribuigdo de poder aos empregados e processos
de reengenharia.

Dadas as insuficiéncias dos tradicionais sistemas de medicdo do
desempenho, foram varios os gestores e investigadores que tentaram encontrar
solugdes. Alguns davam demasiada atengdo as medidas financeiras. Outros,
pelo contrario, atribuiam pouca atengdo a estas medidas, argumentando que
sdo consequéncia das medidas operativas. Assim, recomendam a melhoria
das medidas operativas, tais como o tempo do ciclo de vida dos produtos
e a percentagem de defeituosos. Nenhuma destas atitudes parece valida,
pois ndo serd necessario utilizar as medidas financeiras em detrimento das
operativas ou vice-versa. Deste modo, seria importante encontrar um sistema
que tentasse o equilibrio entre as medidas financeiras e as operativas.
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Perante um ambiente de incerteza, serd necessario ter uma
ferramenta de gestdo que facilite a transicdio para uma gestdo estratégica,
orientada permanentemente para a viso da organizagdo. Essa ferramenta
deve fomentar a participagdo dos funcionarios e relaciond-la com o cliente,
dando énfase a exceléncia dos processos, tentando obter bons resultados
financeiros (Betancourt, 1999),

ii - Factores de mudanca

As novas caracteristicas do meio operacional, apresentadas no
ponto anterior, originam alteragdes nos sistemas de informacio ¢ de gestio,
o que permite uma adequacgfio da gestdo.

Para além desses aspectos, Neely (1998) assinala que a crescente
mudanc¢a do cenario mundial exige que as organizacdes revejam os seus
sistemas de informagdo para a gestdo. Assim, refere que os principais
aspectos que originam essa revisao sao:

* Mudan¢a da natureza do trabalho - A diminui¢io do peso dos
custos de mao-de-obra directa nos custos industriais originou uma
distor¢ao na forma de imputar os custos indirectos;

¢ Aumento da concorréncia - Este aumento taz com que as
organizagdes tenham que diminuir 0s seus custos e se preocupem
mais com o aumento de valor para o cliente;

* Iniciativas especificas de melhoria - A crescente competitividade
faz com que as organizagdes tenham que introduzir actividades
que melhorem a eficicia do negdcio, como a introducdo de
novas filosofias de gestio, programas de qualidade, processos de
reengenharia, etc.;

« Prémios nacionais e internacionais de qualidade;

= Mudangas das fung¢des organizacionais - Por exemplo, os gestores
de recursos humanos necessitam de informacio que ndo lhes era
fornecida pela contabilidade financeira;

« Maior necessidade de informacéo por parte dos Stakeholders;

e Potencialidades das tecnologias de informacio - As novas
tecnologias de informacio potenciam a capacidade de analise de
dados, bem como a sua apresentagdo,

Serd entdo fundamental criar sistemas que respondam a estas
alteragdes ¢ que acima de tudo, potenciem uma visio estratégica na forma
de gerir as organizagdes.
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iii - Caracteristicas para os actuais sistemas de informacio
para a gestio

Para Kiyan (2001) os novos sistemas deverdo ter um cardcter
dindmico de forma a: serem capazes de incorporar as constantes mudangas,
tanto internas como externas; possibilitarem a revisdo dos objectivos
estratégicos e garantirem o alinhamento estratégico.

Na optica de Garela Sudrez e Arias Alvarez (2000) e de Alves
(2004) os novos sistemas devem incluir tanto indicadores financeiros como
nao financeiros ¢ devem também estar orientados para o longo prazo.

Garcia Suarez (2000) refere que os novos sistemas devem permitir
uma coordenag¢do entre o curto e o longo prazo, entre a actividade do dia a
dia e a missdo da organizagio.

A transcendéncia do papel de controlo € outra das caracteristicas
apresentadas por Kivan (2001). Assim este autor defende que os sistemas
devem manter o papel de controlo. para além do acompanhamento e
avaliagiio do desempenho da estratégia e sua execugio.

Garcia Sudrez e Arias Alvarez (2000) referem ainda que deve ser
permitida a comunicacdo descendente com o objectivo de transmitir aos
niveis hierarquicos inferiores a cultura estratégica da organizacao.

Os novos sistemas devem ainda incluir uma dimensdo humana
e organizacional. Para Kiyan (2001) serd importante que as organizagdes
tenham uma nova visio em relagdo ao factor humano. pois este sera
fundamental no desenvolvimento de vantagens competitivas.

A criagdio de uma visdo integrada da organizagio constitui, nos dias
de hoje, um dos mais importantes passos na gestdo do desempenho global
da organizacdo (Kiyan. 2001). Assim, os novos sistemas devem promover
e desenvolver essa visio, tentando fazer com que os objectivos individuais
ou departamentais estejam vinculados aos objectivos estratégicos globais.
Para Amat Salas e Soldevila Garceia (1999) verifica-se a necessidade de criar
relagoes entre os diversos indicadores, que permitam identificar as causas e os
efeitos que influenciam os factores chave de sucesso de uma organizacio.

Segundo Kaplane Norton (1997) os novos sistemas devem funcionar
como um instrumento que permita a clarificagio e a tradugio da estratégia;
um feedback estratégico de aprendizagem; a planificagiio e estabelecimento
dos objectivos e uma comunicagdo e vinculacio estratégicas.
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Fxistem aindaoutras caracteristicasapresentadas porvariosautores,
entre as quais se destacam: medi¢do de novas dimcnsﬁes_compelilivus e
inclusdo de informacdo interna e externa (Kiyan, 2001 ¢ Garcia Suarez e
Arias Alvarez, 2000).

Nestes novos sistemas de informagdo estd inserido o designado
Balanced Scorecard, que segundo Fernandez (2002) deverd incorporar os
seguintes elementos: objectivos estratégicos. indicadores ¢ os seus valores,
iniciativas estratégicas, recursos e responsaveis.

2.4. O sistema de contabilidade piblica em Portugal
2.4.1. A reforma da contabilidade piblica em Portugal

A existéncia de divergéncias entre as expressoes “contabilidade
do sector piblico” e “contabilidade publica™ proporciona alguns
constrangimentos no desenvolvimento desta area do saber. Para Matos de
Carvalho ¢ Marques de Almeida (1994), os termos cuntab_i]idadc do sector
ptiblico ¢ contabilidade publica nio sao equivalentes, pois '.‘...nem f”.d“ 0
sector piiblico utiliza a contabilidade priblica. Estaéa contabilidade unh:affu
na Administracdo Publica.”. Vela Bargues (1992) refere que o conceito
de contabilidade do sector publico ndo sc associa directamente com 0 de
contabilidade pablica. Segundo o autor, a contabilidade publica ¢ um ramo
da contabilidade, com um regime proprio e objectivos claramente dcﬁmdps.
Vela Bargues (1992) aponta, por isso, como razio para a dificuldade scn_llda
na andlise do estudo da contabilidade publica a inexisténcia de uma visdo
clara e unificada do conceito de contabilidade pablica através da doutrina .

O termo contabilidade publica nio tem o mesmo sienificado nas doutrinas americans ¢ britanica. ¢ sdo
as doutrinas francesa e italiana que mais se aproximanm do caso portuguces (Vela Baroues, 1992):
- na doutrina americana o termo «public accountings refere-se a contabilidade financeira ndo fazendo
distingiio entre a pablica ¢ a privada. Nos Fstados Unidos. as entidades sujeitas a aplicagio da
contabilidade pablica sio as que ndo tem por fim o Jucro: entre as diferentes entidades a contabilidade
a aplicar distingue-s¢ como sendo, a contabilidade sovernamental. municipal, do Governo federal e de
outros oreanismos como hospitais ¢ univ ersidades. Na maioria das vezes, esta contabilidade aparece
designada por «accounting for HORPIOfIE OreaIuzalions
- na doutrina britanica ¢ frequente a utilizagio do termo wpublic sector accotntings. Este tipo de
contabilidade divide-se em contabilidade do Governo central ¢ Tocal ¢ contabilidade da seguranga
soctal e, ¢ também, incluida na contabilidade aplicada as empresas publicas: ¢

- nas doutrinas francesa ¢ italiana as terminologias «camptabifité prbliques e «contabilita pubblicar
definem-se como sendo um ramo da contabilidade, como um regime claramente diferenciado ¢ com

um sentido semelhante ao que em Portugal se emprega.
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De acordo com Matos de Carvalho e Bernardes (2000:2), até a
reforma da contabilidade publica dos anos 90, a contabilidade tinha como
principal objectivo o cumprimento da legalidade “...a exiguidade dos
melos levava a que o controlo se centrasse na legalidade.”. O principal
proposito da contabilidade puiblica, da altura, era servir o Governo no que
respeita ao controlo orcamental tendo como aspectos centrais demonstrar a
exccugdo do orcamento ¢ o cumprimento da lei (Jorge, 2003).

Na tentativa de alterar o sistema portugués de contabilidade
publica, até entdo vigente, a partir dos anos 90, iniciou-se um processo de
reforma da Administracdo Publica, que o aproximou ao sistema utilizado
pelas organizagdes privadas, permitindo a introducdo de novos sistemas
contabilisticos nas diferentes entidades ptblicas. Com a publicacio da lei
de bases da contabilidade publica estabeleceram-se as bases para a criaciio
de um novo regime da administracio financeira do Estado, o que viria a
permitir a criagdo do POCP, finalmente aprovado em 1997, Foram também
publicados outros diplomas legais no &mbito do novo regime a LEO e 0 DL
n." 155/92 de 28 de Julho, conforme ja referido.

A lei de bases da contabilidade publica tem como objectivo definir
0 novo regime financeiro dos servigos ¢ organismos da administracio
central, as regras de execugdo orgamental, o controlo e a contabilizacio
das receitas e despesas publicas.

A relerida lei pressupde a uniformizagio dos requisitos
contabilisticos®, nomeadamente no dominio da contabilidade de
compromissos ou de encargos assumidos (com base no sistema digrafico,
semelhante ao usado nas organizagdes privadas) ¢ de uma contabilidade de
caixa, mais adequada a uma correcta administraciio dos recursos financeiros
{art.” 15.%). A definicdo da contabilidade de compromissos’ veio possibilitar

' De acordo com o art.” 14.° da presente lei:

“ - O sistema de contabilidade dos servicos ¢ organismos com antonomia adminisirativa serd
uinigrdfico, devendo ser organizada wma contabilidade analitica indispensavel a avaliacda dos
resuftados da gestdo.

2 - O sistema de contabilidade dos servicos ¢ organismos dotados de autonomia administrativa ¢
financeira sera digrafico ¢ moldado no Plano Oficial de Comtabilidade (POC), no plano de contas
especialmente aplicavel as istituicdes bancarias ou aidea iontro plano de comas oficial adequado. .
" A contabilidade de compromissos consiste no langamento das obrigacdes constituidas por actividades,
com a indicagdo da respectiva rubrica de classificaciio econdmica (art.” 10.° do DL n.* 155/92 de 28

de Julho).

38

ANECESSIDADE DE UM NOVO SISTEMA DE INFORMACAQ CONTABILISTICA

uma previs@o da tesouraria antecipada e mais rigorosa, bem como uma
analise mais cuidada das necessidades de financiamento solicitadas pelos
diferentes servigos (Tavares € Branco, 1998).

No seguimento desta reforma ¢ publicada, um ano mais tarde,
a LEO", que desenvolve os novos principios e regras orcamentais
(anualidade, unidade e universalidade, equilibrio, ndo compensacio,
ndo consignagio, especificacdo, instrumentos de gestdo e publicidade) e
métodos de gestao orgamental, através da atribuiclio da responsabilidade
aos dirigentes dos servigos pela execucdo orcamental e previsdo da criagiio
de uma nova Conta Geral do Estado, fazendo coincidir a sua estrutura com
a do or¢camento de Estado'',

Por forma a complementar a “.arguitectura legislativa da
reforma orgamental e de Contabilidade Publica...” ¢ publicado o
DL n.° 155/92 de 28 de Julho, através do qual se estabelece um novo
regime de administracdo financeira do Estado (§1:3502)"%. A falta de
uma contabilidade de compromissos traduzia-se num dos mais graves
problemas de contabilidade puablica tradicional, por impedir uma
verdadeira gestdo orcamental e um adequado controlo (DL n.® 155/92,
§10:3502). Por forma a eliminar este panorama, o diploma em discussdo,
ao permitir a introdugdo da contabilidade de compromissos, estrutura uma
nova contabilidade de caixa, mais adequada a uma correcta administraciio
dos recursos financeiros, complementada por uma contabilidade analitica,
indispensdavel a uma verdadeira gestdo orgamental e, consequentemente,
ao controlo de resultados, conforme estava previsto na lei de bases de
contabilidade pablica (DL n.® 155/92, §10:3502).

O referido diploma estipula que os servi¢os e 0s organismos
autonomos devem utilizar um sistema de contabilidade que se enquadre
no Plano Oficial de Contabilidade (POC), a fim de permitir um controlo
orcamental permanente e levar a cabo uma rigorosa verificagio da
correspondéncia entre os valores patrimoniais e contabilisticos (art.” 45.%).
Como referem Tavares e Branco (1998), o novo modelo de contabilidade
orcamental possibilita o conhecimento, com a maior antecedéncia possivel,
das necessidades de financiamento.

1 Refira-se que a Lei n." 6/91 de 20 de Fevereiro veio reformular os art.” 108.%a 110.° da Constituigio
da Republica Portuguesa.

" Qu seja. receitas: classificagdio economica e despesas: classificagio orginica, funcional e economica.
12 As alteracdes legislativas introduzidas pelo presente DL, visam substituir o sistema de contabilidade
pliblica que havia sido introduzido pelas reformas de 1928-1929 a 1930-1936, revogando 31 diplomas

fundamentais que viio desde a 3.* Carta de Lei, de 1908, até ao presente (§7:3502).
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Posteriormente, a Resolucdo n.” 1/93 de 21 de Janeiro" do Tribunal
de Contas veio definir a forma de apresentacdo das contas por parte dos
organismos dotados de autonomia administrativa e financeira. Neste sentido,
passam a ser exigidos alguns documentos com as contas devidamente
classificadas na contabilidade publica - contabilidade orcamental e,
simultaneamente, com a contabilidade patrimonial.

As Instrugdes n.” 2 ¢ 3" de 9 de Janeiro ¢ 3 de Marco 1997,
respectivamente, do Tribunal de Contas, vieram regulamentar a organizacdo ¢
documentacdo das contas dos servigos ¢ organismos da Administracdo Publica
(regime geral) integrados na RAFE e a remessa das contas de geréncia.

Com a RAFE continuou-sc a observar, no scctor publico
administrativo portugués, o sistema conltabilistico de registo unigrafico. A
contabilidade privilegiava a conformidade legal e o controlo orcamental,
tendo como principal objectivo o registo dos fluxos de caixa, ou seja, s0
eram considerados os recebimentos e pagamentos.

A utilizacdo de novas técnicas de gestdo, ndo acompanhadas
de uma evolugio da contabilidade puablica, fez sentir, em determinados
servicos publicos, a necessidade da utilizagio de uma contabilidade
patrimonial e analitica proxima da usada nas empresas privadas estipuladas
no POC. Por forma a dar resposta as necessidades sentidas, decorrentes
do desenvolvimento do novo modelo administragio financeira, criaram-se
varios planos sectoriais de contas para os principais subsectores de servicos
publicos. Assim,

+ Por despacho do Ministério da Saude, foi publicado em 1991,
o Plano Oficial de Contas para os Servicos de Sadde tendo sido
revisto em 1996:

« Em 1993 foi publicado o Plano Oficial de Contas para os Servicos
Municipalizados e Federagdes de Municipios através do DL n.°
226/93 de 22 de Junho;

= Em 1995 formou-se um grupo de trabalho tendo como objectivo a
elaboracdo de um Plano Oficial de Contas para as Instituicdes do

" Revogada pela Instrugdo n 1/04 - 2.7 secciio do Tribunal de Contas nos termos do disposto na VI
parte deste diploma.
" Ihiclem nota anterior.

Salienta-se o facto de ja existirem, antes do nove modelo de admimistragio financeira do Estado.
planos de contas aprovados. designadamente o Plano Oficial de Contas para as Instituigdes de Securanea
Social publicado pelo DL n.” 24/88 de 29 de Janeiro ¢ o Plano Oficial de Contas para as Instituicoes

Publicas de Solidariedade Social publicado pelo DL n.” 78/89 de 3 de Margo.
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Ensino Superior Piblico'.

A generalizacdo do desenvolvimento dos planes sectoriais de
contas referidos anteriormente, a necessidade do desenvolvimento de novos
instrumentos de informagdo ¢ controlo ¢ a integragio da contabilidade
orcamental, criaram as condicdes necessarias para um nevo sistema
de contabilidade publica, que comecou oficialmente em 1997, com a
publicagdo do POCP.

A reforma da contabilidade publica portuguesa pode ser
considerada como um processo multi-faseado, pois sdo varias as etapas
que se definem para a mesma (Jorge, 2003). A andlisc das medidas
desenvolvidas permite dividir o processo da reforma da contabilidade
publica em trés etapas (Quadro 2.1.):

Quadro 2.1. Etapas da reforma da contabilidade publica desde
1910 até 2006

A primeira etapa da reforma iniciada em 1910 entroncou numa
perspectiva que passava pela regulamentacio da contabilidade pablica,
designadamente através da implementagao de virias medidas legislativas.

" Refira-se que com a publicagio do POCP a proposta do Plano Oficial de Contas para as Instituigdes
do Ensino Superior Pablico foi substituida pelo Plano Oficial de Contabilidade para o Sector da

Educacio (POC-Educaciio).

41



O Balanced Scorecard aplicado 4 Administracio Pablica

Por outro lado, foi introduzido um novo sistema, em alguns subsectores do
sector pablico, semelhante ao utilizado nas empresas.

A segunda etapa do processo, de 1990 a 1996, visou o
aperfeicoamento do sistema contabilistico utilizado na Administracio
Publica através de uma planificagio contabilistica (fixagdo de regras ¢
principios contabilisticos).

Aterceira etapa iniciada em 1997 passou pela publicacio de planos
de contabilidade nos quais se estabelece o novo sistema contabilistico
a aplicar por cada um dos diferentes subsectores (Educacdo, Salde,
Administragdo Local ¢ Regional e Seguranca Social).

Segundo Vela Bargues (1996), o processo evolutivo da reforma da
contabilidade publica caracteriza-se pelas seguintes linhas de acciio:

a) uma clara influéncia do modelo de normalizacio da contabilidade
privada, quer em aspectos formais quer de contetdo;

b) uma notavel orientacdo conceptual, sobretudo desde 1990:

¢) uma metodologia eminentemente dedutiva na elaboracio das
normas contabilisticas.

2.4.2. O POCP: justificacdo e caracterizaciio

Embora as melhorias introduzidas, pela RAFE, no sistema de
contabilidade piblica fossem evidentes, tornava-se ainda dificil efectuar
comparagbes dada a [alta de uniformidade. De acordo com Carvalho
(1998:235), a “...proliferagdo de Planos de Contas, impossibilitou, ou pelo
menas dificulton, a comparabilidade entre as demonstracoes contabilisticas
das diferentes instituicoes que é uma das principais caracteristicas da
normalizacdo contabilistica. .

Por outro lado, a contabilidade publica tradicional nio respondia
as exigeéncias dos diferentes utilizadores da informacéo contabilistica. As
necessidades de cardcter economico-financeiro nio paravam de crescer.
A informagdo solicitada as entidades publicas era cada vez maior e estas
nao apresentavam condigdes de resposta. Para Pires Caiado (2001) a
informagdo ja ndo se restringia somente 4 conta de seréncia, como vinha
sendo norma, de elaboragdo obrigatdria no final do exercicio, mas a todo
um conjunto de mapas que evidencie a forma como o orcamento estd a ser
executado, quer na parte corrente quer na de capital.
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A tradicional unigrafia em que se baseava a elaboragiio da conta de
geréncia fol gradualmente substituida, em determinados organismos com
autonomia administrativa e financeira'’, por uma contabilidade baseada no
POC que privilegia a dptica econdmica na determinagio dos resultados.
Porém, a apresentacio da informacdo ao Tribunal de Contas. continuou
a ser elaborada tendo por base o regime de caixa, criando deste modo,
dificuldades aos preparadores da informagio.

Adicionalmente, apontam-se outras razdes que justificam o
aparecimento do POCP, nomeadamente (POCP, §sl a 4:4596):

1) demonstrar que os diversos organismos da Administra¢do Piblica
aplicam os meios financeiros atribuidos de acordo com o aprovado
pelas respectivas autoridades orgamentais'®;

2) a falta de normas gerais de enquadramento dos planos de
contabilidade (baseados no POC), nfo permitiam a obtencdio da
informacio consolidada dos diferentes sectores;

3) o novo regime de administracio financeira do Estado exigia
a uniformizac¢do dos requisitos contabilisticos, no dominio da
contabilidade de compromisses ¢ de caixa, mais adequada a uma
correcta administracdo dos recursos financeiros;

4) o DL n.° 155/92 de 28 de Julho estabelece como requisitos gerais na
autorizagdo de despesas a verificacio dos requisitos de economia,
eficiéneia e eficdcia, para além da conformidade e regularidade
financeira.

Segundo Carvalho er al. (1999:92), “Era assim, wrgente
e necessdario complementar (e ndo substituiv) o actual sistema de

il

Contabilidade Publica.”.

Deste modo, através da Resolugdo n.” 23/95, foi eriado um grupo
de trabalho, designado por “Estrutura de Missio”, destinado a elaborar
o POCP, na dependéncia do Ministério das Financas, com faculdade de
delegagao. Nos termos do n.” 6 deste normativo, compele a estrutura,
“...elaborar um Plano Oficial de Contabilidade Publica, englobando o
plano geral de contas, as regras principais para a sua movimentagdo, os
principais documentos de publicacdo obrigatoria, bem como as adaptacoes
aos servicos publicos com actividades de cardcter comercial, industrial,
crediticia e da Seguranga Social. ™.

10 caso dos servigcos municipalizados. que antes da entrada em vigor do POCAL ja vinham a utilizar
o POC,
" A Assembleia da Republica para a administragdo central ¢ seguranga social ¢ as assembleias regionais

e locais.

43



O Balanced Scorecard aplicado a Administracao Publica

A aprovacio do POCP" veio “despertar” o interesse pela aplicagdo
dos sistemas contabilisticos na Administragdo Publica, designadamente no
que concerne aos subsistemas da contabilidade patrimonial e contabilidade
analitica.

Carvalho e Ribeiro (2004:20) afirmam que o POCP constitui um
contributo para a normalizagio da contabilidade publica pois, ao adaptar-se
a contabilidade de diversos sectores da Administra¢dio Publica, acaba por se
tornar um marco conceptual enquadrador dos planos sectoriais publicos.

Partilha-se da opinido de Pires Caiado (1998) quando refere
que o POCP assenta basicamente na necessidade de modernizacio dos
processos contabilisticos dos organismos publicos ¢ da comparabilidade
da informagdo, de modo a que a elaboragdo da informacio seja imparcial e
objectiva e, consequentemente, mais proxima das normas de contabilidade
internacionais. Assim, passa-se a ter como base, um plano de contabilidade
publica, que constituira uma linha de orientacdo para uma harmonizagio
contabilistica em Portugal.

Aaplicacio do POCP ¢ obrigatoria para todos os servicos publicos,
organismos e instituicoes pertencentes a8 Administracido Central, Regional
¢ Local (que ndo tenham natureza de empresa publica) e os scus contetdos
devem ser adaptados através de instrugdes legais ¢ planos de contas
sectoriais que se revelem necessarios criar (art.” 2. do POCP).

O POCP apresenta um quadro de contas em que simultaneamente
coexistem, ao mesmo nivel, trés sistemas de informaciio contabilistica:
or¢amental, patrimonial e analitica.

A contabilidade orcamental tem como objectivo o registo da
execucdo do orgamento das receitas e despesas publicas.

Para Pires Caiado (1998:258) a contabilidade patrimonial revela
“.por um lado, a informacdo relativa aos bens da entidade e aos créditos
de longo ou curto prazo e por outro, a situagdo de fundos proprios,
incluindo o resultado do exercicio ¢ de exercicios anteriores acumulados e
as obrigagoes estimadas ¢ reais de longo e curto prazo.”. Assim, pode-se
afirmar que este tipo de contabilidade tem por objectivo informar sobre a
situacdo economica e financeira ¢ o valor do patrimonio de determinada
entidade publica.

“Note-se que 0 POCP baseou-se no homologo plano espanhol - PGCP e no POC
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Por Gltimo, a contabilidade analitica tem como finalidade fornecer
informagdo sobre o processode formagio de custos, bemcomo daraconhecer
os elementos necessarios ao controlo de gestdo. Com a implementagio da
contabilidade analitica no sector ptiblico pretende-se alcangar os seguintes
objectivos (Lopez Hernandez e Zornoza Boy, 1997):

* constituir um instrumento util para planear e controlar a actividade
da entidade;

+ divulgar informagao 0til para orientar o processo de tomada de
decisdes: e

e serutil para claborar a contabilidade patrimonial.

Segundo Carvalho (1996:180), a utilizagdo de um plano de
contabilidade para os trés sistemas de contabilidade facilita a comparacgdo,
compreensao ¢ fiabilidade da informagdo obtida. Este novo sistema
exige que as entidades da Administragio Publica divulguem informacio
¢ demonstrem responsabilidades quer em termos orgamentais quer em
termos economico-financeiros. Embora cada subsistema funcione de
forma independente, os trés estio integrados e seguem essencialmente os
registos de transacgdes or¢amentais (Carvalho, 2000: Jorge, 2003). No
entanto, “...a Comtabilidade Or¢camental ainda determina fortemente o
desenvolvimento de todo o sistema contabilistico e de relato financeiro na
Contabilidade Piblica portuguesa.” (Jorge, 2003).

2.4.3. Utilizadores da informacfio financeira phblica

Para Vela Bargues (1992) e Montesinos Julve (1993) a determina-
¢io dos objectivos da informacdo financeira, segundo um processo logico,
requer, em primeiro lugar, conhecer quem sio os utilizadores da informacio
e quais sdo as suas necessidades. No entanto, ter-se-a que ter presente que
muitas das vezes o que os utilizadores esperam da informacio, consequente
das suas necessidades, ¢ substancialmente distinto do que a informacao fi-
nanceira divulgada lhes proporciona. As demonstragdes financeiras ndo sio
um fim em si mesmas, pelo que os seus objectivos devem ser examinados a
partir das necessidades daqueles que procuram a informagio (SFAC 1, §9).

As necessidades evidenciadas pelos utilizadores da informacio
sdo intimeras, e nem sempre coincidentes, o que permite concluir que a
sua classificacdo ndo ¢é tarefa facil. Deste modo, torna-se imperioso definir
quem sio os utilizadores da informacdo financeira, para conhecer qual o
tipo de informag¢do a fornecer. Os utilizadores da informagao financeira
sdo, segundo a perspectiva de Benito Lopez (1995:72), “...todos aqueles
gue compdem o tecido politico, economico e social de um pais. ™.
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Freitas e Gois (1999:768) mencionam que num processo de
divulgacao das demonstragdes financeiras “...é necessdrio ter em conta as
diferentes classes de utilizadores da informagdo financeira, os requisitos
que estes impden a este tipo de informacdo de forma a satisfazerem os
objectivos que estes piretendem alcangar.”.

Holder (1980) classifica os utilizadores da informagio financeira
de acordo com os seguintes critérios:

1. Relagdo utilizador/entidade, distinguindo se se trata de um

utilizador interno ou externo®;

Necessidades dos utilizadores da informagao: intensa, quando a

informagdo para o utilizador é primordial na tomada de decisdes

e, moderada e limitada, quando a informagdo para o utilizador ¢

relativa e ndo ¢ decisiva;

3. Nivel de sofistica¢do: quando se tem em consideragdo os
conhecimentos dos utilizadores, necessdrios a interpretagdo da
informacio;

4. Tipo de informacio: quando se tem em conta o tipo de informagio
que os utilizadores necessitam?'.

(8]

Tendo presente a classificacdo dos utilizadores da informacio fi-
nanceira efectuada por Holder, Ratcliffe (1980) refere que a maioria das
demonstragdes financeiras do sector pblico ndo lucrativo se destinam, em
primeiro lugar, aos gestores internos e a outros grupos ligados a organizacio
publica. Ja Cdrcaba Garcia (2002) acrescenta que ao ter presente as profun-
das alteragoes ocorridas, ultimamente, na contabilidade publica, a preferén-
cia apontada por Ratcliffe foi-se modificando, dando-se maior protagonismo
aos utilizadores externos. Simultaneamente, a Asociacion Espaiiola de Con-
tabilidad y Administracion de Empresas (AECA, 2001), no §26 da Estrutura
Conceptual para a Informagiio Financeira das Entidades Publicas, refere que
os principais utilizadores da informagdo ndo sdo os utilizadores internos.

Na perspectiva de Gabas Trigo e Bellosta Pérez-Gruesco (2000),
nas entidades ndo lucrativas do sector publico, o utilizador interno da
informacdo, com fungdes de planificagdo e controlo, é a Administragio
Publica. Ja o utilizador externo ¢ classificado, pelo autor, em dois grupos: os

" Segundo Holder (1980), os utilizadores internos sio os que tém acesso ilimitado a informagio ¢
tém controlo sobre o proprio sistema de informagdo, ¢ os utilizadores externos sdo os que apenas tém
acesso a determinado tipo de informagiio (informagio mais limitada).

' A disponibilizagio de informagio Gtil em tempo oportune constitui um dos elementos essenciais para

a tomada de decisdes por parte dos scus utilizadores.
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fornecedores de recursos (contribuintes, credores comerciais, colaboradores
e empregados) e os receptores de bens e servigos, com interesses indirectos
(como € o caso dos organismos reguladores, o Governo, a comunidade ¢
qualquer outro agente econdémico, potencialmente afectado pela actividade
econdémica da entidade).

Contrariamente, Fernandez (2000), tendo em consideracdo as
caracteristicas das necessidades dos utilizadores e o tipo de informacio
requerida, quarta classificagdo apontada por Holder, classifica os
utilizadores, em trés grupos, sendo que em cada grupo os utilizadores
deverdo ter as mesmas necessidades informativas. A divisdo apontada por
Fernandez (2000) traduz-se em:

* Cidadaos;

* Profissionais (orgdos do Governo, de controlo, de gestio e
empregados); e

= Agentes economicos e financeiros.

A classificacdio dos utilizadores, na contabilidade publica, tendo
em consideracdo a sua relagdo (interna ou externa) com a entidade ¢ a mais
correcta, na medida em que existem utilizadores externos com capacidade
de influenciarem as politicas da entidade. Esta posicao fundamenta-se,
entre outros, também no estudo realizado pelo Governmental Accounting
Standards Board (GASB) - Objectives of Financial Reports - Concepts
Statement (CS) 1, onde se evidencia a classificacdo dos utilizadores da
informagdo financeira publica segundo a relagdo utilizador/entidade. Deste
modo, neste estudo, o GASB identifica quatro grupos de utilizadores,
conforme o quadro 2.2.:

Quadro 2.2. Utilizadores da informacdo financeira publica - CS
1 do GASB

bor Lo Contribuintes, eleitores, receptores de servigos
- Cidaddos G
2 e cidaddo em geral.
= LA o 3
2 - n qoh] Orgio maximo de controlo das entidades
¥ Corpos legislativose | 7= i ;
3} publicas, orgdos do Governo e representantes
@ de controlo ) Epemein
2 directos dos cidadaos.
=3
= Instituicdes credoras ¢ investidores, pessouas
= : que individualmente  se  convertem  em)
= Investidores e credorey. ] el e
=1 investidores ¢ credores ¢ instituigoey
financeiras.

w

o

™ o

S SR RN =

= £ |Orpdos de gestio - " ;

g 3 3 Orgios de gestao (gestores internos).

= E [(gestores internos)

= =

=)

47



O Balanced Scorecard aplicado @ Administragio Pablica

O FASB*. na SFAC 4 - Objectives of Financial Reporting by
Nonbusiness Organizations, para além de mencionar os utilizadores da
informagdo financeira para as entidades lucrativas, refere ainda, que a
informacio financeira produzida pelas entidades nio lucrativas deverd
ser utilizada pelos eleitores, pelo Governo e seus corpos. pelos gestores e
fornecedores de recursos (§29).

Em 1983, o National Council on Governmental Accounting
(NCGA) tendo por base um estudo efectuado, em 1981, por Drebin, Chan
& Freguson, intitulado Objectives of Accounting and Financial Reporting

Jor Governmental Units, elaborou a sua primeira norma - Objectives of

Accounting and  Financial Reporting for Governmental Units, onde
assinala os seguintes utilizadores da informagio financeira: contribuintes,
doadores, investidores, receptores de servicos, empregados, fornecedores,
corpos legislativos, drgaos de gestio, eleitores e orgdos de controlo.

Jaa AECA (2001), no seu documento para as entidades publicas,
apresenta, nos §s 24 e 25. os seguintes utilizadores da informacao financeira
publica: utilizadores de servigos, entidades responsaveis pela elaboracio
das contas economicas da Administragdo Publica, 0rgdos de representacio
politica, parlamentos e assembleias legislativas, orgdos de controlo interno
¢ externo, credores, intermediarios financeiros, analistas economicos e
financeiros, empregados, entidades ptblicas e privadas e gestores,

Mais recentemente, a [nternational Federation of Accountants
(IFAC), na International Public Sector Accounting Standards (IPSAS) 1
- Presentation of Financial Statements, enumera os seguintes utilizadores
da informagdo financeira pablica (§30): legislador e outros organismos
governamentais, cidaddos (contribuintes, eleitores, grupo de especial
interesse e destinatarios de bens), investidores e credores, outros Governos,
agéncias internacionais e outros fornecedores de recursos e analistas
economicos e financeiros.

Relativamente ao normativo portugués, no ambito da contabilidade
pablica, quer o POCP quer os planos sectoriais pablicos nio descrevem
concretamente quem sdo os utilizadores da informacio financeira. Porém,
no §5. o POCP refere, no seu objectivo principal, que a aplicacio deste

- Convém assinalarmos que o FASB incide os seus trabalhos sobre os principios e as normas
contabilisticas das organizagdes orientadas para o lucro (empresas) ¢ organizacdes niio governamentais
ndo orientadas para o lucro. Este facto deve-se ao organismo que tem por finalidade supervisionar
0 FASB. que se trata de um organismo pertencente ao sector piblico designade por Security and

LExchange Comission.
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deve constituir “...um instrumento de apoio aos gestores...” ¢ permitir
“...a obtencdao expedita dos elementos indispensaveis...na optica da
contabilidade nacional.”. Neste sentido, poder-se-a afirmar que os gestores
e a contabilidade nacional sdo os utilizadores da informacdo financeira
produzida pela contabilidade publica no ambito do POCP.

Como se tem vindo a verificar, é notivel a relagdo existente
entre os utilizadores, as suas necessidades e os objectivos da informagdo
financeira. Em termos genéricos, os utilizadores necessitam de intbrnmu;.a‘m
que os ajude a tomar decisdes econdmicas, sociais e politicas ¢ a avaliar
a utilizacio dos recursos por uma organizacio publica (IPSAS 1, §32).
Os utilizadores recorrem as demonstracdes financeiras para obterem
informacio sobre a administragio, o cumprimento da legalidade, a situagdo
financeira, a actividade e o impacto econémico da Administragdo Publica
ou do servico (IPSAS 1, §33).

Vela Bargues (1992:136 a 145) sintetizou as necessidades de
informacio, segundo a divisdo de utilizadores apontada pelo GASB, como
se segue.

Quadro 2.3. Necessidades dos utilizadores da informagdo
financeira publica

Necessitam de informagfio...
sobre a exccucdo orcamental com especial eénfase no
défice ou excedente: ¢
para avaliar a eficacia, a eficiéneia ¢ o custo dos servigos.
contabilistica sobre a situagiio financeira; e
orgamental (programas ¢ graus de execugio). |
- sobrea cupai[‘idade que as diferentes entidades apresentam

para cumprir as obrigagdes contratuais:

- acerca da disponibilidade dos recursos das entidades
publicas (fontes de financiamento, fluxos dos recursos,
restricdes ¢ obrigagdes a satisfazer e contrair no futuro): ¢ |

- sobre a posicio financeira que permita avaliar o risco |
contraido. |
sobre a posi¢io financeira actual ¢ sobre os fluxos de
tesouraria de curto prazo;
sobre a situagio economica ¢ possivels alteragoes da

()rgﬁos de gestdo (Gestores mesma;

internos) sobre o cumprimento da legalidade; [

para o planeamento e elaboragio do orgamento; ¢

para avaliar 0s actos realizados por parte da gestio ¢ da

Organizagio.

Utilizadores

| Cidadaos (contribuintes,
eleitores, receptores  de
servigos e cidadiio em geral)
wCorpos legislativos ¢ de
| controlo

Investidores e credores

Fonte: Adaptado de Bernardes (2001:166)
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2.4.4. Objectivos da informaciio financeira piblica

Os utilizadores da informacio contabilistica exercem uma forca
fundamental no momento de determinar os objectivos das demonstracdes
financeiras (Cyert e [jiry, 1974). Uma correcta defini¢do dos objectivos da
informacdo financeira revela a necessidade de um conhecimento prévio
das caracteristicas da organizagio em causa, do meio em que se insere, de
quem sdo os seus utilizadores e quais sio as suas necessidades.

O International Public Sector Accounting Standards Board
(IPSASB) da IFAC, no seu primeiro documento - Apresentacio de
Demonstragdes Financeiras - refere que o objectivo genérico da informagdo
contabilistica publica é o de “...proporcionar informagdo acerca da
posicdo financeira, desempenho e fluxos de caiva de wma entidade,
necessdria para a tomada de decisoes de uma vasta gama de utilizadores e
para demonstrar a responsabilidade das entidades piiblicas pelos recursos
que the foram confiados.” (IPSAS, 2001, §13). Assim, as demonstragoes
financeiras deverdo proporcionar informagio (IPSAS, 2001, §13):

a) acerca das lontes, atribui¢do e utilizacio de recursos financeiros;

b) sobre como a entidade financiou as suas actividades e satisfez as
suas necessidades de dinheiro;

¢) que seja util ao avaliar a capacidade da entidade financiar as suas
actividades e satisfazer os seus passivos ¢ cCOmMpromissos;

d) acerca da situagdo financeira da entidade e alteragdes nela; e

e) util na avaliacdo de desempenho da entidade em termos de custos
de servigos, eficiéncia e cumprimento de metas.

No §14 do referido documento, ¢ mencionado ainda que “...as
demonstragoes financeiras de finalidade geral podem também ter um papel
preditivo ou retrospectivo, proporcionando informagdo uitil na previsdo
do nivel de recursos necessdrios para opera¢des continuadas.”. Neste
sentido, poderd também proporcionar informagao:

a)que dé indicacdo se os recursos foram obtidos e usados de acordo
com o or¢amento legalmente adoptado; e

b) que dé indicagdes se os recursos foram obtidos e usados de acordo
comosrequisitoslegaisecontratuais, incluindooslimites financeiros
estabelecidos pelas autoridades legislativas apropriadas.

Para a concretizagdo dos objectivos enumerados, as demonstracdes
financeiras piblicas deverdo proporcionar informagdo sobre: activos,
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passivos, activo liquido/capital proprio, 1'édii0§, gastos ¢ fluxos de caixa
(IPSAS 1, 2001, §15). No §16 da IPSAS 1. ¢ 'c_unda referido que apesar da
informagio contida nas demonstragdes financeiras pO('ier ser relevante para
o cumprimento dos objectivos enunciados. ¢ lmp_rovgve! que }()_dt)s sejam
satisfeitos, quando se trata de entidades cujo objectlvq primario ndo ¢ a
obtencio do lucro, como ¢ o caso da Administ'rac;ﬁo Publica. Neste caso,
e por forma a satisfazer totalmente as necessidades dosi thlll‘Zilf:{Ol‘eS Eia
informacao destas entidades, torna-se necessariaa elaboragdo de mf.ormaqzm
financeira adicional e de cardcter nao financeiro (IPSAS 1, 2001, §16).

Montesinos Julve (1993) refere que para tomar adequadamente as
decisdes, sera necessario poder avaliar o cumprimento do orgamento e da
legalidade econdmica-financeira, conhecer as fontes de ﬁnan_mamel}to. ea
adhequac;ﬁo das mesmas ao cumprimento das obrigagdes e avaliar a ehgacla,
eficiéncia e economia na gestdo piblica. Relativamente a prestacdo de
contas, os gestores deverdo dar as justificacdes que se MOSII'CM NECESSArias,
no que se refere a actividade financeira desenvolvida ¢ a gestdio dos recursos
(Figura 2.1.).

Figura 2.1. Objectivos da informagio financeira ptblica

Objectivo geral

Proporcionar informago relevante para cobrir as necessidades dos
utilizadores sobre a:

| |

Tomada de decisdes Prestacio de contas

| |

- obtenciio e utilizagio dos recursos de acordo com o orgamento

- cumprimento dos requisitos legais

- fontes, atribuigio e utilizagio dos recursos

- financiamento das actividades e origem da tesouraria .

- capacidade de financiamento das actividades e cumprimento das
obrigagdes e COMpPromissos

- situacio financeira e suas alteragdes

- custos, eficiéncia e cficicia

- actividade financeira
- gestiio dos recursos

Fonte: Montesinos Julve (1993:688)
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__Marluu?z Manzenedo (2002) agrupa os diferentes fins® que a
antabil[dadc publica se propde alcancar, como sistema de in formagdo, em
trés grupos (Quadro 2.4.),

Quadro 2.4. Objectivos da informagdo financeira publica

am |
Objectivos Conteudo

r. —_— e 1 —— S — — |
Fornceer informagdo financeira a gestao ¢ 20 Governo praa tomada |
de decisoes, evidenciar a performance da gestio no que diz respeito 4
exceugao do orgamento, determinar os custos ¢ os resultados dos
servigos publicos e realgar a situagio patrimonial, ‘
s Possibilitar a prestagio de contas aos &i:ﬁm de conl%‘\':ﬁmilu' al

ins de controlo coneretizagdo do “principio da legalidade e recularidade financemra™.

y nrall ok | bem como a eficicia, cconomia e eficiéncia das despesas publicas,

‘ Fins de gestio

| P e ar o 3 1 TiE T :
‘ e o Proporcionar informacao util para os diferentes destinatarios e
“Ins analise e divuleaci Orneeer ¥ o T . i1 3 1 )
i vulgacio fo»nntu.'x mformacio para a producio das contas nacionais do sector
| publico ndo luerativo, |

o O F/}SB. no §3 da SFAC 4. apresenta os seguintes objectivos da
llllql'lpagﬁo ﬁnnqccira publica: ajudar os seus utilizadores na adopgio de
cleusoes‘ racionais sobre a afectacdo dos recursos da oreanizacio: permitir
que os fornecedores de recursos avaliem os Servigos bque a,orgj;anizagﬁo
presta e a sua c.upacidnde para os continuar a prestar; informar sobre
recursos economicos, obrigagdes, recursos liquidos de uma organizagio e
possivets transacgoes, acontecimentos e circunstancias que modificam os
FECursos e os interesses neles. |

Por outro lado,. 0 NCGA na sua primeira norma (1983) define.
gol‘lsoant(f 0 tipo _de informacdo a proporcionar, seis objectivos da
informagdo financeira publica:

I. Determinar e descrever os fluxos, fundos e necessidades de
recursos financeiros a curto prazo da entidade governamental.
. Determinar e enunciar a condigdo econdmica da entidade
governamental ¢ as alteracdes ocorridas.
B Avalllz}r se foram cumpridos os requisitos legais e contratuais.
4. Plamﬁ -ar ¢ orcamentar para determinar o impacto da aquisi¢io
e aIec_[m;ii_o de recursos, no cumprimento dos objectivos
operacionais.

J

" Convem realgar que a utilizaca i ia «fi - 1
algar que a unlizagdo da terminologia «fimm ¢ da sutoria dos autores, Nao nosso trabalho,
optamos por dar preferéncia ao termo «objectivon,

4 afiran. " e, S x 1
Refira-se que. no caso portugués, o orgdo de controlo maximo das entidades puiblicas ¢ o Tribunal
de Contas.
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5. Avaliar o desempenho alcangado pelos gestores publicos ¢ pela
propria entidade.

6. Comunicar a informagdo relevante da forma que melhor facilite a
sua utilizacao.

Na perspectiva de Vela Bargues (1992), os seis objectivos
reconhecidos na CS 1 do NCGA, podem ser reduzidos a cinco, tendo em
conta que o Gltimo objectivo se preocupa mais em assinalar os requisitos
da informagdo financeira do que, propriamente, em precisar o seu
contetdo. Vela Bargues (1992:155) afirma mesmo que este sexto objectivo
“L.constitui wma primeira aproximagdo aos requisitos da informagdo
financeira no ambito piiblico.”.

O GASB, na sua CS 1, refere trés objectivos fundamentais da
informacgdo financeira publica, a saber:

Figura 2.2. Objectivos da informagdo financeira publica, segundo
o GASB

= determinar se as receitas foram sulicientes para pagar as despesas do ano;

Objectivo ! - demonstrar a adequacio do orgamento as restrigoes legans ou contrituus
Prestagdo de contas existentes; ¢
- conheeer 0s servigos, 0s custos ¢ as realizagoes alcangadas

- informar sobre as origens ¢ aplicagoes de fundos;
Objectivo 11 - conhecer como foram financiadas as actividades e como foram resolvidas

— ] as necessidades de tesouraring ¢
valiagio dos resultado ol e e § )
Bl i - saber se a sitwagao fmanceira melhorou ou plorou no exercicio.

- informar sobre a posicio financeira:

Objectivo 11 - informar sobre os recursos fisicos que tenham vida atil para além do
exercicio, incluindo mlormagio sobre o seu potencial de servicos; e

- fomecer detalhes sobre as restrighes legais € CONIANETS quanto ao uso dos

Conhecimento do nivel
dos servigos prestidos e
da  possibilidade de o
poder manter

recursos ¢ sobre os riscos de perdas potenciars dos mesmos.

Efectuando uma andlise comparativa entre os objectivos
apresentados, salienta-se que no caso da IFAC. ¢ [eita uma abordagem
bastante genéricaapesarde evidenciado o tipo de informagdo que deve constar
nas demonstragdes financeiras. Contrariamente, os objectivos apresentados
pelo NCGA e pelo FASB sio bastante completos. O NCGA, ao apresentar as
diferentes componentes de informagido. O FASB, pelo facto dos objectivos
por si definidos se aplicarem a todas as entidades ndo orientadas para o
lucro. Nio se pode. no entanto, descurar algumas diferencas entre esles
dois organismos relativamente a definigdo dos objectivos, como ¢ caso dos
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aspectos da legalidade e do or¢amento a que o NCGA faz referéncia e sobre
os quais 0 FASB ndo se pronuncia. Quanto aos objectivos definidos pelo
GASB,’ estes 530 bastanl_e abrangentes se se tiver em conla a informagio
necessaria para a concretizacio de cada um deles.

. AAECA, noscunormativo conceptual para a informacdo financeira
c!as enuldades publicas (2001), refere que a elaboragio das démonstraq:(‘)es
financeiras deverd ter por objectivo “...a prestagdo de contas dos gestores
parajustificar a sociedade a captagdo de recursos realizada e as finalidades
a que se dedicaram, e proporcionar informacao iitil aos utilizadores para
a tomada de decisées de cardcter economico, financeiro e social.” (§31).
Acrescenta ainda, nos §s 32 a 306, os seguintes objectivos: l

[ Parq determinar o nivel de servigos que a entidade pode oferecer
¢ a sua capacidade para cumprir com os seus objectivos, a informagio
financeira deve permitir aos seus utilizadores, conhecer:

a)a posigﬁo economica e financeira da entidade;

b) a informagdo que seja atil para determinar a sua capacidade para
prestar servigos;

¢) as .{estl'igﬁes legais ou contratuais que condicionem
significativamente a utilizagiio de recursos.

iy 2 Pgra permitir aos seus utilizadores a avalia¢do das operagoes do
exercicio, a informagio financeira deve permitir conhecer:

a) a origem e aplicacdo dos recursos financeiros;

b)a solvéncia, liquidez e capacidade da entidade para financiar as
suas actividades, necessidades de tesouraria, e para cumprir com
0s seus compromissos e obrigacdes de pagamento;

¢) a situacio economica e financeira da entidade (se esta melhorou
ou piorou como consequéncia das operagdes realizadas no
exercicio).

3. Para favorecer o interesse dos utilizadores no processo
de prestagdo de contas, a informagdo financeira deve permitir-Thes
determinar:

a) se 0s proveitos dos exercicios foram suficientes para financiar os
servigos prestados;

b)se os recursos foram obtidos e utilizados de acordo com o
orcamento aprovado;
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¢)se foram respeitados os limites fixados pelas autoridades
legislativas em matéria de endividamento.

4. Para facilitar a0 utilizador a avaliagio do desempenho alcangado
na prestagiio dos servigos publicos e dos meios aplicados, esta informacao
permitird avaliar:

a) os objectivos e metas formalmente estabelecidos para cada
servico;

b)a comparagio do desempenho alcangado relativamente aos
objectivos e metas previstos:

¢) o custo, a eficiéncia e qualidade dos servigos prestados.

Comparando os objectivos definidos pela AECA (2001) e os
definidos pelos organismos anteriores, verifica-se uma semelhanca muito
proxima com os do GASB. A ordem pela qual aparecem descritos diverge.
porém todos sdo referidos. Enquanto que a AECA apresenta quatro
objectivos, o GASB refere trés. Porém, o Gltimo objectivo da AECA
aparece integrado no terceiro objectivo do GASB.

No caso portugués, ¢ em matéria de contabilidade publica, nao
existe nenhuma norma que defina os objectivos da informagao financeira
das entidades publicas. O POCP descreve alguns objectivos, mas em nosso
entender tratam-se de objectivos do plano e ndo da informagao financeira
propriamente dita. Assim, o POCP refere como objectivo principal
a integracio, num Unico sistema contabilistico, de trés subsistemas
- contabilidade orcamental, patrimonial e analitica ou de custos - numa
contabilidade publica moderna capaz de responder as necessidades de
informacdo das entidades publicas e que, simultaneamente. sirva de
apoio aos gestores (POCP, §5:4595). Complementarmente, preve outros
objectivos como (POCP, §5):

a) “O controlo financeiro pelas diferentes entidades envolvidas e a
disponibiliza¢do de informagdo aos diferentes agentes interessados
por forma a refor¢ar a transparencia na Administragdo Publica,
concretamente efectuando o acompanhamento da execugdao
or¢amental muma perspectiva de caixa e de compromissos
(nomeadamente com efeitos em anos subsequentes),

b) A obtencdo expedita dos elementos indispensdveis ao caleulo das
arandezas relevantes na contabilidade nacional...

¢) A disponibilizagdo de informagdo sobre a situacdo patrimonial de
cada entidade.”
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Os objectivos apresentados no POCP sidio genéricos e nio estio
definidos em funcido das necessidades dos utilizadores da informacio
financeira publica.

2.4.5. Caracteristicas da informaciio financeira piblica

De acordo o apéndice 2 da IPSAS 1, caracteristicas qualitativas
sdo  “..os atributos que tornam a informagdo proporcionada nas
demonstragaes financeiras itil para os utilizadores. .

As caracteristicas qualitativas da informagio financeira potenciam
a utilizagdo da informagdo, por parte dos utilizadores, quando a mesma
satisfaz as suas necessidades, cumprindo, deste modo. os objectivos da
informagdo (Pina Martinez e Torres Pradas. 1999).

Como caracteristicas qualitativas da informagio financeira piblica,
0 GASB (1998), no seu documento - Performance Measuremet Information
Clearinghouse for Governments, destacaa compreensabilidade, fiabilidade,
exactiddo, relevincia, consisténcia ¢ comparabilidade.

Como ja haviamos referido, o sexto objectivo da CS | do NCGA
diz respeito ds caracteristicas da informagio financeira ¢ ndo, propriamente,
a um objectivo da mesma (Quadro 2.5.).

Q_uadro 2.5. Sexto objectivo da CS 1 do NCGA versus
caracteristicas qualitativas

| Sexto objectivo da CS 1 do NCGA Caracteristicas qualitativas
6. Comunicar a informagiio financeira o

| relevante da maneira gue melhor fucilite a sua ! Releviancia

{ utilizagiio: — |
0.1. Apresentar informagao clara ¢ - |

| consistente:
6.2, Apresentar informagdo convenientemente
¢ disponivel, de forma compreensiva ¢ o mais
detalhada ¢ completa possivel:
6.3. Aumentar a exactidio da informagiio; Exactiddo
6.4. Disponibilizar informacio A ‘N

| atempadamente:

Clareza ¢ consisténcia

Compreensibilidade e totalidade ou
plenitude

Oportunidade ou tempestividade

6.5. Apresentar a informacio de forma que
seja comparavel entre diferentes periodos de Comparabilidade
| tempo e diferentes entidades. |
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Ao compararmos as normas do GASB com as do NCGA, observa-
se que a clareza, exactiddo, totalidade ou plenitude e oportunidade ou
tempestividade, referidas peloNCGA, ndoaparecemdescritas, directamente,
no documento do GASB. Relativamente a clareza, julga-se que apesar do
GASB nio a ter referido, esta podera estar implicita & compreensao. Do
mesmo modo, considera-se a exactliddo uma componente da veracidade.
Ja no que concerne a totalidade ou plenitude e a oportunidade ou
tempestividade, caracteristicas nio referidas pelo GASB, aponta-se como
uma falha grave, na medida em que sdo caracleristicas de elevado grau de
importincia para as entidades publicas. O grau de detalhe da informacéo
financeira publica exigido pelos utilizadores da informagio financeira
torna-se tdo elevado, que a auséncia das caracteristicas totalidade (ou
plenitude) e oportunidade (ou tempestividade), do documento do GASB,
pode levar a que a informagdo financeira ndo seja util para os mesmos.

A IFAC aponta como caracteristicas qualitativas da informag¢ao
financeira publica as seguintes (Quadro 2.6.):

Quadro 2.6. Caractleristicas qualitativas da informagdo financeira
publica - IPSAS 1

A informacio ¢ compreensivel quando se pode razoavelmente esperar que
| se compreenda o seu significado. B
A informagio ¢ relevante para os utentes se for usada na avaliagio de
acontecimentos passados, presentes ou futuros ou na confirmagio. ou
correcgdo. de avaliagoes passadas. A fim de ser relevante. a informagio
Relevancia tem também de ser tempestiva, Como componente desta caracteristica a
IPSAS 1 apresenta a materialidade (capacidade da informugao mfluenciar
as decisoes de utentes ou as avaliacoes feitas na base das demonstragoes
| financeiras). i
\ informagiio fiavel esta senta de erros e preconceitos materiais. Como
componentes desta caracteristica a IPSAS deline a representacdo
fidedigna. a substincia sobre a forma, a neutralidade. 4 prudéncia ¢ a
mtegrahdade.  Entende-se por representagiio fidedigna. a informagio
apresentada  de acordo com o substancia da transaccio e outros
acontecinientos ¢ nido meramente com a sua forma legal; por substancia
sobre a forma, a informagio que representa as ransacgoes ¢ outros
acontecimentos que foram contabilizados e apresentados de acordo com a
sua substancia e realidade cconomica e ndo meramente com a sua forma
legal; por neutralidade, quando a informagao esta isenta de enviezamentos;
por prudéncia, quando a informagio reflecte um grau de cautela no
exercicio dos julgamentos necessiarios para fazer as estimativas requeridas:
e por integralidade, a informagio deve ser completa dentro dos limites.
. materiahidade e custo. - |
A informagao nas demonstragoes financeiras e comparivel quando os
| Comparabilidade | utilizadores forem capazes de identificar semelhancas ¢ diferengas entre
| il cssa informagio e a informagio de outros relatorios,
TGS, N Tempestividade: Balanceamento entre beneficio ¢ custo; e

informacao relevante = ;
e fiavel Balanceamento entre as caracteristicas qualitativas

Compreensibilidade

Fiabilidade
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A AECA (2001), nos §s 83 a 174, refere as caracteristicas
qualitativas da informag¢fio financeira pablica, bem como as suas
componentes. Como caracteristicas bdsicas aponta: a relevincia e a
fiabilidade. Como componentes da relevancia define: o cardcter completo, a
identificabilidade, a clareza, a comparabilidade, a substincia sobre a forma
e a importancia relativa, e da fiabilidade, a imparcialidade, a objectividade,
a verificabilidade, a representacio fidedigna e a prudéncia. A AECA
apresenta ainda um conjunto de restrigdes 4 relevincia e a fiabilidade,
nomeadamente: a oportunidade, a razoabilidade, a economicidade e o
equilibrio entre as caracteristicas qualitativas.

No que se refere ao normativo portugués, tanto no POCP como nos
restantes planos sectoriais ptibicos, existe um «vazio» quanto a descricio
das caracteristicas qualitativas da informagiio financeira publica, apesar da
aproximacio ao POC.
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NO SECTOR PUBLICO

3.1. Conceito e objectivos

A introducio da contabilidade de gestdo no sector publico surge
como uma das consequéncias das reformas da NGP, caracterizada por
proporcionar um novo sistema de informacdo contabilistica, baseado
numa perspectiva de gestiio estratégica. Comeo refere Fernandez (2000),
assiste-se, apos a reforma da gestdo publica, 4 necessidade de um sistema
de informacdo que integre, para além da contabilidade or¢amental e
financeira, a contabilidade de gestio.

Pettersen(2001)refere-seacontabilidade de gestdo comoaevolugio
que o sistema contabilistico tradicional sofreu nos Gltimos tempos para dar
resposta as exigéneias de informag@o mais transparente ¢ completa. E a
insuficiéncia do modelo tradicional de informagao contabilistica que leva
ao surgimento da contabilidade de gestdo, cujo principal papel é fornecer
informacdo relevante para a tomada de decisdo. A contabilidade nio pode
resumir-se a um conjunto de regras e rotinas organizacionais, mas antes,
deve evoluir e acompanhar a mudanga organizacional.

Sdez et al. (2004) definem a contabilidade de gestao como o ramo
da contabilidade responsavel pela formacfo do custo dos produtos e pelas
tarefas de planifica¢@o ¢ controlo. A contabilidade de custos esta integrada
na contabilidade de gestao, sendo esta uma realidade mais ampla que vem
desenvolver aquela. A contabilidade de gestdo representa uma evolugio e
aperfeicoamento da contabilidade de custos, envolvendo os objectivos desta
e, ainda, os objectivos da contabilidade financeira e de outras disciplinas
da area da gestdo.

Embora, inicialmente, a contabilidade de gestdo tenha focado o
tratamento dos custos e a informacio de planeamento e controlo, a partir da
década de 80 ela contempla também a maior eficiéncia no uso dos recursos
e a criagdo de valor (IFAC, 1998). Esta evoluciio conduziu a passagem da
contabilidade definida como uma actividade técnica para a contabilidade
definida como um sistema de apoio a gestio (Alves, 2006).
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Face a estas evolugdes o Chartered Institute of Management
Accounting (CIMA) define a contabilidade de gestao como “...uma parte
integral da gestdo relativa a identificacdo, apresentagio e imterpretagdo

da informagdo usada para: formular estratégias; planear e controlar

actividades, tomar decisdes; optimizar o uso de recursos; informar os
sharcholders e outras entidades externas; informar os empregados ¢
salvaguardar activos. ” (Jones e Pendlebury, 1992:13).

A TFAC tem uma posigdo muito semelhante, considerando que a
contabilidade de gestao ¢ parte integrante do processo de gestdo, tendo
como objectivo fornecer informagdo para controlar as actividades centrais
da organizacdo: planificar as operagdes estratégicas; optimizar o uso
dos recursos; medir e avaliar o desempenho: reduzir a subjectividade no
processo de decisdo e melhorar a comunicagiio organizacional, a nivel
interno ¢ externo (IFAC, 1998).

Deste modo, a contabilidade de gestio é um instrumento de
comunicagdo da informacao, interna e externa, necessaria para uma melhor
adaptagdio ao contexto de mudanca em que as organizacdes se inserem
(Atkinson e al., 1997). Existe uma forte interligacio entre a mudanca
organizacional ¢ a evolugdo do sistema de informacdo contabilistica.
sendo a contabilidade de gestdo o resultado de uma mudanca recente das
organizagdes em geral, que originou maiores exigéncias da informacio
contabilistica (Lapsley ¢ Pallot, 2000).

Asmedidas ndo financeiras, complementares is medidas financeiras
tradicionais, passam a ser incluidas no sistema de contabilidade de gestio
de forma a aumentar o controlo por parte da gestio ¢ a permitirem uma
melhor articulagio entre os objectivos definidos e as accdes concretas a
realizar para os concretizar (Vaivio, 1999). Estas medidas sdo definidas
como uma ferramenta poderosa que veio transformar a contabilidade de
gestao. O sistema Activity Based Cost (ABC) ¢ o Balanced Scorecard sio
exemplos de metodologias recentes da contabilidade de gestio que visam
suportar o processo de tomada de decisdo, num contexto de mudanca e de
clevada incerteza e competitividade.

3.2. Justificagdo da contabilidade de gestdio no sector piiblico
A era do conhecimento em que vivemos, resultante do impacto das
novas tecnologias, conduziu a uma mudanga de mentalidades da sociedade

em geral em relagio aos servigos publicos prestados, aumentando as
expectativas ¢ exigéneias relativamente a sua qualidade. Os governos
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sdo pressionados no sentido de aumentarem a eficiéncia na utiliza¢do dos
recursos publicos, por um lado, de modo a eliminar os sucessivos défices
orcamentais, ¢ encontrarem fontes de financiamento alternativas, por
outro”’. Apesar da diversidade ¢ heterogeneidade que caracteriza o sector
publico, os objectivos da contabilidade de gestio aplicam-se também a este
sector, em prol dos conceitos de eficiéncia, eficacia e economia emergentes
do paradigma da NGP. Jones e Pendlebury referem que "...o papel bdsico da
contabilidade de gestio nas organizagoes do sector publico é providenciar
aos gestoies d informagdo contabilistica necessearia para gue possam levar
a cabo as funcoes de planeamento ¢ controlo.” (1992:17).

Os objectivos da contabilidade de gestdo para o sector publico,
definidos pela IFAC (2000), através do comité para o sector publico, sdo:

= elabora¢do do orcamento como mecanismo de planeamento e de
controlo:

= controlo e reducio de custos;

= fixacdo de precos, taxas e reembolsos;

= avalia¢do do desempenho, com a introducdo de informacao nao
financeira;

= racionalidade nas decisoes;

= medi¢do da eficacia ¢ da eficiéncia da gestao governamental.

A dificuldade em medir os owputs ¢ os outcomes da actividade
desenvolvida pelos servigos publicos constitui, também, uma razio para
a utilizacdo da contabilidade de gestido. A relaciio indirecta entre inputs e
outputs dificulta a avaliagdo dos resultados alcangados. Por outro lado, a
utilizacdo do instrumento do orcamento leva a que os inpuis sejam definidos
através de métodos de previsdo, sem haver uma relacio directa com o nivel
de actividade. Para colmatar esta limitacdo, a gestdo deve basear-se¢ em
duas fases fundamentais: o planeamento, onde se decidem as actividades a
desenvolver e 0s recursos a utilizar; ¢ o controlo, onde se medem e avaliam
os resultados.

Assim, ¢ da necessidade de um sistema de contabilidade de gestao,
baseado no planeamento e no controlo, que ¢ introduzida a contabilidade de
gestao no sector piblico. O objectivo é provocar mudangas organizacionais,
a semelhanca do que se tem passado no sector privado (Burns e Vaivio,
2001). Através da contabilidade de gestdo serd possivel introduzir, neste

Os detices orgamentals representam uma situagdo financeira desequilibrada, significando que as
receitas cobradas ndo sdo suficientes para a realizagiio das despesas. Esta situagdo conduz. na maioria das

vezes. ao aumento do recurso ao erédito que nmplica graves consequeéncias para as geragoes futuras.
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sector, o processo de planeamento estratégico e de controlo de gestdo (Jones
e Pendlebury, 1992), racionalizar as decisdes na utiliza¢do dos recursos,
de modo a permitir ganhos de eficiéncia, definir prioridades e actividades
centrais, avaliar os resultados, bem como aumentar a responsabilidade e a
transparéncia dos organismos publicos (Humphrey et al., 1993: Guthrie et
vl 1999).

A contabilidade de gestiio tornou-se parte integrante do processo
de racionalizac¢dio e de modemizacio do sector piblico, uma vez que esta
permite medir e avaliar os objectivos atingidos, documenta-los e, assim,
permitir apurar responsabilidades. A contabilidade assumiu “O ponto de
referéncia dominante para o novo estilo dos gestores do sector piiblico.”™
(Lapsley, 1999:202).

O desenvolvimento de uma Administracio Publica moderna
implica a introdugdo de instrumentos de gestdo estratégica e de medidas de
avaliacdo de desempenho (Kloot ¢ Martin, 2000; Brignall e Madell, 2000;
Bogt, 2003), conduzindo & introducio, na gestio publica, da contabilidade
de gestdo como um importante sistema de apoio de decisdo interna dos
varios servicos publicos. A melhoria na tomada de decisdo conduzird ao
combate dos baixos indices de eficiéncia e produtividade, desafio ha muito
colocado ao sector publico e seus gestores.

Apesar de estar mais desenvolvida no sector privado, a
justificacdo e a utilidade deste sistema de contabilidade também € visivel
nas organizagdes publicas sem fins lucrativos, uma vez que o modelo
tradicional de contabilidade se baseia no principio do custo historico, nio
produzindo informacdo suficiente para a avaliagio do desempenho e para
apoiar a tomada de decisdes estratégicas (IFAC, 2000).

3.3. Difusao e aplicaciio de novos sistemas de informacio e de
controlo de gestio

A informacgdo contabilistica constitui um elemento fundamental
para o processo de tomada de decisdo de qualquer organizagio, seja pblica
ou privada. Os desenvolvimentos nesta drea vio determinar o processo de
aprendizagem, mudancae inovaciio das organizag¢des (Pettersen, 2001 ). Com
o desenvolvimento da contabilidade de gestdo e a sua aplicagdo ao sector
publico, novos sistemas de informacdo e de controlo de gestdo surgiram
em prol de uma melhoria no processo de decisiio, como o benchmarking,
o ABC, o Total Quality Management (TQM), o Resource Management,
os processos de reengenharia, os indicadores de desempenho, o Balanced
Scorecard, entre outros.
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A eficiéncia, a previsibilidade, o célculo, a previsdo e o controlo
através de novas tecnologias devem estar na base do desenvolvimento
do novo sistema de contabilidade. Assim, a transformacgao do sector
piblico deve ser acompanhada por uma evolugio nas praticas e técnicas
de gestdo utilizadas, que, por sua vez, exige um adequado processo de
difusiio e implementagdo das mesmas (Jackson e Lapsley, 2003; Lapsley
e Wright, 2004). Por outro lado, o sucesso da implementagdo de qualquer
sistema de gestdo depende, essencialmente, de varidveis organizacionais e
comportamentais, como o apoio da gestdo de topo, as ligagoes estratégicas,
as ligagdes entre a avaliagdo de desempenho e os mecanismos de
compensagdo e a formagdo adequada dos recursos humanos, e nio tanto
de variaveis técnicas.

A difusio das ideias e praticas contabilisticas influencia o processo
de reforma organizacional. Jackson e Lapsley (2003) desenvolveram um
estudo sobre as principais técnicas da contabilidade de gestdo e a forma
como estas estdo divulgadas, bem como o seu grau de aplicagio no sector
pablico, nomeadamente nos servigos de satide, nas agéncias governamentais
e na administracio local, conforme evidencia o quadro 3.1.. As técnicas
analisadas foram classificadas em trés categorias, sendo elas as medidas de
desempenho, as técnicas de orgamento ¢ as técnicas de custeio. Dentro de
cada categoria foram escolhidas trés ferramentas essenciais.

Quadro 3.1. Técnicas da contabilidade de gestdo

Técnicas de gestiio

Indicadores chave de desempenho

Medidas de desempenho | Balanced Scorecard
‘ Analise funcional
Zero-Buased Budgeting (ZBB)
Tecnicas de orgamento Resonrce Management
Activitv-Based Management (ABM)
Target Costing
Activity-Based Costing
Gestdo estratégica de custos

{ Categorias
—

Técnicas de custeio

Fonte: Adaptado de Jackson e Lapsley (2003)

No estudo efectuado, os autores verificaram que a utiliza¢io das
medidas de desempenho tém crescido significativamente, destacando-se
a utiliza¢do dos indicadores chave de desempenho com uma taxa meédia
de 91%, atingindo mesmo uma taxa de 100% na administragdo local. As
técnicas de orgamento tém uma taxa de utilizagdo idéntica entre os servicos
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analisados, rondando os 35%. Nas técnicas de custos destaca-se a utilizacdo
do método ABC, com uma taxa média de utilizaciio de 42%, evidenciando-
se os servigos de satide com uma aplicacdo de 55%. De um modo geral,
os autores verificaram que existe ainda pouca experiéncia e utilizacio das
técnicas de gestdo analisadas, devido essencialmente ao tempo e recursos
necessarios para as implementar.

O sector hospitalar e a sua adaptagdo aos novos sistemas de
informag@o também tem sido alvo de varias investigagdes recentes, dada
a preocupac¢io em racionalizar os recursos e definir prioridades neste tipo
de servico tdo especifico e dispendioso (Pettersen, 2001; Scarparo, 2006).
A implementac¢do da contabilidade de gestdo no sector da saude facilita
a implementagdo das reformas do sistema tradicional, onde o Balanced
Scorecard e as medidas de desempenho promovem o processo de mudanga
e de aprendizagem organizacional.

Os sistemas de custos também tém sido estudados no sector
hospitalar dada a sua importancia para uma alocagio mais eficiente dos
recursos médicos. Arai (2004) desenvolveu uma investigagio no sector de
satde japonés com o objectivo de analisar se os sistemas de custos estavam
a ser devidamente reformados face as alteragdes no modelo de gestdo.
O autor concluiu que existe uma grande resisténcia a implementagio
dos sistemas de contabilidade de gestdo no hospital em analise, devido
essencialmente a dois motivos: a relaciio custo-beneficio deste sistema de
informacdo e a indiferenca dos orgdos de topo da administragdo.

Collier (2001) defende a utilizacdo de sistemas de gestdo para
controlar, avaliar e gerir os servigos policiais, como os indicadores
de desempenho e a gestdo financeira, bascados no controlo de inputs.
ouipuis, comportamentos ¢ outcomes. Estes sistemas de gestdo, com uma
orienta¢do para os outcomes, devem, contudo, ter também uma orientagio
ética e de respeito pelos direitos humanos. A utilizacdo destes sistemas
surge essencialmente devido a necessidade de legitimar o servigo prestado
perante o conjunto de stakeholders externos.

As mudancas no modelo de gestio piblica ¢ dos sistemas
de informagdo e de controlo passam por uma mudanca na cultura
organizacional, nos processos de aprendizagem e de comunicagdo ¢, ainda,
por uma mudanga nos controlos contabilisticos, como a gestio or¢amental
¢ a gestdo de recursos. Os conflitos e as tensdes entre aqueles que intervém
no processo de mudanga sdo uma barreira a implementagio das reformas,
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dai a importancia da mudanga cultural para que se alterem estruturas e
rotinas. O envolvimento e participagiio dos profissionais e governantes nas
praticas de gestdo facilita o processo de mudanga da cultura organizacional,
que é fundamental para a implementa¢io de qualquer reforma (Scarparo,
2006).

Yamamoto (1999) refere que existem factores chave que dificultam
a difusdo e a implementacdo dos sistemas de informacdo contabilistica no
sector publico, nomeadamente a aplicagiio das novas téenicas de gestio
analisadas, como a falta de incentivo e estimulo para introduzir as inovagoes
contabilisticas; a cultura politica, que ¢ caracterizada pelo secretismo e
pela falta de transparéncia no processo de decisdo politica; a concorréncia
politica entre os executivos e a assembleia; a falta de formagio, dos
governantes e das chefias, em contabilidade do sector privado e a falta de
um membro oficial do governo responsavel pela contabilidade publica.

Em sintese, a difusdo dos sistemas de informacdo e de controlo
de gestdo, no scctor pablico, enfrenta resisténcias e limitagdes devido,
essencialmente, 4 mudanga da cultura e dos valores instalados. Apesar
das limitagdes referidas, desde o final do século passado que se tém
desenvolvido esforgos para a introdu¢do da contabilidade de gestdo
nestes servicos, nomeadamente com a implementaciio da avaliacdo de
desempenho em varias dimensdes. Nos proximos capitulos abordar-se-d
uma das ferramentas utilizadas pela contabilidade de gestdo - o Balanced
Scorecard. Pretende-se estudar este instrumento de gestdo e analisar a
sua aplicacdo & Administracdo Publica, tentando contribuir para uma
generalizacio da sua implementagdo nos varios organismos publicos.
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CAPITULO IV - O BALANCED SCORECARD -
ENQUADRAMENTO

4.1. Conceitos

Kaplan e Norton, desde a década de 90 do século passado,
preocuparam-se com a falta de informacao relevante e estratégica que os
gestores tém disponivel para decidir em contextos fortemente dindmicos e
competitivos, uma vez que o modelo de gestdo existente, baseado apenas
em informacao financeira, ndo articulava as medidas de desempenho com a
estratégia organizacional (Kaplan e Norton, 1996a). Havia uma convicg¢io
forte de que a medigdo dos resultados, assente em aspectos (inanceiros,
estava a diminuir a capacidade das organizagdes em criar valor economico
futuro. Segundo Betancourt (1999), muitos gestores aperceberam-se de
que indicadores como o resultado liquido ou o resultado por ac¢do davam
sinais errados quando se pretendiam incorporar, na analise, actividades
como a inovacao ou melhorias continuas.

Em consequéncia, Kaplan e Norton procuraram desenvolver um
novo modelo que incorporasse o valor de activos intangiveis e intelectuais,
como as relagdes com o exterior, a satisfagdio dos clientes, a capacidade de
inovacio,ascapacidadesequalidadesdostrabalhadores e o desenvolvimento
de processos internos mais flexiveis (Kaplan ¢ Norton, 1996a e 1996b).
Surgiu entdo o Balanced Scorecard com o objectivo de complementar as
medidas financeiras tradicionais, de modo a facilitar o processo de tomada
de decisdo e melhorar o desempenho organizacional. Desde o surgimento
do modelo, foi exponencial o interesse pela sua investigacdo e pela andlise
das suas implicacdes, na gestio phblica e privada.

Na literatura revista o Balanced Scorecard ¢ definido como um
sistema complementar as medidas financeiras tradicionais, fornecendo
um conjunto de informagdes que propicia, a gestdo, uma rdpida e
melhor compreensio do negdeio e da estratégia organizacional (Kaplan
e Norton, 1992, 1996b; Lipe e Saltério, 2000; Johnsen, 2001; Banker er
al., 2004). Estas medidas visam permitir uma avaliacio do desempenho
das organizagdes, através de um conjunto de indicadores, devendo esta
avaliacdo ser parte integrante do processo de gestdo. Assim, para além
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de um sistema de avaliagdo de desempenho, o Balanced Scorecard é um
sistema de gestdo estratégica ao permitir traduzir e comunicar a missdo
¢ a estratégia organizacional, através de um conjunto de medidas de
desempenho numa andalise multi-dimensional (Jolms:en, 2001).

O Balanced Scorecard propicia uma gestdo e avaliagio do
descmpenho em quatro perspectivas, sendo elas a perspectiva financeira
dos clientes, dos processos internos e a de aprendizagem e cresciment(;
(Kaplan ¢ Norton, 1996b). Estas perspectivas devem dar resposta as
seguintes questoes (Figura 4.1.):

Como nos véem os accionistas?

Como nos véem os clientes?

Em que devemos sobressair?

Podemos prosseguir de forma a melhorar e acrescentar valor?

1

Figura 4.1. O Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira
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Perspectiva de aprendizagem e erescimentc
Objectivos | Indicadores | Valore Acerie
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Fonte: Kaplan ¢ Norton (1996h:76)

Deste modo, através do modelo desenvolvido por Kaplan e
Norton, 0 desempenho das organizacoes passa a ser analisado nas quatro
perspectivas apresentadas, Os resultados alcangados serfio mais facilmente
avghagios porque ha uma interligacao das medidas de desempenho com os
objectivos que se pretendem alcancar ¢ com a estratégia global definida
logo, o Balanced Scorecard permite que o processo de tomada de deciqﬁ(;
seja baseado em informacio estratégica (Banker er al., 2004) ‘
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O Balanced Scorecard reflecte o equilibrio entre objectivos
de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores historicos e previsionais e entre perspectivas de actuagio
externas ¢ internas. A utilizacdo de medidas nfio financeiras nio ¢ nova
pois segundo Norreklit (2000) estas foram utilizadas pela General Electric
ja nos anos cinquenta. Também Davila (1999) assinala que. no inicio do
s¢culo XX, algumas organizagdes inovadoras ja utilizavam sistemas de
controlo que combinavam indicadores financeiros ¢ ndo financeiros. No
entanto, o Balanced Scorecard distingue-se deles, pois qualquer medida
seleccionada deve ser um elemento da cadeia de relacdes de causa-efeito,
que permita comunicar o significado da estratégia da organizagio (Kaplan
¢ Norton, 1997 e Rocha, 2000).

Segundo Gago Rodriguez e Feijoo Souto (2000), o Balanced
Scorecard serda uma estrutura informativa formada por indicadores,
financeiros e ndo financeiros, cuja finalidade é obter dados coerentes,
coordenados ¢ de caracter multidimensional. Kaplan e Norton (1997)
referem, ainda, que o Balanced Scorecard inclui um conjunto de medidas
que ddo uma visdo rapida e global da actividade organizaconal, onde
estdo incluidas as medidas financeiras, complementadas com medidas
operacionais. Assim, as medidas financeiras permitem expressar 0s
resultados das ac¢des tomadas e as operacionais representar medidas como
a satisfacdo do cliente, melhoria dos processos internos, as actividades
internas ¢ de inovacdo e a melhoria da organizagéo.

Sintetizando, as caracteristicas mais importantes do Balanced
Scorecard sio:

» Traduzir os objectivos e a estratégia de uma organizagio em
indicadores informativos sobre a forma de alcancar os objectivos,
bem como sobre as causas que provocam os resultados obtidos;

» Adoptar uma perspectiva global, dado que combina objectivos de
curto e longo prazo; indicadores monetarios e ndo monetarios ¢
informacdo prospectiva com retrospectiva;

= Permitir uma comunicacgdo e revisio constante da estratégia;

» Possibilitar aos gestores a construgdo de indicadores, tendo por
base a estratégia da organizacio;

= Permitir que os objectivos dos empregados scjam coerentes com
o0s da organizacdo;

 Funcionar como um sistema integrado de comunicagio, motivagio
¢ formacio;
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« Estruturar os indicadores de acordo com as seguintes perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizagem ¢
crescimento;

 Intervir na perspectiva de aprendizagem e crescimento de modo

a obter melhorias nos processos internos. Esta melhoria permitird

obter clientes mais satisteitos, o que originara melhores resultados

financeiros;

Definir os factores chave de sucesso para cada perspectiva bem

como os indicadores e as relacoes de causa-efeito entre eles;

E neste sentido que Kaplan e Norton (1992) defendem que o
Balanced Scorecard estara bem desenvolvido se, através da sua analise,
se compreender a visdo e a estratégia da organizacdo, ou seja, se qualquer
pessoa estranha a organizacdo conseguir perceber, através do Balanced
Scorecard, o rumo estratégico a seguir e o que se pretende alcangar.

4.2. Principios

O Balanced Scorecard deve traduzir a estratégia de uma
organiza¢io em objectivos e medidas concretas. Segundo Kaplan e Norton
(1997), a forma como este objectivo pode ser conseguido assenta em trés
principios fundamentais:

As relagoes de causa-efeito;
Os resultados e os indutores de desempenho; e
A relacdio com os objectivos financeiros.

L3 N —

A concepgio do Balanced Scorecard, como um sistema de gestdo
estratégica, 1mplica a interligacio das quatro perspectivas analisadas
com a estratégia organizacional. As quatro perspectivas funcionam
como um sistema de medida que apoia a comunicag¢do dos objectivos
e, consequentemente, motiva a execugdo bem sucedida da estratégia.
“Para adguirir os resultados esperados, atrair recursos e provar a
sua responsabilidade, é absolutamente necessdrio colocar os olhos na
estratégia, a todo o tempo.” (Niven, 2003:40). Assim, as perspectivas
do Balanced Scorecard ndo podem ser desenvolvidas isoladamente, mas
interligadas entre si, em prol da estratégia organizacional definida.

Desta forma, as relagdes de causa-efeito assumem um aspecto cen-
tral no Balanced Scorecard (Norreklit, 2000 e Mooraj ef al., 2004). Segundo
Davila (1999), estas relagdes sdo o motor de um modelo de negocio. Norreklit
(2000) acrescenta, no entanto, que uma das dificuldades do Balanced Score-
card € vincular as medidas das quatro perspectivas numa relacéio causal.
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Kaplan e Norton (1996a) afirmam que 08 objectivos estralégicos niio
financeiros ndo devem consistir apenas num conjunto arbitrario dc; medidas,
mas sim numa combinacdo de medidas financeiras € nao financeiras.

As relagdes de causa-efeito sdo essenciais, pois como refere
Norreklit (2000), com base nas medidas das areas nao ﬁnancelrz_ls verifica-se
a possibilidade de fazer progndsticos para as medidas financeiras futuras.

Como refere Giollo (2002), a estratégia € um conjunto de? rf:lagées
hipotéticas de causa-efeito. Neste sentido, “O sistema de med{caq deve
estabelecer de forma explicita as relagdes (hipoteses) entre 0s o[q,recm-'o..s‘ fe
medidas) nas diversas perspectivas, com o intuito de poderem ser geridas
e validadas.” (Kaplan e Norton, 1997:44).

O Balanced Scorecard deve identificar e explicitar a sequéncia de
hipoteses sobre as relagdes de causa-efeito entre as medidas de 'resultag'los e
os indutores de desempenho dos mesmos, para todas as perspectivas (Giollo,
2002 e Kaplan e Norton, 1997). Qualquer indicadpr seleccugnado para o
Balanced Scorecard deve ser um elemento da cadeia de relagtes de causa-
efeito que permita comunicar o significado da estratégia da 01'ga1'nzagao
(Kaplan e Norton, 1997 ¢ Rocha, 2000). Me_n‘tmsm}s _et al. (1999) refer em que
serd dificil traduzir e comunicar a estratégia e a visao caso estas 1'el§1¢0es de
causa-efeito niio sejam definidas. Niven (2003) re forc;a_esta ideia, qss_malando
que as relagdes de causa-efeito devem contar a histéria da estratégia.

Segundo Mora Corral e Vivas Urieta (2001) dc;vem ser e'stabelecidas
relacdes entre os indicadores das diferentes perspectivas (andlise between)
e entre os da mesma perspectiva (analise \}'iihiﬂ). & omo se pode obsqwar
na figura 4.2., tera de existir um equilibrio entre as varias perspectivas,
bem como uma relagdo de causa-efeito entre 08 indicadores definidos para
cada uma delas.

Para Negre e Vivas Urieta (2003) e Norreklit (2'003), 0 Bafqnced
Scorecard apresenta uma caracteristica fundamental que € a d_e pe1‘nut13‘ que
os indicadores se interrelacionem entre si. Assim, 1'ecebe-se~ mfm'lngr;ao do
que esta a suceder e sabe-se a causa que 01'igi_nou essa accdo. Mz_lsm et al.
(2001) acrescentam que €ssas relacdes permitem que as necessidades de
uma perspectiva possamn ser reflectidas nas restantes.

A relago entre os indicadores deve incorporar tanto as relagbes de

causa-efeito como a interligagio de medidas de resultados e de indutores
de actuagdo (Betancourt, 1999).
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Figura 4.2. Relacdes de causa-efeito
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Segundq Hanson e Towle (2000), a utilizacio do Balanced
Sc_'u_:'emrd permite aos gestores analisar, através das relagdes de causa-
efeito, a forma como cada objectivo pode fazer parte da cadeia de eventos
e contribuir para os objectivos globais da organizacio.

As relagdes de causa-efeito permitem, segundo Davila (1999).
a troca de opinides, o enriquecimento da visio da organizacio e atingir
0 consenso sobre a forma de alcangar os objectivos. Jd Josep Huertas er
al. (2Q01) partilham da opinido que as relagdes de causa-efeito permitem
ver a inter-relacdo entre os objectivos estratégicos ¢ as perspectivas, por
forma a que a missdo seja cumprida. Trullenque e Liquete (2002), por sua
vez, afirmam que as relagoes de causa-efeito representam as hipdteses de
causalidade entre os vdrios objectivos estratégicos.

O BALANCED SCORECARD - ENQUADRAMENTO

Para Niven (2003:217), a estratégia “Representa o que consideram
um caminho correcto dado o conhecimento disponivel sobre o meio,
competéncias, posi¢do competitiva, ete. . O autor reconhece a necessidade
de definir um método que documente e prove as suposi¢des inerentes a
estratégia. As relacdes entre os objectivos devem ser explicitas, de forma a
serem vigiadas, validadas e geridas. Segundo o mesmo autor o método que
podera cumprir estas fungdes sera o Balanced Scorecard.

Segundo Giollo (2002) e Rocha (2000), qualquer indicador
seleccionado para o Balanced Scorecard deve ser um elemento da cadeia de
relacdes de causa-efeito que permita comunicar o significado da estratégia
da organizagio.

Niven (2003) acrescenta que essas medidas ou indicadores devem
estar vinculados com as relagdes de causa-efeito que partem dos indutores
de resultados da perspectiva de aprendizagem e crescimento e chegam a
perspectiva financeira.

No entanto, nem sempre serd facil estabelecer relagdes de causa-
efeito entre as diferentes perspectivas. Segundo Norreklit (2000), as
diferentes perspectivas podem ser interdependentes, ndo existindo, por
vezes, relacoes de causa-cfeito. Argumenta ainda que a relagdo entre as
perspectivas pode ndo ser unidireccional o que dificulta o estabelecimento
daquelas relacdes. Por exemplo, para que uma organizacgiio invista em
investigacdo e desenvolvimento, necessita de meios financeiros, no
entanto os meios financeiros também estdo dependentes da investigagio e
desenvolvimento, levados a cabo pela organizacio.

Horvith e Partners (2003) referem a existéncia de cadeias de
causa-efeito que reflectem a causalidade das ideias estratégicas. Assim, 0s
objectivos estratégicos estdo relacionados entre si e influem mutuamente.
Essas cadeias de relacoes de causa-efeito conseguem (Niven, 2003):

» Mostrar as relagdes e as dependéncias que existem entre objectivos
estratégicos numa perspectiva ¢ entre ela e as restantes;

+ Clarificar os eleitos reciprocos para a consecugdo do objectivo;

= Darconhecimento a direcgdo das relagdes, bem como a importincia
dos diferentes objectivos;

« Fomentar a compreensio conjunta de toda a estratégia,

« Representar a forma de actuagao conjunta das diferentes dreas, no
sentido de executar a estratégia;

« Fomentar a colaboragio entre os objectivos e as areas:
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» Identificar os indicadores de controlo prévio;

» Converter a ldgica dos objectivos estratégicos em factos
imagindveis e assim mais faceis de comunicar;

« Proporcionar o modelo de defini¢do para o éxito estratégico;

« Funcionar como uma ferramenta eficaz de diagndstico para avaliar
a implementacio do Balanced Scorecard.

Segundo Horvath e Partners (2003) os passos necessarios para
produzir a estrutura das cadeias de causa-efeito sdo:

1 - Representagdo das relagtes de causa-efeito;
2 - Concentra¢do das relagdes estratégicas previstas;
3 - Documentag¢io das relacdes e formulagio historica da estratégia.

A representacdo das relacdes de causa-efeito pode ser feita através
de derivagdes. Segundo os mesmos autores existem cinco expressdes
metodicas a considerar: a derivacio das cadeias de causa-efeito iniciada
nos objectivos estratégicos da perspectiva de aprendizagem e crescimento;
a derivagio das cadeias de causa-efeito iniciada em cada um dos objectivos
estratégicos da perspectiva financeira (procedimento dedutivo); a derivagio
das cadeias de causa-efeito iniciada em alguns objectivos estratégicos da
perspectiva financeira (procedimento indutivo); a derivacio das cadeias
de causa-efeito iniciada em alguns objectivos estratégicos da perspectiva
de clientes; a representagio das relagdes entre os objectivos estratégicos,
tendo por base as matrizes de causa-efeito.

Mora Corral e Vivas Urieta (2001) aprofundam esta tltima
metodologia, defendendo que a existéncia de correlagdes estatisticamente
significativas entre os diferentes indicadores, permite explicar a presenca de
relagdes de causa-efeito entre os objectivos estratégicos da organizagio.

A criacio de relagdes de causa-cfeito terd de ser feita com
prudéncia, dado que serd dificil definir todas as relagdes imagindveis entre
os objectivos (Horvath e Partners, 2003). Por outro lado, sera fundamental
representar as cadeias de causa-efeito que estdo estralegicamente previstas.
Este facto permite que se definam matrizes simples e féceis de trabalhar.

De acordo com o quadro 4.1., as relagdes de causa-efeito devem
também ser documentadas e expressas com o seguinte contetido (Horvath
e Partners, 2003):

* Relag@o (numeragio, objectivo influente, objectivo influido) bem
como esclarecimentos sobre a relacéo;
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« Como influi a modificacio do objectivo A (objectivo influente) na
consecucio ou nio do objectivo B (objectivo influido);

= Qutras consequéncias que podem surgir (opcional);

* Quais as premissas externas em que se baseiam as relacdes
{(opcional).

A documentacdo de todos os objectivos e de todas as relagdes
entre eles, permite que se obtenha uma explicacdo correcta da estratégia

que se pretende implementar,

Quadro 4.1. Esquema de documentagiio para cadeias de causa-

efeito
Causa (factor L
desencadeante) ; l,rﬁ".m g Explicacio
(objectivo influido)
empregados
No passado  os  trabalhadores
criticaram  a  escassa  aptidio  de
Maior reforgo da | 1) Garantir a motivagdo dos | decisdo. Assim, a incrementagio da
responsabilidade propria empregados responsabilidade  propria deverd
influenciar  de  forma  positiva o
L B . compromisso dos empregados.
Premiar um maior rendimento (através
Garantir um auxilio ¢ um de incentivos  financewos e nio
desenvolvimento 2) Garantir a motivagio dos | linancerros, de  [inanciamento  de
orientados para o | funciondrios formagiio  adicional, etc.) devera
rendimento conduzir a uma maier motivaglio nos
trabalhadores correspondentes.
O éxito de uwma formagio técnica
adicional depende, de forma especial,
Garantir a motivagio dos | 3) Impelir as competéneias dos | da disposiciio que o empregado tenha
empregados cmpregados para aprender.  Uma  motivaglo
elevada terd um eftito positivo nessa
aprendizagem.

Fonte: Horviath e Partners (2003:239)

A comunicagio das relacdes de causa-efeito ¢ preponderante
na elaboracio do Balanced Scorecard. Segunde Niven (2003), essa
comunicacdo deve ser feita através de um mapa grafico, acompanhado
de uma descrigio que o articule. O mapa grafico serd o que Fernandez
(2002) designa de mapa estraiégico. Este autor defende que este mapa
deve permitir ver, numa pagina, a estratégia de uma organizagdo. Quanto
a descricio, Fernandez (2002) refere que deve existir uma explicagio
detalhada de cada objectivo.

Mesmo sendo usados métodos cientificos para determinar as

relagdes de causa-cfeito, verifica-se que muitas delas sdo definidas
empiricamente (Norreklit, 2000). Este factor poderd ser passivel de
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criticas, no entanto serd impossivel estabelecer todo o tipo de relacdes,
dada a complexidade da maioria das organizacoes.

Para além das realgdes de causa-efeito, no Balanced Scorecard
deve existir também uma conjugagio de indicadores de resultados (lagging
indicators) e de indutores de desempenho ou de actuagio (leading
indicators) (Southern, 2002; Rivera e Séenz, 2001; Figueiredo, 2002 e
Epstein ¢ Manzoni, 1998). Caso ndo se verifique essa conjugagio, serd
dificil comunicar a forma como se atingiram os resultados e traduzir
informacdo pontual sobre o éxito da estratégia.

Os indicadores de resultados ou de ocorréncia podem ser a rentabili-
dade, quota de mercado, satisfacio do cliente, reten¢iio do cliente e capacida-
de dos empregados (Kaplan e Norton, 1997 e Sousa e Rodrigues, 2002).

Os indutores de actuagdo ou de desempenho podem levar a
melhorias operacionais de curto prazo, mas ndo a percepcio de se essas
melhorias aumentam o valor para os clientes e, posteriormente, melhoram o
desempenho financeiro. Segundo Graham (2001) ¢ Davis e Albright (2004),
os indicadores de actuagdo ndo sio financeiros. Kaplan ¢ Norton (1997)
referem que serdo especificos para uma unidade de negocio e devem reflectir
a singularidade da sua estratégia. Como exemplo serd a rentabilidade de
um segmento de mercado em que a unidade de negdcio pretende competir,
tendo por base os processos internos, a lformagio e crescimento.

Esta conjuga¢io € extremamente importante pois, tal como
apresenta Giollo (2002), os indicadores de resultade sem os indutores
de desempenho ndo comunicam a forma como os resultados devem ser
atingidos, nem indicam antecipadamente se a estratégia esta a ser bem
sucedida. Por outro lado, os indicadores de desempenho sem os de resultado
podem permitir que a unidade de negdcio obtenha melhorias operacionais
de curto prazo, mas nio revelam se as mesmas se traduziram num melhor
desempenho financeiro.

A traducdo da estratégia, de uma unidade de negécio, devera
ser feita por um conjunto de indicadores, que definam os objectivos
estratégicos de longo prazo e os mecanismos para alcangar csses objectivos
(Kaplan e Norton, 1997). Neste sentido, Banker ef /. (2004a) assinalam
que um aspecto fundamental no Balanced Scorecard é a relagio entre os
indicadores de desempenho e os objectivos estratégicos.
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Finalmente, o Balanced Scorecard deve privilegiar a relagdo
da estratégia com os objectivos financeiros. Segundo Giollo (2002), as
organizagdes dos nossos dias preocupam-se bastante com temas como a
qualidade, satistacdio das necessidades dos clientes, inovagdo ¢ delegagao
de competéncias. No entanto, Kaplan e Norton (1997) acrescentam que
esses temas podem contribuir para uma melhor actuagio das organizagdes,
mas que ndo podem ser considerados fins em si mesmos.

Kaplan e Norton (1997) referem a existéncia de criticos que
defendem que os objectivos financeiros deveriam ser eliminados, pois serdio
uma consequéncia do aumento da satisfagdo dos clientes, da melhoria da
qualidade e dos processos de reengenharia. No entanto, na opinido dos
mesmos autores, nem todas as organizagdes sdo capazes de transformar as
melhorias, dos aspectos focados atras, em resultados financeiros aceitaveis.
Essas melhorias apenas beneficiam as organizagdes quando podem ser
traduzidas num aumento das vendas. em menores custos operacionais ou
numa melhor utilizacio dos activos.

O Balanced Scorecard devera dar grande énfase aos resultados,
especialmente os financeiros, tais como a recuperacio do capital (Giollo,
2002). Este aspecto € crucial, pelo que deverdo existir preocupacdes no
relacionamento de projectos de qualidade, reengenharia e delegacio
de competéncias, com os resultados que interferem directamente com
os clientes e com os resultados financeiros. Devera ainda relacionar as
trajectérias causais de todas as medidas do Balanced Scorecard com os
objectivos financeiros.

Para Kaplan e Norton “Em ultima instancia, os caminhos causais
de todos os indicadores de um Balanced Scorecard devem estar vinculados
com os objectivos financeiros. " (1997:164).

4.3. Objectivos

O Balanced Scorecard pode ser utilizado como um sistema de
gestdo para a implementagdo da estratégia. Os principais objectivos
subjacentes a esse sistema sdo: traducdo e clarificagdio da visio e da
estratégia; comunicacio e ligacio dos objectivos e indicadores estratégicos;
planificacdo e estabelecimento de objectivos ¢ alinhamento das iniciativas
estratégicas e aumento do feedback ¢ aprendizagem estratégica, tal como
mostra a figura 4.3, (Kaplan e Norton, 1997).
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Também Kanji ¢ Moura e Sa (2002) referem que o Balanced
Scorecard é mais que um sistema de mediciio do desempenho, pois envolve
quatro processos: planeamento do negocio, feedback e aprendizagem,
clarificagdo e tradugdo da visdio e a comunicacio e alinhamento.

A tradugio da estratégia de uma unidade de negdcio em objectivos
estratégicos especificos serd o primeiro passo do processo do Balanced
Scorecard (Olson e Slater, 2002 e Inamdar ef al., 2002). Para Moore ef al.
(2001), a estratégia e a visdo sdo o centro do Balanced Scorecard. Esse
processo deve ainda clarificar os objectivos estratégicos e identificar os
poucos indutores dos mesmos (Figueiredo, 2002).

Segundo Madeira (2000), a clarificagdo da estratégia, obtida pelo
consenso, tem como principal factor a circunstincia da estratégia servir de
referéncia para todas as actividades do processo de gestdo. Negre e Vivas
Urieta (2003) e Mora Corral e Vivas Urieta (2001) referem que o Balanced
Scorecard converte a estratégia em ac¢do.

Figura 4.3. Objectivos do Balanced Scorecard

S - Esiratégia como ponto de referéncia para todo o
~ processo de gestiio

- - Visio partithada como base para a aprendizagem
~ estratégica
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base para a de

- Estabelecimento e aceitagdo dos objectivos o
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Fonte: Adaptade de Kaplan e Norton (1997:211)
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Para Kaplan e Norton (1997) nem sempre a equipa de gestores
alcanga o consenso total sobre a importncia relativa dos seus objectivos
estratégicos. Para Carvalho e Azevedo (2001), este facto pode ser originado
por aspectos como a histéria funcional e a cultura da organizagio. O
Balanced Scorecard torna esta falta de consenso mais visivel, contribuindo
também para a solugio da mesma. O facto de ser desenvolvido por um
grupo de gestores de topo, que funciona em equipa, deve proporcionar
um meodelo desdobrado e especifico do negdcio, para o qual todos possam
contribuir (Kaplan e Norton, 1997).

Na opinido de Madeira (2000), a criagdo de uma visio partilhada é
fundamental para uma aprendizagem estratégica e continua.

Assim, os objectivos do Balanced Scorecard convertem-se numa
responsabilidade conjunta do grupo de gestores de topo, permitindo servir
de marco organizativo para um grande conjunto de processos importantes
de gestdo, baseados numa equipa.

No que se refere a comunicagio dos objectivos e indicadores
estratégicos, esta deve ser feita através de newsletters, quadros de aviso,
videos, bem como por via electronica com computadores a funcionar em
rede (Rocha, 2000). Essa comunicagdo, segundo Oyon e Mooraj (2001),
Figueiredo (2002) e Giollo (2002) deve mostrar a todos os funcionarios
0s objectivos criticos que devem ser alcangados para que a estratégia da
organizacio seja atingida, Muitas organiza¢des decompdem os indicadores
estratégicos de alto nivel em medi¢des operativas especificas. Desta forma,
os empregados que conhecem e compreendem os objectivos e indicadores
de alto nivel, podem estabelecer objectivos locais que contribuam para a
consecucdo global da estratégia. Permite ainda, segundo Niven (2003),
que os empregados tenham oportunidade de discutir os conceitos basicos
implicitos na estratégia, aprender com os resultados inesperados e dialogar
sobre alteragdes futuras.

O Balanced Scorecard facilita o didlogo entre os responsaveis
e os gestores de topo das varias unidades, relativamente aos vérios
objectivos organizacionais. Permite-o também em relagido a formulagdo e
implementacdo da estratégia (Kaplan e Norton, 1997).

No final do processo de comunicagiio ¢ ligagio, todos os agentes

da organizacdo devem conhecer e perceber os objectivos de longo prazo,
bem como a estratégia para os atingir.
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No que diz respeito a planificacio e estabelecimento de objectivos
e alinhamento das iniciativas estratégicas, o Balanced Scorecard causara
um maior impacto se tentar conduzir a mudangas na organizagdo. Os
objectivos para os indicadores devem ser estabelecidos para um periodo
de trés a cinco anos, e caso sejam alcangados transformario a organizacio
(Figueiredo. 2002).

Para que os objectivos financeiros sejam atingidos, Giollo (2002)
defende que devem ser identificados objectivos de extensio para os clientes,
processos internos e objectivos de aprendizagem e crescimento. Depois de
estarem estabelecidos objectivos para os indicadores dessas perspectivas,
os gestores podem alinhar as suas iniciativas estratégicas de qualidade,
tempo de resposta e reengenharia para alcangar avancos preponderantes
para a continuidade da organizacio.

O Balanced Scorecard permite ainda que uma organizagio integre
a sua planificagio estratégica com o processo de elaboragio de orcamentos
(Kaplan e Norton, 1997). Carvalho e Azevedo (2001) ¢ Giollo (2002)
acrescentam que o processo de planificagdo e gestdo da definicio de
objectivos, permite a organizagdo: quantificar os resultados de longo prazo
que pretende obter; identificar mecanismos e fornecer recursos para que os
resultados sejam alcangados; estabelecer referéncias de curto prazo para os
indicadores financeiros e ndo financeiros.

Quanto ao aumento do feedback e da aprendizagem estratégica,
Giollo (2002) afirma que o Balanced Scorecard deve ser integrado num
processo de formacio estratégica. Segundo Kaplan e Norton (1997), este
aspecto ¢ o mais inovador e mais importante em todo o processo de gestio
baseado no Balanced Scorecard.

Hoje em dia, as organizagdes necessitam de um instrumento
que permita vigiar e ajustar a implementagdo das suas estratégias, e se
necessario, fazer alteragdes fundamentais nas mesmas. Para Kaplan e
Norton (1997) o Balanced Scorecard podera cumprir esse papel. Assim,
devera obter-se informagdo sobre se a unidade de negécio esta a conseguir
atingir os seus objectivos, relativamente aos seus clientes, processos e
motivagdo interna, empregados, sistemas e procedimentos, bem como as
consequéncias financeiras.

O processo de formacdo estratégica comega na clarificagiio de

uma visio que seja compartilhada por toda a organizacio. Desta forma,
0 processo lincar de estabelecimento de uma visdo e da estratégia, deve
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ser comunicado a todos os agentes da organizacdo, bem como relacionado
com a implementag¢do de iniciativas e de acgdes para conseguir obter os
objectivos estratégicos de longo prazo. Estes aspectos sio o exemplo de
um feedback de um s6 elo (Kaplan e Norton, 1997). Este tipo de feedback,
segundo Giollo (2002), pressupde que os objectivos fixados inicialmente
continuam validos e que para os alcangar basta corrigir as acgdes que s¢
desviaram deles.

No entanto, nas organizagdes da era da informacio, as estratégias
nfio sdo tio lincares e estaveis. Este facto faz com que os gestores tenham
que receber um feedback sobre estratégias mais comp_licadas. Como os
ambientes competitivos mudam com maior frequéncia, surgem novas
estratégias de capitalizagio de oportunidades ou de ultrapassagem das
ameacas, que ndo foram previstas, aquando da elaboragio do plano
estratégico (Kaplan e Norton, 1997). Para Vega Garcia ( 1?98) sdo tomadas
decisdes estratégicas todos os dias, todavia terdo de ser feitas alteragoes a
essas estratégias tendo por base a actuacdo da organizagdo.

As organizagdes necessitam de dispor de um feedback sobre
a viabilidade e o éxito da estratégia definida, isto ¢, necessitam de um
processo de formagdio de duplo elo. Neste processo, as bases ['L_mdanwnlms
que levaram a formulagio de uma estratégia, devem ser questlonudﬂs: por
forma a verificar se ainda estdo vélidas (Kaplan e Norton, 1997). Gllollo
(2002) assinala que o processo de aprendizagem de_ duplo elo considera
que as premissas iniciais podem ndo ser obrigatoriamente correctas ou
podem ja ter mudado.

O Balanced Scorecard devera basear-se numa série de relagoes
de causa-efeito, originadas pela estratégia, incluindo estimativas do
tempo de resposta e importancia das relagdes entre 0s indilcadores. Es}e
procedimento permite que as revisdes periddicas e a vigilancia da actuagao
possa comprovar as hipoteses iniciais (Kaplan e Norton, 1997).

O processo de formagdo estratégica alimenta 0 proximo processo
estratégico e de visdo, em que os objectivos das ghvcrsas perspectivas
estejam revistos (Kaplan e Norton, 1997). Na optica de Martin Felipe
(1998) o Balanced Scorecard deve funcionar como uma ferramenta de
mudanca, ao proporcionar as medidas que ajudem a desenvolver um novo
comportamento.

81



O Balanced Scorecard aplicado a Administragdo Piblica

4.4. Perspectivas

As perlspectivas:. de desempenho e a relagdo entre elas permitem que
se possa intervir em varias dimensoes, tentando melhorar o desempenho da
organizagio (Banker e al., 2004b).

Tal como foi apresentado, Kaplan e Norton (1997) baseiam o
Balanced tS'corecard em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizagem e crescimento. Os mesmos auﬁtores
acrescentam que as quatro perspectivas sao apenas um modelo e ndo
um teorema matematico. Sera entdo normal acrescentar uma ou mais
perspectivas, dependendo de vérias circunstincias do sector e da estratégia
da organizagio.

' Dada a abertura que Kaplan e Norton do Balanced Scorecard
c}elxal'am em relagdo ao nlimero de perspectivas, sdo varios os autores que
f'a%em consideracdes sobre esse aspecto. Assim, o niimero de perspectivas
¢ frequentemente questionado, o que tem levado algumas organizagoes a
alterar o seu niimero. ) )

' Num estudo elaborado por Malmi (2001) a dezassete organizacgdes
da ared metropolitana de Helsinquia na Finlandia, concluiu-se aue quinze
se limitam a utilizar quatro perspectivas, o que é significativo. Dévila
(1999) defende que as perspectivas mais comuns do Balanced Scorecard
sdo as a}p;"escnmdas por Kaplan e Norton mas nio constituem uma condicdo
necessaria para que o modelo funcione.

‘ DeBusl( et al. (2003) e Rocha (2000) referem que o que podera
levar a necessidade de criar novas perspectivas serdo as estratégias ou o
sector em que a organizagdo se encontra. Neste sentido, e tendobpor base
a orientagdo estratégica, Silveira da Rocha et a/. (2001) apresentam uma
proposta com as seguintes perspectivas: economica/financeira, ambiental
processos e politico-social. ’ ’

D_e. acordo com Olve er al. (2000), a defini¢do das perspectivas
Fleve ser 1‘e~11a tendo por base a logica organizacional, devendo existir uma
inter-relacdo entre elas.

Também Fernandez (2002) defende que as perspectivas podem ser
adaplngs as necessidades de cada organizagdo. Necessidades que podem
ser 01‘131:1qdas por particularidades das organizacdes ou do seu sector ou
pela propria cultura da mesma. Quinlivan (2000) partilha desta opinido e
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refere que a escolha das perspectivas depende da organizagéo e do que cla
considera critico para 0 Sucesso.

Figueiredo (2002) também defende esta ideia e refere que as
circunstancias do sector ¢ a estratégia da unidade de negocios ditardo a
necessidade de acrescentar uma ou mais perspectivas complementares.

Ja Ferndndez (2002) afirma que o Balanced Seorecard pode
ter mais de quatro perspectivas, no entanto refere que € pouco comum
encontrar mais de seis.

Niven (2003) chama & atengdo que nao devem ser criadas
perspectivas isoladas, que nao se relacionem entre si. Na circunstincia das
mesmas serem criadas, ndo devem fazer parte do Balanced Scorecard.

O mesmo autor assinala que a elei¢dio das perspectivas deve
permitir contar a historia da estratégia e criar uma vantagem competitiva
para a organizacdo. Acrescenta que as quatro perspectivas sdo suficientes,
1o entanto se a organizagdo considerar fundamental pode acrescentar uma
quinta, por exemplo a do fornecedor.

No seguimento deste raciocinio, Miranda et al. (2001) consideram
que serd importante considerar o fornecedor na formulagdo da estratégia e,
consequentemente, no sistema de medicdo de desempenho da organizagao.
Neste contexto, apresentam uma proposta onde incluem a perspectiva do
fornecedor, argumentando que para algumas organizagdes o relacionamento
com o fornecedor é tio ou mais importante que o relacionamento com o

cliente.

Martin Felipe (1998), director geral de Lilly, S.A., apresenta
o Balanced Scorecard utilizado pela sua organizagio e afirma que se
baseia em cinco dimensdes: accionistas, clientes, empregados, produtos e
capacidades criticas.

Malmi (2001) refere no seu estudo que duas das organizagdes
analisadas acrescentam uma quinta perspectiva que se relaciona com 0s
empregados. O autor ndo apresenta as razdes pelas quais acrescentou essa
perspectiva a0 modelo proposto por Kaplan e Norton, no entanto, € tendo
em consideracio os indicadores que apresenta, apenas divide a perspectiva
interna em duas: do produto e capacidades criticas. Na perspectiva do
produto utiliza trés parametros: inovacdo, eficicia e percentagem das
vendas dos produtos patenteados com mais de cinco anos em relagdo
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ao t_ota] das vendas. Na perspectiva das capacidades criticas apresenta a
eficiéncia e o ciclo de vida.

Davda (1999) ¢ da opinido que pode ser interessante considerar
uma perspectiva do ambiente compelitivo, que permita o acompanhamento
da dindmica dos concorrentes,

C()111() se pode verificar, podem ser feitas varias alteragdes nas
perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton, no entanto neste ponto
serdo apenas analisadas as propostas por esses autores, dado serem a base
do modelo.

4.4.1. Perspectiva financeira

.Eslla perspectiva tem como objectivo responder ds expectativas
dos accionistas (Negre e Vivas Urieta, 2003; Mora Corral e Vivas Urieta,
2001). Estara centrada na cria¢do de valor para os accionistas, através de
altos indices de rendimento e garantia de crescimento e manutencio do
negocio (Betancourt, 1999).

o De acordo com Alonso Mollar (2004), as medidas financciras
indicam se a estratégia, sua implementagio e sua execugio estao a contribuir
para a criacdo de valor.

_Para Olvelez‘ a{. (2000) e Amaratunga ¢ Baldry (2000) esta
perspectiva deve evidenciar os resultados das decisdes estratégicas tomadas
nas restantes perspectivas.

Assim, segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard
deve narrar a historia da estratégia, comegando pelos objectivos financeiros
de lonlgo prazo e relacionando-os com as ac¢des desenvolvidas no ambito
dos clientes, dos processos internos ¢ da aprendizagem e crescimento. Para
Gagq Rodriguez e Feijoo Souto (2000), os objectivos estabelecidos e as
rqedndas utilizadas pelas restantes perspectivas, terdio uma repercussio
directa ou indirecta nos objectivos e medidas da perspectiva financeira.

. Giollo (2002), Figueiredo (2002) e Rocha (2000) descrevem que
as medidas e objectivos financeiros tém um papel duplo: devem definir a
actuagiao financeira que se espera para a estratégia e servir como objectivos
¢ medidas finais de todas as outras perspectivas do Balanced Scorecard.
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i - Vinculaciio dos objectivos financeiros com a estratégia das
unidades de negdcio

Os objectivos financeiros diferem, dependendo da fase do ciclo
de vida dos produtos das unidades de negdcio ¢ da organizagio (Sousa e
Rodrigues. 2002). Assim, para diferentes fases, verifica-se¢ a necessidade
de estabelecer diferentes indicadores financeiros. Kaplan e Norton (1997)
influenciados por Ernest H. Drew® identificam trés fases: crescimento,
manutencio e maturidade (colheita).

Na fase de crescimento as organizagdes tém produtos e servigos
com um grande potencial de crescimento (Giollo, 2002; Figueiredo, 2002
¢ Rocha, 2000). Muitas das vezes serd necessario sacrificar recursos
no desenvolvimento e intensificacio de novos produtos e servicos, na
construcio ¢ ampliagio de instalagdes, na criagdo de capacidade de
funcionamento e no investimento em sistemas, infra-estruturas ¢ redes de
distribuicdo. Sera também fundamental manter e desenvolver as relagdes
com os clientes (Kaplan e Norton, 1997).

Como serd logico, as organizagdes em lase de crescimento podem
apresentar cash flows negativos e uma recuperagio do investimento
muito baixa (Giollo, 2002). Este facto ¢ normalmente originado pelo
nimero reduzido quer de produtos e servigos quer de clientes. O objectivo
financeiro global na fase de crescimento serd essencialmente a percentagem
de crescimento das vendas nos mais variados segmentos (Oyon e Mooraj,
2001). Como referem Carvalho e Azevedo (2001) na fase de crescimento
um dos indicadores mais utilizado sera o aumento do volume de vendas.

Uma grande parte das organiza¢des enconira-s¢ na fase de
manutencio, continuando a fazer investimentos ¢ reinvestimentos, no
sentido de manterem ¢ aumentarem a quota de mercado (Giollo, 2002).
Nesta fase exige-se que a recuperagdo do investimento seja muito maior
que na fase de crescimento (Rocha, 2000). Os investimentos nesta fase sio
efectuados, essencialmente, para solucionar obstaculos que se colocam,
aumentar a capacidade e real¢ar a melhoria continua (Figueiredo, 2002).

O objectivo financeiro mais utilizado pelas organizagoes na fasc
de manutencdo estd relacionado com a rentabilidade. Podera ser, segundo
Carvalho e Azevedo (2001) ¢ Oyon e Mooraj (2001), a rentabilidade
economica quer das vendas quer do capital investido. Podera ainda ser
expresso por medidas como os proveitos contabilisticos, a margem bruta,
ete.. De acordo com Kaplan e Norton (1997), as medidas mais utilizadas,
relacionam os proveitos contabilisticos com os capitais investidos.

“ DREW. Ernest H (1993). Scaling the Productivity of Investment, Chief Executive. July/August.
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Ja na fase da maturidade serd fundamental que as organizacdes
pretendam recuperar os investimentos feitos nas fases anteriores (Giollo,
2002; Figueiredo, 2002 e Rocha, 2000). Nesta fase as organizacdes ji nio
fazem investimentos preponderantes nas suas unidades de negécio, pois
apenas pretendem manter as suas equipas e as suas capacidades e nio
criar novas ou amplid-las (Rocha, 2000 e Figueiredo, 2002). O objectivo
principal serd aumentar ao maximo o rendibilidade do cash flow (Kaplan
e Norton, 1997).

Para Carvalho e Azevedo (2001), os objectivos financeiros mais uti-
lizados serdo o cash flow e a redugio das necessidades de capital circulante.

Os objectivos financeiros, em cada uma das fases anteriormente
apresentadas, sdo completamente diferentes. Neste contexto, os objectivos
financeiros na fase de crescimento centram-se no crescimento das vendas,
mantendo o nivel dos custos adequado ao desenvolvimento dos produtos e
processos, das capacidades dos empregados e o estabelecimento de novos
canais de marketing, vendas e distribuigdo (Kaplan e Norton, 1997).

Os indicadores financeiros na fase de manutengio sio, regra geral, os
tradicionais, tal como a rendibilidade do capital investido (ROCE) e o retorno
dos capitais proprios (ROE), os proveitos de exploragdo ¢ a margem bruta.
As organizagdes que se encontram nesta fase sdo normalmente avaliadas,
tendo por base a analise dos investimentos, tais como os fluxos de caixa
actualizados (VAL). Mais recentemente ¢ normal a utilizagao do Economic
Value Added (EVA") e do valor do accionista (Kaplan e Norton, | 997). Hanson
e Towle (2000) e Niven (2003) também compartilham a ideia da utilizacdo
do EVA". Na sua esséncia todas as medidas apresentadas pretendem medir a
rentabilidade do capital investido (Hanson e Towle, 2000).

Na fase da colheita, os principais objectivos financeiros estio
relacionados com os cash flows, pois em qualquer investimento pretende-se
recuperd-lo de forma segura e se possivel imediata. Nesta fase ndo haver,
regra geral, custos para investigagio e desenvolvimento ou para ampliar a
capacidade, em virtude do curto tempo de vida econémica das unidades de
negocio. Neste sentido, o objectivo global serd recuperar o investimento
efectuado nas fases anteriores.

. No desenvolvimento do Balanced Scorecard tera que existir um
didlogo constante entre o director financeiro e o director geral da unidade
de negocio, que deverdo ter uma estratégia financeira explicita para a
mesma (Kaplan e Norton, 1997). Pode acontecer que ao longo dos anos
uma unidade de negécio passe pelas trés fases apresentadas e termine com
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0 seu encerramento. No entanto, unidades de negdcio que se encontram na
fase da colheita podem ter que voltar a fase de crescimento. Sera o caso
de um rapido desenvolvimento tecnoldgico, que fard com que um produto
ou servico na fase de colheita se apresente com uma grande capacidade de
crescimento. Desta forma, os objectivos financeiros, de qualquer unidade
de negaécio, devem ser revistos periodicamente, por forma a que possam
acompanhar a altera¢do da estratégia financeira.

ii - Actuagoes estratégicas para a perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997), Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu
(2000) e Rocha (2000), para cada uma das trés fases de desenvolvimento
das organizacdes (crescimento, manutengdo e colheita) existem trés temas
financeiros que impulsionam a estratégia organizacional:

= Crescimento ¢ diversificacio dos proveitos;
« Redugdo dos custos / aumento da produtividade;
 Utilizacdo dos activos / estratégia de investimento.

Assim, os indicadores financeiros especificos de cada fase devem
ser adaptados a cada estratégia. No quadro 4.2. mostra-se a forma como o
Balanced Scorecard pode ser utilizado para explicar a estratégia financeira
e como os indicadores financeiros podem ser adaptados a mesma.

Quadro 4.2. O indicador e os temas financeiros estratégicos

Temas estratégicos
Crescimento ¢ Redugiio de custos / aumento Utilizagdo dos activos/
diversificagiio dos proveitos da produtividade estratégia de investimento

=3 . Taxa de crescimento das vendas Proveitos‘trabalhador . Investimentos (percentagem das

g por segmento vendas)
= = = v ¢ D (percentagc 2 tndas,
i = Percentagem  de  proveitos -1& D (percemagem das vendas}
- = rovenienies de novos produtos
S g p es de s pro 5.
= & servigos ¢ clientes
<
= = . Quota de mercado de clientes Custo  comparado  com 05 | Racios de capital circulante (ciclo
E ‘5. | seleccionados conconenies: de manutengio)
= § Venda cruzada (cross selfing) Taxa de redugio de custos ROCE por categorias chave de
; = . Percentagem das vendas de Custos indirectos (percemagem | . ooqc
= Z | novasapli s das vendas) - Taxas de utilizagdo dos activos
3 = . Rendibilidade de clientes e
‘gln produtos
=
=
= = . Rendibilidade de clientes ¢ | . Custos unitarios (por unidade de Periodo  de  recuperagio  do
"] é produtos output, por transaceio) investimento (Pav-fack)

5 . Percentagem de chientes nilo Throughput

rentaveis

Fonte: Kaplan e Norton (1997:65)
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4.4.2. Perspectiva do cliente

A continuidade de uma organizac¢do depende da sua capacidade
para descobrir ¢ satisfazer as necessidades dos potenciais clientes,
oferecendo-lhes produtos e servigos capazes de acrescentar valor (Arias
Alvarez e Gareia Suarez, 1999 ¢ Figueiredo, 2002).

As organizagdes devem identificar os segmentos de mercado ¢ os
clientes onde querem competir, facto que pode ser relevado na perspectiva do
cliente (Giollo, 2002; Davila, 1999; Rocha, 2000 e Alonso Mollar, 2004).

Esta perspectiva, segundo Olve er al. (2000) ¢ Ramos ¢ Gongalves
(2002), descreve a forma como se cria valor para os clientes e como se
satisfaz a procura.

“A perspectiva do cliente permite que as empresas equiparent os
seus indicadores chave sobre os clientes - satisfacdo, fidelizagdo, retengdo,
aquisi¢do e rentabilidade - com os segmentos de clientes e mercados
seleccionados,” (Kaplan ¢ Norton, 1997:76).

No passado era normal que as organizacdes sc centrassem nas suas
capacidades internas, enfatizando a actuagdo no produto e na evolugdo
tecnologica. No entanto, as organizagdes de hoje percebem que se nido
compreenderem as necessidades dos clientes, podem ter os concorrentes
a oferecer produtos e servigos que melhor satisfagam as suas necessidades
(Kaplan e Norton, 1997). Este aspecto considera-se fundamental. sendo
que na opinido de Cravens (2000) e de Kim ef al. (2003) o valor para o
consumidor sera o resultado de uma estratégia de negocios baseada num
grande entendimento das suas necessidades.

Para além de satisfazer as necessidades dos clientes, os gestores
devem, na perspectiva do cliente, traduzir a sua visdo e estratégias em
objectivos concretos, baseados no mercado e nos clientes, que deverdo
depois ser comunicados a toda a organizagio (Rocha, 2000).

Os clientes nfio sdo homogéneos, pois tém preferéncias diferentes
¢ valorizam as caracteristicas dos produtos também de forma diferente.
Desta forma, na formulagio da estratégia, havera que atender, para cada
segmento, a aspectos como: prego, qualidade, funcionalidade, imagem,
prestigio, relacdes e servigo (Gago Rodriguez e Feijoo Souto, 2000).
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Entido, o Balanced Scorecard, para além de traduzir a estratégia
de uma organizacio, devera identificar os objectivos dos clientes, em cada
segmento escolhido (Gago Rodriguez e Feijoo Souto, 2000).

Normalmente as organizagdes seleccionam dois conjuntos de
medidas para as suas perspectivas dos clientes. O primeiro relaciona-se
com as medidas genéricas, que todas as organizagdes utilizam, tais como: a
satisfacdo e manutengdo dos clientes, a quota de mercado, etc.. O segundo,
representa os indutores de actuacdo, diferenciadores dos resultados dos
clientes (Kaplan e Norton, 1997).

i - Indicadores centrais para os clientes

Existe um grupo de indicadores genéricos que sio utilizados para
a medi¢io dos resultados dos clientes. Esses indicadores, apresentados na
figura 4.4., devem ser adaptados a cada segmento de mercado e aos clientes

seleccionados.

Figura 4.4. Indicadores centrais da perspectiva do cliente
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Fonte: Kaplan e Norton (1997:81)

Hanson ¢ Towle (2000) e Quinlivan (2000) nao aprofundam esta
matéria, mas compartilham alguns desses indicadores tais como: satisfaciio
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e retengdo dos clientes e quota de mercado. Ja Olve ef ¢l (2000) afirmam
que se verifica a necessidade de recolher informagdo relativa a: quota de
mercado, fidelizacdio dos clientes, novos clientes, satisfacdo dos clientes e
rentabilidade por cliente.

Niven (2003) acrescenta que nesta perspectiva podem ser usadas
medidas que englobem: satisfacdo do cliente; fidelizacio do cliente; quota
de mercado € novos clientes.

a) Quota de mercado

Depois de especificado o segmento de mercado e o grupo de
clientes, a utilizacdo do indicador, quota de mercado, pode ser bastante ttil.
A dimensio do mercado pode ser conhecida através de dados estatisticos
recolhidos de associactes industriais, entidades governamentais, etc.. Este
indicador pode ajudar a implementar a estratégia de uma determinada
unidade de negocio, dado que quando sdo consideradas apenas medidas
financeiras, podem retirar-se conclusdes percepcionadas. O aumento das
vendas a curto prazo pode, no futuro, estar comprometido pelo facto de ndo
se estar a acrescentar valor para o cliente.

Quando as organizagtes tém segmentos e clientes que se mantém,
pode ainda utilizar-se outra medida da quota de mercado - a percentagem
das compras dos segmentos ou clientes - pois estes podem ter diminuido o
valor total das compras aos seus fornecedores (Kaplan e Norton, 1997).

Esta medida, segundo Ramos e Gongalves (2002), permite analisar
se a organizacio alcancou os resultados esperados no segmento de mercado
escolhido.

b) Retencdo dos clientes

Alonso Mollar (2004) refere que para que as organizacgdes
consigam aumentar a sua quota de mercado, serd importante antes de mais,
que mantenham os clientes actuais, identificados por categorias.

Por outro lado, muitas organizacGes para além de manterem
os clientes, pretendem também medir o grau de fidelizacdo, através do
crescimento do volume de negocios desses clientes (Figueiredo, 2002).
Para Ramos e Gongcalves (2002) a lealdade dos clientes pode ser medida
pelo nimero de novos clientes trazidos pelos ja existentes, facto que apenas
acontecerd caso estejam satisfeitos.
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¢) Aquisicao de clientes

O aumento do volume de negdcios das organizacdes estd
dependente do incremento do niimero de clientes, pelo que a respectiva
taxa de aumento dos mesmos, quer em termos absolutos quer relativos,
permite verificar a taxa de atrac¢do de novos clientes (Figueiredo, 2002).

O aumento dos clientes pode ser medido pelo aumento do nimero
de clientes, bem como pelo volume de negdcios dos novos clientes (Ramos
e Gongalves, 2002).

A forma de atrair novos clientes pode passar por campanhas
eficientes de marketing, regra geral bastante dispendiosas. Desta forma,
sera importante medir o custo de cada novo cliente ou calcular o rdcio dos
proveitos dos novos clientes por cada campanha levada a efeito (Kaplan e
Norton, 1997).

d) Satistacfio dos clientes

A forma de manter clientes ou de os aumentar podera estar
relacionada, em grande parte, pela satisfacdo dos mesmos (Kim er af.,
2003). As medidas de satisfagiio dos clientes devem traduzir o feedback
da forma como se estd a acrescentar valor para os mesmos. No entanto,
nio deverd ser dada demasiada importéncia a este indicador, pois segundo
Kaplan e Norton (1997), a satisfacdo do cliente ndo ¢ suficiente para a
fidelizagdo, manutencio e rentabilidade de mesmo.

Importante seria que todos os clientes, de forma voluntaria,
proporcionassem informagdo aos seus fornecedores, de forma a poder
avalia-los frequentemente. Para colmatar a falta de iniciativa, por parte dos
clientes, muitas organizagdes fazem questiondrios por correio, entrevistas
telefonicas e entrevistas pessoais (Ramos e Gongalves, 2002).

e) Rendibilidade dos clientes

O éxito das quatro medidas apresentadas anteriormente (quota,
relengdo, aquisi¢io e satisfagfio) ndo garante que uma organizac¢do tenha
clientes rentdveis (Alonso Mollar, 2004). Por exemplo, serd provavel que
a venda de produtos com qualidade, a baixo prego, satisfaca os clientes,
no entanto estes podem ndo ser rentdveis (Kaplan e Norton, 1997).
Desta forma, as organizacbes para além de quererem clientes satisfeitos,
pretendem que estes sejam rentaveis.
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Um indicador financeiro. como a rendibilidade dos clientes, ajuda
as organizacdes, que centram a sua actuacdo nos clientes. a ndo o fazerem
de forma excessiva.

Muitas vezes existem produtos € servigos que ndo siio rentveis,
pelo que as organizagdes devem ponderar a comercializacdo dos mesmos.
Por vezes, a comercializagdo de um produto ou servigo, nio rentavel, com
um cliente, pode fazer com que este se mantenha, ¢ ao qual sejam vendidos
outros com uma taxa de rentabilidade alta. Desta forma, as organizagoes
devem tentar redesenhar processos, por forma a conseguir produtos
rentdveis, que simultaneamente satisfacam o cliente.

Existem também clientes que ndo sendo rentaveis, terdo de se
manter. Este facto ocorre normalmente com clientes novos, em que a
vantagem competitiva para os cativar pode ter sido o prego.

ii - Ofertas de valor para o cliente

Os indicadores de satisfagdo, manutengdo, aumento e quota de
mercado devem ser complementados com indicadores que permitam medir
o0 valor que acrescentam aos clientes.

Segundo Arias Alvarez e Garcia Sudrez (1999), as ofertas de
valor variam em funcdo do ramo de actividade do segmento de mercado.
No entanto, Kim et al. (2003) referem que, em todos os ramos, esse valor
englobard beneficios tangiveis e intangiveis. Por sua vez, Kaplan e Norton
(1997) defendem que existem caracteristicas comuns a todos (Figura 4.5.).

Figura 4.5. Ofertas de valor para os clientes
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As caracteristicas dos produtos e servicos englobam a
funcionalidade, prego e qualidade. Existem clientes que querem produtos
e servigos fiaveis mas a baixo preco, enquanto outros preferem produtos e
servigos diferenciados e de qualidade (Figueiredo, 2002).

As relacdes com os clientes incluem, por exemplo, os prazos de
entrega, a resposta as suas encomendas, etc. (Kaplan e Norton, 1997).

A dimensdo das relagdes deve englobar os compromissos de longo
prazo, como a interligacio dos sistemas de informacdo com os dos clientes
(intercambio electronico de dados).

O relacionamento pode ainda passar pela classificaglio, por parte
dos clientes. dos fornecedores preferidos para determinados produtos,
0 que evita processos de recepcdo, inspec¢iio e armazenagem. Existem
organizacdes que entregaram a fungdo de compras a fornecedores
qualificados.

A imagem e o prestigio reflectem factores intangiveis que atracm
os clientes para as organizagdes (Figueiredo, 2002). Algumas conseguem
fidelizar o cliente com antncios ou com a qualidade dos produtos, outras,
como por exemplo a Coca-cola, conseguem fideliza-los com a imagem ¢
reputagdo que usufruem.

A experiéncia de Kaplan e Norton (1997) diz-lhes que uma grande
parte das organizacoes identifica, na perspectiva do cliente, indicadores
relacionados com o tempo de resposta, a qualidade e o preco.

Muitas organizagoes tém como principal missio acrescentar valor
para o cliente. Assim, a forma como os clientes acompanham a acluagio
da organizacdo torna-se cada vez mais uma prioridade para os gestores
(Kim er al., 2003). O Balanced Scorecard exige que os gestores traduzam
a missdo em medidas concretas que se transformem em melhorias dos
factores que interessam aos clientes.

Neste sentido, Arias Alvarez e Garcia Sudrez (1999) referem
que na drea comercial serd fundamental: a segmentagdo, defini¢do das
estratégias para cada segmento, definiciio das qualidades por segmento e
selecgdio dos indicadores.
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4.4.3. Perspectiva dos processos internos

Depois de formulados os objectivos e mdicadores, para as
perspectivas financeira e do cliente, os mesmos devem ser formulados para
a perspectiva dos processos internos (Giollo, 2002). Este facto permite que
as organizacoes centrem os seus indicadores dos processos internos, nos
objectivos estabelecidos para os accionistas e clientes (Olve er al., 2000).

Figueiredo (2002) ¢ Niven (2003) referem também que, nesta
perspectiva, sdo identificados os processos em que a organizagfio se terd de
destacar, para acrescentar valor para os clientes e para os accionistas.

Na construcdo do Balanced Scorecard serd essencial que as
organizagdes se centrem na cadeia de valor dos processos internos, que
se inicia com o processo de inovagdo, seguida dos processos operativos e
concluida com o servico pos-venda (Kaplan e Norton, 1997).

As organizagdes devem medir a actuagdo dos processos como
complemento dos pedidos, aprovisionamento ¢ planificacdo e controlo da
produgdo, que englobam vérios departamentos. Segundo Olve et a/. (2000)
devem ser estudados todos os processos internos da organizagio, tentando
identificar os recursos e as capacidades necessdrias para que a mesma
possa melhorar.

A possibilidade que as organizagdes tém de poder dispor de
indicadores para os processos integrados e multifuncionais representa uma
melhoria significativa em relagdo aos actuais indicadores de actuagfo.

No entanto, Kaplan e Norton (1997) créem que se as organizagoes se
limitarem a utilizar medidas financeiras e nfio financeiras para os processos
existentes ndo conduzird a melhorias importantes na sua actuagdo. O
simples facto de acrescentar medidas de actuagio aos processos existentes,
pode levar a melhorias sectoriais, no entanto ndo serd provavel que se
alcancem objectivos importantes para os accionistas e clientes.

No Balanced Scorecard, 0s objectivos e os indicadores para a
perspectiva dos processos internos, derivam de estratégias explicitas para
satisfazer as expectativas dos accionistas e dos clientes. Este processo,
sequencial e vertical, permite verificar em que produtos terd a organiza¢do
de apostar (Kaplan e Norton, 1997).
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O estabelecimento de objectivos ¢ indicadores para a perspectiva
dos processos internos so pode fazer-se, tendo por base um procedimento
vertical, que traduza a estratégia em objectivos operacionais.

Hanson e Towle (2000) defendem que a perspectiva dos processos
internos deve incluir medidas tais como: qualidade, tempo de resposta,
custo e introducdo de novos produtos, etc..

i - A cadeia de valor dos processos internos

“Cada negécio tem wm conjunto tinico de processos para criar
valor para os clientes e produzir resultados financeiros. " (Kaplan e Norton,
1997:110).

Kaplan e Norton apresentam, no entanto, um modelo genérico de
cadeia de valor no ambito dos processos internos, que se baseia em trés
processos essencials: inovacgio, operacional e servigo pés-venda (Figura
4.6.).

Figura 4.6. Perspectiva dos processos internos - Modelo da Cadeia
de Valor
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Fonte: Kaplan e Norton (1997:110)
a) O processo de inovagio

Neste processo, as organizacdes estudam as necessidades emergentes
e latentes dos clientes, para que possam criar produtos e servicos que satisfagam
as suas necessidades (Betancourt, 1999 e Figueiredo, 2002). Este processo
corresponde a fase onde se comprometem as caracteristicas competitivas e os
custos dos produtos e servi¢os, com o restante ciclo de vida.

Uma grande parte das organizac¢des considera mais importante ser
eficaz, eficiente e oportuno no processo de inovagio do que ser excelente
nos processos operativos de cada dia. A importdncia relativa do ciclo de
inovacao sobre o ciclo operativo ¢ vista especialmente pelas organizagdes
que t€ém um longo ciclo de criagio e desenvolvimento, como por exemplo
a industria farmacéutica (Betancourt, 1999).
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O processo de inovagio deve ser parte integrante da perspectiva
dos processos internos do Balanced Scorecard, tacto nio considerado por
Kaplan e Norton no inicio do desenvolvimento deste modelo.

As organizagdes devem desenvolver novos produtos e servigos
que permitam chegar a novos mercados e clientes e que satisfacam as suas
necessidades. Este processo representa o ciclo largo de criacio de valor, ao
contrario do processo operativo que representa o ciclo curto. Desta forma,
¢ como se pode observar na figura 4.6., o processo de inovagio tem duas
fases essenciais: a identificacdo do mercado e a criagdo do produto/oferta
do servi¢o (Gago Rodriguez e Feijoo Souto, 2000).

A identifica¢do do mercado permite conhecer a sua dimensio, as
preferéncias dos clientes e o prego a praticar (Rocha, 2000). No estudo dos
mercados e dos clientes, poderfio ser utilizadas medidas como: ntimero de
produtos e servigos desenvolvidos; éxito no desenvolvimento de produtos
e servigos para clientes seleccionados; prepara¢io do estudo do mercado
sobre as preferéncias futuras e emergentes dos clientes.

A segunda fase terd como base a informagéo recolhida no processo
de investigacdo do mercado. As actividades a desenvolver nesta fase serdo,
segundo Kaplan e Norton (1997):

* Investigagdo basica para desenvolver produlos e servigos
radicalmente novos, que aumentem o valor para os clientes;

* Investigacio aplicada para desenvolver a tecnologia existente, por
forma a ser utilizada nos novos produtos;

* Realizacio de esforgos de desenvolvimento focalizados, que
fagam chegar os produtos e servigos aos mercados.

O desenvolvimento de indicadores para os processos de concepeio
e desenvolvimento de produtos ¢ ainda muito pouco utilizado pelas
organizagOes. Este facto deve-se a pouca atengio dispensada as actividades
de investigagiio e desenvolvimento, pelo que seria mais importante medir
o0s processos de produgéo.

Nos dias de hoje as actividades de investigagiio e desenvolvimento
tém muito mais peso na cadeia de valor das organizagdes, dado que sdo muitas
vezes uma vantagem competitiva que apresentam (Kaplan e Norton, 1997).
Por este facto ¢ normal que os custos destas actividades tenham também
aumentado. Esses custos, ao contrario dos directamente relacionados com
a producdo, ndo tém um sistema financeiro implementado que analise
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os investimentos e os resultados obtidos. Desta forma, os sistemas de
actuagdo devem medir a eficacia e eficiéncia dos processos de investigagio
e desenvolvimento, facto esquecido nos sistemas tradicionais.

Existe uma dificuldade bastante grande em medir a conversiio dos
inputs em outputs, relacionados com a investigacdo e desenvolvimento. No
entanto, essa dificuldade ndo deve impedir que se estabelecam objectivos e
indicadores para esse processo critico.

Alguns dos indicadores utilizados para a investigagdio basica e
aplicada prendem-se com a percentagem de vendas de novos produtos;
introdugdo de novos produtos comparados com a concorréncia; 0 tempo
necessario para desenvolver novos produtos, ete. (Kaplan e Norton,
1997). Os indicadores para o desenvolvimento dos produtos podem ser:
rendimento, tempo dos ciclos ¢ o custo.

b) O processo operacional

O processo operacional comeca com o pedido do cliente e termina
com a entrega do produto ou servico ao mesmo (Rocha, 2000 e Sousa
e Rodrigues, 2002)). Este processo representa o ciclo curto na cadeia de
valor das organizagdes (Figueiredo, 2002).

O método Just in time pode perfeitamente ser utilizado pelas
organizagdes de hoje, em virtude de se enquadrar perfeitamente neste
processo.

Segundo Ramos e Gongalves (2002) e Rocha (2000) sera
fundamental neste processo que os produtos sejam entregues aos clientes
de uma forma eficiente, consistente ¢ atempada.

Neste processo as operacdes sdo, regra geral, repetitivas o que
facilita a aplicagdo das técnicas da gestdo cientifica ao controlo, além da
melhoria da recepgdo e processamento dos pedidos dos clientes, bem como
aos processos de venda, producdo e entrega (Betancourt, 1999 e Rocha,
2000).

As operagdes, desenvolvidas neste processo, sio normalmente
medidas por indicadores financeiros como os custos padroes, os desvios,
ete.. Este tipo de medigao pode levar a situagdes disfuncionais, pois pode-
se ter uma produgdo constante, mas sem ter em consideracio os pedidos
reais dos clientes (Kaplan e Norton, 1997).
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Com o aparecimento de conceitos, como a qualidade total,
verifica-se a utilizacdo complementar de outros indicadores de qualidade
de duracdo dos ciclos e dos custos.

]

O Balanced Scorecard deve medir caracteristicas adicionais dos seus
processos, produtos e servicos. Podem entio ser utilizados indicadores de
ﬂexibi_lidade ¢ das caracteristicas especificas e diferenciadoras dos produtos
€ servigos que criam valor para o cliente (Kaplan e Norton, 1997).

¢) O servico pés-venda

Esta Gltima fase da cadeia de valor, inclui as actividades de garantia
¢ reparacdo, tratamento dos defeitos e devolugdes e do processamento dos
pagamentos (Rocha, 2002 e Ramos e Gongalves, 2002).

Este processo deve ser rapido e fidvel para que o cliente nio
tenha muitos problemas na reutilizacdo dos produtos e servigos. Existem
organizagdes que utilizam tecnologia electronica, em alguns produtos, o
que aumenta a susceptibilidade de avarias. A tecnologia utilizada permite
que 0s servigos de manutengio intervenham de forma preventiva, no intuito
de evitar problemas aos clientes.

A_s organizacdes que pretendam ter um servico pos-venda eficiente
podem utilizar indicadores de duragdo do ciclo, qualidade e custo. Em
1'6]&1(:5.0 a duragdo do ciclo, pode ser preponderante medir o tempo que
medeia o contacto do cliente, originado por um defeito, até a resolucido do
problema. Os indicadores de custo podem medir os recursos utilizados no
servigo pos-venda (Kaplan ¢ Norton, 1997).

o Segundo Betancourt (1999) podem ser utilizados alguns
mgiu_:adores, tais como: custo das falhas, custo dos reprocessos, vantagens
originadas pela melhoria continua ou reengenharia de processos, elc..

' Outro aspecto a considerar, essencialmente por organizacdes
potencialmente poluentes, serd a actua¢o ambiental, pois contribuem ;-Jara
um excelente relacionamento com a comunidade. O Balanced Scorecard
pode entéio traduzir as estratégias relacionadas com este aspecto.

4.4.4. Perspectiva de aprendizagem e crescimento

- De acordo com Headley (1998), Quinlivan (2000), Niven (2003) e
Davis e Albright (2004) a perspectiva de aprendizagem e crescimento tem
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como fungdo principal o cumprimento de objectivos que permitam atingir
os pardmetros definidos para as restantes trés perspectivas do Balanced
Scorecard. Esta perspectiva devera medir a capacidade da organizacio para se
adaptar as constantes mudangas no meio ambiente, economia e tecnologia,

Para Gago Rodriguez e Feijoo Souto (2000) esta perspectiva
reveste-se de uma maior dificuldade de tratamento, tanto no que respeita
a definicdo de indicadores como na definicdo do scu elemento principal
(recursos humanos).

Esta perspectiva baseia-se na identificacdo da infra-estrutura que
a organizacdo deve construir para conseguir melhorias e crescimento a
longo prazo, tendo em vista impulsionar a formacio e crescimento da
organizacdo (Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu, 2000). Olve er al. (2000)
acrescentam que esta perspectiva permite que a organizagio assegure a
sua capacidade de renovagido de longo praze como um requisito prévio
para a sua existéncia duradoura.

Davila (1999) e Giollo (2002) consideram que a capacidade do
pessoal, dos sistemas e processos das organizag¢oes ¢ fundamental para o
seu sucesso. Quando os gestores tém apenas preocupagdes com a situacio
financeira, o sucesso pode ser posto em causa.

Segundo Camalefio Simoén (1998), na perspectiva de aprendizagem
e crescimento terdo de existir algumas preocupagdes:

* Adequar a capacidade e competéncias para satistazer o perfil
definido para a consecugdo dos objectivos;

* Proporcionar um ambiente de trabalho que permita a exceléncia e
relacdes estaveis de trabalho;

* Aproveitar o potencial de cada membro da organizagio e a
oportunidade para um maior envolvimento;

* Conseguir o envolvimento das pessoas, estimulando que
contribuam para a melhoria da qualidade e adequando os factores
que motivam as pessoas;

* Envolver as pessoas em planos de desenvolvimento profissional.

O modelo tradicional de contabilidade financeira, ndo consegue

traduzir, no longo prazo. as consequéncias de uma ma actuagiio do pessoal,
sistemas e processos da organizagio.
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“O Balanced Scorecard real¢a a importdancia de investir para o
futuro, e ndo sO nas areas tradicionais de investimentos, como as novas
equipas e a investigacdo e desenvolvimento de noves produtos. ™ (Kaplan
e Norton, 1997:139). Esses investimentos sdo importantes, mas por si sd
nio sdo suficientes.

As organizagdes também devem investir na sua infra-estrutura
(pessoal, sistemas e procedimentos) para conseguirem obter resultados
financeiros satistatdrios de longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).

As variaveis chave da perspectiva de aprendizagem ¢ crescimento
sdo, segundo Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu (2000) e Rocha (2000):
capacidades dos empregados, capacidades dos sistemas de informacio ¢ a
motivacdo, delegagio de poder (empowerment) ¢ coeréncia dos objectivos.
Para Ellingson ¢ Wabsganss (2001) ¢ Hanson ¢ Towle (2000) as medidas
para esta perspectiva deverdo incluir a satisfacdo dos empregados e a
disponibilidade dos sistemas de informagdo. Também Niven (2003) assinala
que nesta perspectiva cabe a capacidade e satisfacdo dos empregados, a
disponibilidade de informagdo e a coordenacdo.

Os funciondrios sdo vistos, nas organizagdes de hoje, como um
importante factor para o sucesso e desenvolvimento sustentado. Desta
forma, € normal que as organizagdes contratem pessoal para funcdes
especificas e bem definidas. O pessoal ndo devera executar apenas tarefas
fisicas, devera também pensar sobre elas (Kaplan e Norton, 1997).

i - Indicadores chave sobre os empregados

Segundo Rocha (2000), os indicadores que avaliam a actuacdo dos
empregados repartem-se por trés dreas, sendo elas a satisfagio, a retencio
¢ a produtividade do empregado, tal como se apresenta na figura 4.7.. As
competéneias desses empregados, as infra-estruturas ¢ o clima laboral
constituem meios fundamentais para o alcance dos resultados.

O BALANCED SCORECARD - ENQUADRAMENTO

Figura 4.7. Estrutura dos indicadores da perspectiva de
aprendizagem e crescimento
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Fonte: Kaplan e Norton (1997:142)
a) Mediciio da satisfaciio do empregado

De acordo com Amat Salas er al. (2001) a sulisl‘aqﬁ_o dos
empregados depende, em muito, da implementagio de uma politica de
incentivos atractiva. Uma grande moral e satisfacio dos empregados, em
relagiio ao seu trabalho, sera de extrema ilﬂpOl'@ﬂCiﬂ para as m’ganizagénis.
A sua satisfagdo facilita 0 aumento da produtividade, da rapidez de reacgdo
e da qualidade (Betancourt, 1999).

A medicio da satisfacio do pessoal pode ser feita, atendendo a
participagdo nas decisdes; ao reconhecimento pela tbrn?a'cxemplar como
executaram as suas tarefas; ao acesso a informagdo suficientc para terem
uma actuacio exemplar; & motivagdo pelo facto de serem criativos ¢ tercfm
iniciativa; ao apoio dos gestores; a satisfagiio geral perante a organizagao,
elc..

101




O Balanced Scorecard aplicado a Administragdo Plblica

b) Medicdo da retenciio dos empregados

O pessoal que interessa & organizagdo deve manter-se por um

periodo longo de tempo (Betancourt, 1999). Segundo Alonso Mollar

(2004), a saida de pessoal de uma organizagdo. que invista, a longo prazo,
nos seus funcionarios, pode traduzir-se numa perda de capital intelectual.

Q pessoal leal e de longo prazo, representa e tem consigo os valores
da organizagdo, bem como o conhecimento dos processos e a sensibilidade
necessaria perante os clientes (Kaplan e Norton, 1997 e Sousa e Rodrigues,
2002). Alonso Mollar (2004) partilha da mesma opinido e acrescenta que
os empregados tém consigo, para além dos valores da organizagdo, o
conhecimento dos seus sistemas de funcionamento.

A forma de medir a retengio do pessoal pode ser feita pela rotacdo
do pessoal preponderante para a organizagdo (Figueiredo, 2002).

¢) Medicdo da produtividade dos empregados

A satistacdo dos empregados conjugada com a inovagio e
melhoria dos processos internos e com a satisfaciio dos clientes, permite
melhorar a produtividade dos empregados. O objectivo principal sera
relacionar o 1'{;5Ull&do obtido pelos empregados com o numero daqueles
que o conseguiram (Kaplan e Norton, 1997).

Rocha (2000) menciona que se a organizagio acreditar no potencial
humano poderd obter elevados ganhos de produtividade e de qualidade.

‘ A produtividade dos empregados pode ser vista como o resultado
do impacto agregado da melhoria das capacidades, do aumento da moral,
da inovagdo e dos processos internos dos mesmos (Betancourt, 1999 e
Alonso Mollar, 2004).

. Os proveitos por empregado constituem um indicador simples que
permite medir a produtividade. No entanto, apresenta algumas limitagdes,
essencialmente quando existe demasiada pressdo para alcancar objectivos
ambiciosos.

Os proveitos por empregado sdo uteis para o diagndstico, no
entanto a estrutura interna da organizagdo ndo pode mudar de forma radical.
A medigio da motivagido da actuacio individual dos funcionarios, através
deste indicador, deve ser complementada com medidas econdmicas. Este
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procedimento evita que os objectivos relacionados com a produtividade
dos funcionarios sejam alcangados de forma disfuncional.

iii - Indutores para a perspectiva de aprendizagem e
crescimento

Depois de escolhidos os indicadores chave, relacionados com os
empregados (satisfagio, retengdo e produtividade) deverdo ser identificados
os indutores especificos para as varias situagdes na perspectiva de
aprendizagem ¢ crescimento. Esses indutores estdo relacionados com:
formacdo dos trabalhadores; capacidades dos sistemas de informagio
¢ motivacdo; delegacio de competéncias e interligacio dos objectivos
(Kaplan e Norton, 1997).

a) Formacio dos trabalhadores

Os trabalhadores que estdo directamente relacionados com 0s
clientes ndo devem reagir apenas aos pedidos dos clientes, mas sim, agir
de forma pro-activa, prevendo as suas necessidades. Porém, nem sempre
os funcionarios tém formacgio para poderem actuar dessa forma. Serd de
extrema relevincia que as organizagdes tenham implementado um sistema
de requalificacio dos funciondrios (Kaplan e Norton, 1997). Para Betancourt
(1999) essa requalificacdo pode ser feita de duas formas: nivel de formagio
necessario ¢ percentagem de funcionarios que necessita de formacao.

Quando o grau de requalificagdo ¢ baixo serd necessdrio desenvolver
actividades de formacdo normais para manter as capacidades dos funciondrios.
Nesta situacdo, a requalificagio dos funciondrios ndo devera constituir uma
prioridade a inscrever no Balanced Scorecard. Por outro lado, se a necessidade
de requalificaciio for elevada, isto ¢, se existir uma grande diferenga entre as
necessidades futuras e as capacidades actuais, este objectivo ja deve constar
do Balanced Scorecard (Kaplan ¢ Norton, 1997).

b) Capacidades dos sistemas de informacao

Para a consecucido dos objectivos dos clientes e dos processos
internos, serd fundamental, mas nio suficiente, a motivagio e as capacidades
dos trabalhadores. A eficicia dos trabalhadores, num ambiente competitivo
depende também da informagio que dispdem sobre os clientes, 0s processos
internos e as consequéncias financeiras das suas decisdes (Kaplan ¢ Norton,
1997).
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Os trabalhadores que se relacionam directamente com os clientes
necessitam de informacio oportuna e credivel. sobre a relagiio global dos

Mesmos com a organizagio. Neste contexto, os trabalhadores devem ter

informacdo sobre a rentabilidade de cada cliente, pelo que devem ser
informados sobre o segmento a que cada cliente pertence, o que lhes permite
avaliar o esforgo a desenvolver para a satisfacio, ndo so das necessidades
actuais dos clientes mas também das suas necessidades emergentes.

Os trabalhadores do processo operacional da organizacio, que
ndo estdo directamente relacionados com os clientes, necessitam de um

Jeedback rapido, credivel ¢ oportuno sobre o produto que fabricaram ou

sobre 0 servigo que prestaram (Betancourt, 1999 e Rocha, 2000). A melhoria
continua dos trabalhadores e da sua actuagiio depende deste factor, pelo
que so assim s¢ podem eliminar defeitos e excesso de custos, bem como
diminuir tempos e desperdicios dos sistemas de producio.

Todos os trabalhadores tém a necessidade de bons sistemas de
informagdo, facto que deve ser relevado no Balanced Scorccard, por
exemplo, através de um indicador de acessibilidade a informacio estratégica
(Kaplan e Norton, 1997).

¢) Motivagio, delega¢iio de competéncias ¢ interligacio dos
objectivos

Para Rocha (2000) a motivagdo ¢ a iniciativa dos trabalhadores
serdo factores fundamentais para o éxito da organizacio.

A sua medi¢do pode ser feita, por exemplo, através das sugestdes
dadas por cada empregado, no sentido de melhorar a actuacio da
organizagdo. Este indicador pode ser complementado com o nimero de
sugestoes que sdo postas em pratica e com os proveitos obtidos com a
implementagdo da sugestio, ele. (Kaplan ¢ Norten, 1997),

Assim, as organizacdes devem implementar um sistema de
sugestoes, sem esquecer as recompensas aos seus autores, de acordo como
os resultados obtidos na melhoria da organizacio.

Os indutores de actuacdo para a vinculacdo individual com a
organizagdo, pretendem verificar se os departamentos e os individuos tém
0s seus objectivos articulados com os da organizacdo e com o Balanced
Scorecard (Kaplan e Norton, 1997).
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Deve existir uma ampla divulgagio da estrat¢gia ¢ dos objectivos
da organizacdo, de modo a que os objectivos individuais se articulem na
consecuco de um objectivo global.

4.5. Dificuldades na implementacio do Balanced Scorecard

A implementacdo de qualquer modelo numa organizaco origina
mudangas, pelo que serd normal que existam algumas dificuldades na sua
implementacio.

O Balanced Scorecard nao foge a regra e Lopez Vinegla (2002a)
assinala que as principais dificuldades que encontrou foram: a falta de
defini¢dio das actividades geradoras de valor, do ponto de vista dos custos:
o facto de se partir do zero quanto ao conhecimento da ferramenta por parte
do principal responsavel do projecto; o diferente ambiente competitivo que
encontrou em cada um dos territorios e o facto dos participantes no projecto
possuirem uma formagdo essencialmente comercial,

De acordo com Martinez Ramos (2003). as principais dificuldades
que poderio existir aquando da implementagio do Balanced Scorecard sio:

« Existéncia de objectivos confusos;

» Falta de participacao dos membros da organizagdo;
» Valores dos indicadores contraditorios;

= Falta de um sistema de informacao e feedback;

» Falta de compromisso por parte dos gestores;

» Falta de enfoque na estratégia.

Epsteine Manzoni (1998) também descrevem algumas dificuldades
sendo algumas delas coincidentes com as apresentadas por Martinez Ramos
(2003). A primeira relaciona-se com a impossibilidade que os 6rgaos de
gestdo tém na definicio de uma estratégia clara, concisa e partilhada. Esta
dificuldade ¢ originada pela falta de clareza da estratégia ou pelas diferentes
visdes que os gestores tém da mesma.

Outra dificuldade relaciona-se com a necessidade de recolha
de dados especificos para o Balanced Scorecard, que as organizagOes
tradicionalmente ndo tém. Este facto, conjugado com outros, pode originar
um aumento de trabalho, o que pode levar a recusa deste modelo, pelos
gestores (Epstein e Manzoni, 1998).
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Acresce que muitas organizacdes ja abandonaram iniciativas do
mesmo tipo, o que pode levar os funcionarios, cansados de mudancas,
a ndo se esforcarem o suficiente para que o modelo funcione (Sousa e
Rodrigues, 2002).

A protecgiio dos alicerces do poder por parte dos gestores ¢ outra
das dificuldades encontradas. Por vezes, os gestores departamentais criam
mecanismos de informacdo secundarios, inacessiveis aos gestores de topo
¢ aos subordinados, como forma de se protegeram. Este facto dificulta a
implementac¢io do Balanced Scorecard, dado que este exige uma elevada
transparéncia da parte de todos.

A ultima resisténcia apresentada por Epstein e Manzoni (1998)
relaciona-se com a necessidade de manutengdo e prosperidade do Balanced
Scorecard, concorrendo com outros mecanismos de informacio e gestio.
Serd fundamental que sejam evidenciadas as vantagens da utilizagio das
varias perspectivas e dos indicadores nio financeiros.

As dificuldades apresentadas podem ser ultrapassadas se se
verificar a existéncia de um grande envolvimento quer dos gestores quer de
todos os agentes da organizacgdo. Serd entdo fundamental, tal como se viu
em pontos anteriores, que exista um envolvimento de toda a organizagio
no processo de implementacio do Balanced Scorecard.

4.6. O Balanced Scorecard e a gestio estratégica
4.6.1. A gestiio estratégica

Segundo Amat Salas ¢ Dows (1998), a estratégia sera o processo
através do qual uma organizacdo tenta obter uma posi¢do competitiva de
longo prazo. Asrilhant et al. (2004) acrescentam que serd o conjunto de
ac¢des previamente identificadas, que permitem atingir os objectivos de
longo prazo.

A orientagiio estratégica das organizagdes ¢ cada vez mais um
factor preponderante para o éxito. Neste sentido, Wheelen e Hunger
(2002) afirmam que deve existir uma gestdo estratégica, da qual resultam
as seguintes vantagens:

¢ Clarificagiio da visdo estratégica da organizagio;

¢ Centralizagdo no que ¢ estrategicamente importante;
* Melhoria no entendimento de uma mudanga rapida.
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Para os mesmos autores, a gestio estratégica baseia-se em quatro
elementos basicos (Figura 4.8.): estudo do meio envolvente; formulagdo da
estratégia; implementag¢do da estratégia e avaliacdo e controlo.

Figura 4.8. Modelo de gestdo estratégica
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Fonte: Wheelen ¢ Hunger (2002:10)

No estudo do meio envolvente deve ser analisado todo o tipo de
informacdo, interna e externa, tentando aproximar os varios agentes a
organizacdo. Serd fundamental identificar os varios factores estratégicos que
poderdo influenciar o futuro da organizagio (Wheelen e Hunger, 2002).

Os mesmos autores acrescenlam que o método a utilizar nesta
fase poderd ser a analise SWOT?. Neste sentido, sera fundamental que
na analise externa sejam identificadas as ameacas e as oportunidades e na
analise interna as forgas e as fraquezas da organizacao.

Na formulacdo da estratégia, as organizagdes devem, tendo
por base as forgas e fraquezas, desenvolver planos de longo prazo que
permitam ultrapassar as ameagas e aproveitar as oportunidades (Wheelen
e Hunger, 2002).

Na formula¢iio da estratégia deve definir-se a missdo (objectivos
gerais a alcancar pela organizagdo, quer a curto como a longo prazo) e 0s

7 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats.
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planos de acc¢do que permitam atingir os objectivos (Amat Salas e Dowds,
1998 e Amat Salas e Soldevila Garcia, 1999).

A defini¢do de uma estratégia clara pode ser um processo bastante
dificil numa grande organizacdo. Maisdificil sera transformar cssa estratégia
em accoes concretas (Epstein ¢ Manzoni, 1998). A implementacio da
estratégia serd o processo pelo qual as estratégias e os planos sdo postos
em ac¢do, através dos programas, orcamentos ¢ procedimentos (Wheelen
e Hunger, 2002).

O ultimo elemento do processo de gestdo estratégica ¢ aavaliagio e
controlo. Neste processo terdo de ser controlados e avaliados os resultados
das actividades desenvolvidas, no sentido de poderem ser implementadas
medidas correctivas (Wheelen e Hunger, 2002).

Para Figueiredo (2002) e Bukh er /. (2002) a definicdo de uma
estratégia clara e concreta pode ser conseguida através da utilizagio do
Balanced Scorecard.

No seguimento desta ideia, Amat Salas ¢ Dowds (1998), Amat
Salas ¢ Soldevila Garceia (1999) acrescentam que o processo de formulacio
e revisdo da estratégia deve estar intimamente relacionado com o processo
de desenvolvimento do Balanced Scorecard. Segundo Headley (1998) ¢
Camaleno Simdn (2000), o desenvolvimento de um Balanced Scorecaid
traduz-se numa oportunidade de ouro para debater, clarificar ¢ documentar
a estratégia da organizaciio.

De acordo com Camalefio Simon (1998) e Hanson ¢ Towle (2000),
0 Balanced Scorecard contribui para formular e comunicar a estratégia ¢
vincular os objectivos dos empregados com os da organizaciio. Permite
também que se motivem e formem todos os colaboradores e que se melhore
e redesenhe continuamente a estratégia.

Quinlivan (2000), Blanco Dopico er al. (2001), Kanji ¢ Moura
e Sa (2002) e Storey (2002) referem ainda que a principal vantagem do
Balanced Scorecard se relaciona com a possibilidade de traduzir a visdo e a
estratégia em objectivos e medidas tangiveis, tendo por base os indicadores
para comunicar ¢ medir a implementagdo da estratégia.

Chang ¢ Chow (1999) ¢ Gumbus er al. (2003) viio mais longe e

defendem que o Balanced Scorecard deverd acompanhar permanentemente
0 processo de planeamento estratégico.
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O Balanced Scorecard tem trés componentes principais: missio,
estratégias e indicadores (ou medidas). Os indicadores ou medidas devem
incluir um quarto elemento que sdo os objectivos (Headley, 1998).

Na formulacdo da estratégia deve definir-se a missio e os planos de
ac¢do que permitirdo alcangar os objectivos (Amat Salas ¢ Dowds, 1998).
Neste processo terdo de ser identificados os [actores chave de sucesso, que
serdo os aspectos controlaveis em que a organizacio deve sobressair para
alcancar os seus objectivos (Amat Salas ¢ Dowds, 1998).

O Balanced Scorecard deve transformar o objectivo e a estratégia
de uma unidade de negocio em objectivos e indicadores tangiveis.

Para Lopez Vifiegla (2002b), o Balanced Scorecard nio ¢ apenas
um sistema de medi¢io estratégica mas também um sistema de controlo
e de gestdo, em virtude de acompanhar a estratégia de longo prazo, o que
permite:

« Clarificar e traduzir ou transformar a visdo e a estratégia;

« Comunicar e vincular os objectivos e indicadores estratcgicos:

* Alinhar os objectivos departamentais e pessoais;

* Planificar, estabelecer objectivos ¢ alinhar as iniciativas
estratégicas;

«  Aumentar o feedback e formacio estratégica.

Segundo Lopez Vifiegla (2002b), existem ja muitas organizagdes
que estdo a utilizar o Balanced Scorecard como uma “pedra angular™ no
sistema de gestdo estratégica. O mesmo autor defende que este instrumento
permite cobrir um vazio que existia nas organizacdes, traduzido na
desconexdo entre o desenvolvimento ¢ formulagdo da estratégia ¢ a sua
implementacgio.

Desta forma, o Balanced Scorecard deve ser utilizado pelas
organizacdes para (Kaplan e Norton, 1997):

« [stabelecer e comunicar a estratégia e instrugoes;

 Distribuir e aplicar recursos:

« Definir os objectivos e instru¢oes individuais, de equipa e de
departamentos;

« Proporcionar feedback.
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Sregundo Kaplan e Norton (2001a) as organizagdes que se baseiam
na estratégia assentam nos seguintes principios (Figura 4.9.): traduzir a
estratégia em termos operacionais; vincular a organizacio com a estratégia;
estabelecer a estratégia como um trabalho diario de todos na organizacao;
fazer da estratégia um processo continuo; apoiar a mudanga tendo por base
a lideranga dos gestores.

Figura 4.9. Principios de uma organizacio que se baseie na
estratégia

Mobilizar a mudanca tendo por
base a lideranga executiva

Bualanced

Converter a
estratégia num
processo continuo

Traduzir a estratégia
cm termos
operacionais

Scorecard

Vineular a Transformar a
organizagiio com a estratégia num
estratégia processo de todos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001a:16)

Atradugdo da estratégia em termos operacionais pode ser efectuada
comaajuda do Balanced Scorecard, o que permite que a organizacdo utilize
0s seus recursos e capacidades para criar valor de longo prazo (Figueiredo,
2002). Assim, o Balanced Scorecard permite descrever e comunicar uma
estratégia de forma coerente e clara. Segundo Kaplan e Norton (2001a),
tera de ser criado um quadro geral para descrever e aplicar a estratégia:.
que deve ser (3o ou mais importante do que os utilizados pelos directores
financeiros. Esse quadro, designado de mapa estratégico, sera uma estrutura
logica e completa que deve descrever a estratégia.

‘ O mapa estratégico sera representado por uma estrutura, onde
cada indicador do Balanced Scorecard ¢ uma parte integrante de uma
cadeia de relacdes de causa-efeito. Esta metodologia permite a ligacdo

dos indicadores de desempenho com os resultados esperados (Kaplan ¢
Norton, 2001a).
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Osegundo principio, vincular aorganizagao comaestratégia, mostra
a forma como eliminar as dificuldades tfuncionais das estruturas tradicionais
da organizacdo. Essas dificuldades sdo eliminadas com a constituicio de
estruturas formais de informacgdo com objectivos e prioridades estratégicas.
Assim, sdo transmitidas mensagens e prioridades estratégicas coerentes
para todas as unidades da organizagio (Figueiredo, 2002).

A transformacio da estratégia num processo global, permite que os
empregados conhegam e compreendam a estratégia de forma a que actuem,
num trabalho didrio, para a sua consecugio.

As organizacdes que sc baseiam na estratégia conseguem também
fazer com que esta seja um processo continuo. Neste sentido, verifica-
se a necessidade da elaboracdo de uma gestdo estratégica, que Kaplan
e Norton (2001a) chamam de duplo elo. Esta metodologia permite que
sejam questionadas continuamente as premissas que serviram de base a
definicdo da estratégia, por forma a poder verificar-se a sua reestruturacio
constante. Para o cumprimento deste principio serd fundamental que exista
um feedback estratégico permanente.

Quanto ao quinto principio, Figueiredo (2002) assinala a
mobilizagio da mudanca tendo por base a lideranca executiva. Assim, o
sucesso organizacional depende do consenso e envolvimento de toda a
equipa executiva. Esta equipa tem um papel preponderante no seguimento
da implementa¢io da estratégia, pois possibilita o seu impulsionamento e
a introducdo das mudangas necessarias.

4.6.2. Dificuldades na implementaciio da estratégia

As dificuldades em definir e implementar a estratégia podem
constituir uma barreira @ implementacdo, com sucesso, do Balanced
Scorecard. A explicagdo para esta dificuldade pode estar na confusio e na
falta de consenso sobre o que ¢ a estratégia. Nio percebendo a estratégia,
dificilmente se conseguira executd-la eficientemente, seja no sector piblico
ou privado.

Joyce (2000) e Niven (2003) argumentam que o centro da questio
esta na execucdo da estratégia e ndo sua formulacio ou defini¢do. A rapida
mudanga da cultura organizacional, a [alta de conhecimento ¢ de controlo
da estratégia ¢ a incapacidade dos gestores de topo imporem, as outras
pessoas da organizacdo, as decisoes tomadas, constituem graves problemas
na execucdo da estratégia (Jloyce, 2000).
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Os resultados revelados pela revista Fortune, sobre um estudo
realizado em 1999, mostraram que cerca de 70% das faléncias de empresas
se deve a uma ma execucdo da estratégia e ndo a sua definicdo (Niven,
2003). O autor aponta a existéncia de quatro barreiras na execugio da
estratégia, explicadas no quadro 4.3., estando elas relacionadas com a
visdo estratégica, as pessoas, 0s recursos, e os gestores™.

Quadro 4.3. Barrciras na implementagdo da estratégia
organizacional

| Barreiras ) Explicagio
A falta de visdo e de compreensio da estratégia. E fundamental perceber onde
se pretende chegar e por onde se deve caminhar para que a execugdo permita |
alcangar os resultados definidos.

As pessoas podem constituir outra barreira devido aos planos de incentivos
Pessous financeiros que podem levar a obtengio de resultados a curto prazo, sem
| haver uma visao a médio ¢ longo prazo, |

: = T T e
Os recursos constituem a base de uma boa gestiao. Assim, uma boa gestio dos \

Visio
estratégica

mesmos requer uma ligagio entre os orgamentos ¢ a estratégia. O orgamento

tem de estar relacionado com os objectivos estratégicos e com as prioridades |
| para cada ano econdmico. ) |
Os gestores podem tambem constituir uma barreira a execugio da estratégia '
quando ndo procuram informar, comunicar, discutir ¢ debater a estratégia com
tlodos os trabalhadores da organizagio, executando-a, por vezes, de acordo
| com interesses proprios. {

Recursos

Gestores

Fonte: Adaptado de Niven (2003:11 a 13)

Mas o problema da implementacgio da estratégia parece ser ainda
mais grave em organizagdes publicas e sem fins lucrativos, como defendem
Kaplan (2001) e Kaplan e Norton (2001b). Estas organizacdes tendem a
preocupar-se mais com 0s programas e iniciativas a implementar e nao com
0s outputs e outcomes que a organizacdo deve atingir. Consequentemente,
a avalia¢iio de desempenho incide sobre os procedimentos ¢ as iniciativas
implementadas ¢ ndo sobre o alcance dos objectivos estratégicos. A
estratégia ndo € apenas o que a organizacio pretende fazer, mas, também.
o que ela decide ndo fazer, sendo esta uma mensagem particularmente
relevante para organizagoes do sector publico (Porter, 1996). Com uma boa
defini¢do da estratégia, esta dado o primeiro passo para o desenvolvimento
do Balanced Scorecard, nomeadamente no sector publico onde por vezes
esta aparece mal definida. “O inicio de qualquer sistema de desempenho
tem de ser uma clara definicdo da estratégia. " (Kaplan, 2001:360).

“ Estas barreiras siio comuns ao sector piblico e privado.
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Para melhor compreender a dificuldade da defini¢dio e
implementagdo da estratégia organizacional, a ﬁgura _4.10, apresenta
as principais conclusdes de Niven (2003), onde ¢ analisado o grau de
dificuldade em cada uma das barreiras identificadas na tabela anterior.

Figura 4.10. Dificuldades na implementacao da estratégia
organizacional no sector publico

Apenas 10% das organizagdes Cxecutam a sua estrategia J

l Barreiras na execugdo da estratcgia
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a implemenlug‘ﬁo eficaz da
estratégia depara-se com quatro dificuldades espcciﬁgas,.co.ntorme se pofic
verificar na figura 4.11.: visoes e estratégias de dificil 1111])!eancntz1¢§1();
estratégias quevnao estdo vinculadas comos objgctivos individuais, de equipa
do departamento; estratégias que nao estio vinculadas com a alectacdo de

e ’ -
recursos a curto e longo prazo; feedback tactico ¢ ndo estralegico.
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Figura 4.11. Dificuldades na implementagio da estratégia

Fai 1. Visilo e estratégia de dificil implementagio -

~q Estratégia “
~s e Visdo -

. * "__

Incentivos e e e Revisao e

=

o
5t

=

z

Z

=

w

i 7 =
objectives | 2
4 = Orcamento BOry 8
pessoais > orientacio =
=

- -

2

3

g

3

<

<

departamento

ST Planeamento ¢ s
.- afectagio de eapital | — -~

0O BALANCED SCORECARD - ENQUADRAMENTO

o 3. Estratégia niao vinculada com a afectagiio de recursos *%

Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997:206)

' .A primeira dificuldade que se apresenta na implementacio da
estratégia, na (')_plica de Kaplan e Norton (1997), reside no facto de, muitas
vezes, a organizagdo nio conseguir traduzir a sua visdo e estratégia de
forma a poder actuar em consequéncia. Desta forma, Giollo (2002) refere
que se torna dificil traduzir a visao e a missao em ac¢des concretas, o que
origina fragmentacio ¢ sub oplimizacdo de esforgos.

Outra dificuldade surge quando os objectivos estratégicos de longo
prazo ndo sao traduzidos em objectivos departamentais, individuais e de
equipas (Giollo, 2002). Ao contrario, a actuacdo departamental ¢ medida
com base no calculo dos desvios financeiros e as equipas ¢ os individuos
dos departamentos preocupam-se apenas com a consecu¢do de objectivos
de curto prazo. Esta dificuldade advém do fracasso dos gestores de recursos
humanos em facilitar a equiparacéo dos objectivos individuais e de equipas
com os objectivos gerais da organizacdo (Kaplan e Norton, 1997).

A terceira dificuldade centra-se no impedimento de vincular
programas de actuacdo e afectagdo de recursos com as prioridades
e§t1'alég|cas de longo prazo. Niven (2003) afirma que muitas organizacdes
tém processos independentes para a planificagiio estratégica de ]511g0 prazo
¢ para os orgamentos anuais. As grandes iniciativas como a reengenharia ndo
sdo prioridade no impacto estratégico e as revisdes mensais ou trimestrais
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centram-se na explicacio dos desvios e ndio no progresso para a Consecucao
dos objectivos estratégicos (Giollo, 2002). Esta dificuldade podera ser
atribuida aos responsaveis do planeamento estratégico e financeiro, por
ndo considerarem que os seus esforcos deveriam ser integrados e ndo
vistos individualmente.

Por ultimo, a auséncia de feedback, da forma como estd a ser
implementada a estratégia e se estd a funcionar, sera outra dificuldade.
Gernericamente, os sistemas de gestdo actuais proporcionam um feedback
Gnico sobre a actuacdo de curto prazo e, fundamentalmente, sobre
indicadores financeiros.

4.6.3. O Balanced Scorecard e a eliminagdo das dificuldades na
implementacio da estratégia

As dificuldades apresentadas no ponto anterior podem ser
ultrapassadas através da utilizagdo do Balanced Scorecard como um
sistema central da gesto estratégica. De seguida serd apresentada a forma
como esse instrumento podera eliminar essas dificuldades.

i - Percepgdo da estratégia do topo a base

Para Brewer (2003) o mais importante aquando da implementa¢do
do Balanced Scorecard é definir a estratégia. A sua implementacao
comeca pela educagiio e envolvimento dos agentes que viio executd-la
(Betancourt, 1999).

Nas organizagdes de hoje verifica-se a necessidade de compartilhar
a estratégia e visio de longo prazo com todos 0s trabalhadores. Este aspecto
pode ser conseguido através da utilizagdo do Balanced Scorecard, que
permite e incentiva a participacio de todos na formulac@o e implementacio
da estratégia (Betancourt, 1999). Segundo Fernandez (2002) um bom
Balanced Scorecard deve permitir a transmissio de informagdo nao so de
baixo para cima mas também de cima para baixo.

Ser4 fundamental, para uma organizacdo, que 0s seus trabalhadores
conhecam a estratégia, podendo, posteriormente, avaliar a forma como a
actuacdo individual intervém na mesma (Betancourt, 1999). Niven (2003)
assinala que os empregados poderdo desta forma concentrar as suas
energias e actividades didrias na consecucao dos objectivos.
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Para além do conhecimento que todos os intervenientes internos
devem ter da estratégia, sera fundamental que csta seja também conhecida
pelos agentes externos mais importantes (Betancourt, 1999).

~ A comunicagdo da estratégia e vinculagdo com os objectivos
individuais, conseguida pelo Balanced Scorecard, cria uma compreensio
e um compromisso compartilhado entre todos os agentes da organizacio.
“"Quando todo o mundo compreender os objectivos de lr)ngt;pra:o da
unidade de negocio, bem como a estratégia pa?a alcangar esses objectivos
todos os esforcos e iniciativas da af'gcmi:ircﬁo poderdo relacionar-se com os
processos de transformagdo necessdarios.” (Kaplan e Norton, 1997:214).

A.C‘mﬁunicaga‘m dos objectivos estratégicos a toda a organizacdo
torna-se dificil quando esta tem um elevado ntimero de agentes. Neste
senlic_]o. as grandes organizagdes podem utilizar varios n"JECElbl'liS]TIOS inter-
rel_ac:pnms para traduzir a estratégia e o Balanced Scorecard em objectivos
e mdlc_adores divisionais que interfiram nas prioridades individuais e
de‘cquma. Os referidos mecanismos sdo: programas de comunicagio
e formacdo; programas de estabelecimento de objectivos e criagdo de
sistemas de incentivos. -

A comunicagdo da visdo e da estratégia aos trabalhadores deve ser
considerada, pela organizagcdo, como uma campanha de marketing interno
(Betancourt,‘ 1999). A ideia serda aumentar a compreensdo de cada individuo
em relaciio a estratégia da organizagiio e aumentar a motivaciio para que
actuem de forma a atingir os objectivos estratégicos.

' O programa de comunicagio e formagdo deve ser periddico e muito
e{(austlvo. Neste sentido, devera ser feito através de reunides, folhetos
videos, anlincios electronicos, cte.. (Kaplan e Norton, 1997 ¢ Bctancourt:
1999). No entanto, para que sejam eficazes devem estar interligados num
esfor¢o de comunicagio que esteja orientado para o alinhamento estratégico
de longo prazo (Wagner, 2004). ;

No ambito da comunicagio, levanta-se a questdo de saber se o
Baa’cm.('("c?' Scorecard deve ser comunicado aos accionistas. Regra geral, as
organizages apenas estdo disponiveis para fornecer, aos agentes c}tel'l;()s
a informagdo exigida legalmente. Este facto surge por vrios motivoqq
Sendq 0 Balqncea’ Scorecard a tradugdo da estratégia, a sua diVLl]GRQE{O-
poderia pg:nmtir aos concorrentes uma adaptagdo ou sabotagem. Por%utro
lado_, a divulgacio do Balanced Scorecard permite aos accionistas uma
avaliagdo da actuacdo dos gestores, podendo estes duvidar da sua actuacio.
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Por ultimo. verifica-se que os investidores ndo dao grande importancia a
informagio nao financeira, mais especificamente quando esta traduz os
objectivos de longo prazo (Kaplan e Norton, 1097).

Como o Balanced Scorecard integra a perspectiva financeira,
sera importante divulgd-lo aos accionistas, que podem complementar essa
informacdo com as restantes perspectivas. A comunicagio dos objectivos e
indicadores do Balanced Scorecard é o primeiro passo para se conseguir o
compromisso individual com a estratégia da organizagdo. Para esse efcito
serd necessario que os objectivos e indicadores estratégicos de alto nivel
sejam traduzidos em ac¢des individuais que depois de atingidas contribuam
para os objectivos globais (Betancourt, 1999).

O desdobramento vertical dos indicadores era mais facil de ser
feito quando se tratavam apenas os financeiros. Nos dias de hoje ¢ mais
dificil fazé-lo com indicadores ndo financeiros, tais como a satisfagdo dos
clientes ¢ a disponibilidade de sistemas de informacdo. Neste aspecto, o
Balanced Scorecard podera ter um papel preponderante, pois identifica
os indutores da estratégia ao mais alto nivel. As relagoes de causa-eleito
dos virios indicadores do Balanced Scorecard podem ser utilizadas para
conduzir a selecciio de indicadores e objectivos de nivel mais baixo, sendo
estes consistentes com os de alto nivel. Um dos modelos utilizados éo
desenvolvimento de indicadores em cascata, partindo dos niveis mais altos
para 0s mais baixos da organizagio (Betancourt, 1999).

Neste sentido. o Balanced Scorecarddeveratraduzir-se numsistema
de indicadores vinculado para os individuos, equipas ¢ departamentos de
mais baixo nivel (Kaplan e Norton, 1997).

Outro problema que se coloca € a forma de vincular os sistemas
formais de compensagdes com o Balanced Scorecard, ¢ 0 modo de o
tazer (Kaplan e Norton, 1997). Verifica-se a necessidade de criar sistemas
de compensagdo para os individuos, por forma a que estes sc sintam
incentivados na consecucdo de objectivos individuais. Muitas organizagdes
utilizam compensagdes financeiras.

A vinculagio dos incentivos com 0 Balanced Scorecard ¢
atractiva mas tem riscos subjacentes, como a fiabilidade dos dados para os
indicadores.

O Balanced Scorecard permite determinar a altura em que deve ser
paga a compensagio. Isto €, podem ser definidos niveis minimos para todos
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os indicadores estratégicos, e a compensacio apenas serd dada depois de
ultrapassados esses niveis (Kaplan e Norton, 1997). A defini¢do de niveis
permite também equilibrar os indicadores de resultados a curto prazo e os
indutores da acluacdo econdmica futura.

A utilizagdo do Balanced Scorecard proporciona uma visibilidade
muito maior, no que diz respeito ao esforgo e qualidade das decisdes dos
gestores, do que a utilizagdo dos indicadores financeiros tradicionais.

O incentivo funciona como um exemplo de motivacio extrinseca,
que podera ser inadequada para a resolugdo de problemas de forma criativa
¢ a tomada de decisdes inovadoras. Importante é também que exista
motivagdo intrinseca, pois o facto de os individuos actuarem com base nas
suas crencas e preferéncias, levard a uma maior criatividade e inovacio. O
Balanced Scorecard incluira a motivago intrinseca, dado que os objectivos
e as acgdes pessoais dos individuos sdo consistentes com a consecucio de
objectivos e estratégias da organizaciio (Betancourt, 1999).

ii - Metas, afectacdo de recursos, iniciativas e orcamentos

A forma de ultrapassar a dificuldade anteriormente apresentada
passa pela integragdo dos processos de planeamento, afectacio de recursos
¢ or¢amentagdo (Kaplan ¢ Norton, 1997),

O Balanced Scorecard permite as organizagdes fazer uma ponte
entre a formulagio e desenvolvimento da estratégia e a sua implementacio,
através de uma ligacdo com o orgamento (Betancourt, 1999 e Sousa e
Rodrigues, 2002). Também para Niven (2003) o desenvolvimento do
Balanced Scorecard proporciona uma excelente oportunidade para unir
€SSES Processos.

As organizagdes para além de terem de vincular as estratégias
globais com os objectivos individuais e de equipas, tém também de
as vincular com os recursos financeiros e fisicos. Os orcamentos de
investimento de longo prazo, as iniciativas estratégicas e os encargos
anuais devem estar orientados para a consecugdo de objectivos ambiciosos.
Assim, o Balanced Scorecard facilita a implementag¢do de uma estratégia
integrada com o processo orcamental.

A utilizagio do Balanced Scorecard no processo integrado de

orgamentagao operacional e de planeamento estratégico necessita de passar
por quatro momentos:
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» Estabelecer metas;

« [dentificar e racionalizar as iniciativas estratégicas;

» [dentificar as iniciativas criticas das vdrias unidades de negdcio;
«  Afectar, anualmente, 0s recursos aos or¢camentos.

Para comunicar a necessidade de mudar, os gestores devem
estabelecer metas para os indicadores, para um prazo de trés a cinco anos
que, no caso de serem alcangados, transformardo a organizacdo. As metas
estabelecidas devem ser ambiciosas mas atingiveis, por forma a motivarem
todos os intervenientes.

O Balanced Scorecard é uma poderosa ferramenta para conseguir
a aceitaciio de metas agressivas, dado que acentua os vinculos para alcangar
melhores resultados nos bons indicadores e ndo se limita a melhorar
indicadores isoladamente (Betancourt, 1999). A inclusio de indicadores
de actuagio e de resultado no Balanced Scorecard permite aos gestores
identificar os factores operacionais (investimentos estratégicos, estudo do
mercado, produtos e servigos inovadores, qualificagdo dos funcionarios,
intensificacio dos sistemas de informagdo) que fardo atingir metas
financeiras muito ambiciosas. Regra geral, os gestores utilizam metas
ambiciosas em relacdo aos indicadores do Balanced Scorecard, no entanto
criam intervalos de actuacio para os objectivos de alto nivel financeiro
(Kaplan e Norton, 1997).

Muitas vezes verifica-se a necessidade de desdobrar objectivos
quase impossiveis de alcangar em objectivos de menor dimensdo. Esta
metodologia permite que os vérios agentes estejam mais motivados, pois
percebem que a consecugdio dos pequenos objectivos permite atingir o
objectivo que a primeira vista seria inalcancavel.

Apos o estabelecimento de metas para os indicadores financeiros,
dos clientes, dos processos internos e de formagio e crescimento, terd de se
verificar se as iniciativas implementadas permitem alcanca-las ou se sera
necessaria a implementacdo de novas metas.

“Ouando se utiliza o Balanced Scorecard como uma pedra
angular do sistema de gestdo de uma empresa, as diversas iniciativas
podem centrar-se na consecugdo dos objectivos, indicadores e metas da
organizagdo.” (Kaplan e Norton, 1997:245).

Segundo Betancourt (1999), o processo de planificagdo baseado
no Balanced Scorecard, que permita melhorar a criatividade, baseia-se em
trés mecanismos:
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1 - O programa de indicadores para os quais ndo existem dados:

2 - Programas de melhoria continua relacionados com indicadores de
alteracdo;,

3 -Iniciativas estratégicas ligadas a melhoria radical dos indutores
chave de actuagio.

Segundo Kaplan e Norton (1997), apds a implementacio do
Balanced Scorecard, verifica-se que ndo existem dados para vinte por cento
dos indicadores definidos. Este facto pode transformar-se num problema de
gestio, dado que a inexisténcia de dados para apoiar uma medida, conduz
provavelmente a que o processo de gestdo, para um objectivo estratégico,
scja inadequado ou inexistente. A forma de ultrapassar este problema
passa pela criacdo de um processo de recolha de dados, que permitira,
a organizagdo, desenvolver iniciativas estratégicas, que permitam ndo
so reunir informagdo importante, como também facilitar a gestdo dos
processos internos mais importantes.

O Balanced Scorecard proporciona a justificagdo para a
transformagdo e reengenharia da organizagdo, pois ndo se limita a aplicar
um processo de reengenharia a qualquer processo sectorial. Permite também
que se desenvolvam e reestruturem processos que sdo fundamentais para
0 éxito estratégico da organizagio (Betancourt, 1999). Assim, o objectivo
de um programa de transformagdo e reengenharia ndo devera ser medido
tendo por base a reducdo de custos, facto que ocorria nos programas
convencionais de reengenharia. Serd entdo importante utilizar medidas
nio financeiras como as redugoes dos ciclos operacionais e melhoria da
capacidade dos empregados. A utilizagio destas medidas, no Balanced
Scorecard, permite que se faga uma ligagdo entre as mesmas e a actuagio
financeira futura, o que permite justificar e monitorizar as iniciativas
estratégicas (Kaplan e Norton, 1997).

O Balanced Scorecard pode ser utilizado para impulsionar
programas de transformacio e reengenharia, permitindo que a organizacdo
se centre em lemas que levem ao crescimento € ndo apenas nos que reduzem
custos ou aumentam a eficiéncia. A forma de estabelecer prioridades para
os programas de reengenharia tem por base as relacdes de causa-efeito.

Quanto as decisoes de investimento, estas tém de estar relacionadas
com os planos estratégicos. No entanto, na opinido de Kaplan ¢ Norton
(1997), existem muitas organizagdes que ndo articulam os investimentos
com as prioridades estratégicas de longo prazo. Esta situacio deve-se a
utilizagdo de indicadores financeiros de curto prazo como o periodo de
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recuperacio do investimento e os cash-flows, que ndo se relacionam com o
desenvolvimento de capacidades estratégicas ou melhorias ndo financeiras
como a qualidade, capacidades dos funcionarios, etc.. Estas organizacdes
ndo incorporam formalmente o desenvolvimento de capacidades de
longo prazo nos seus processos ¢ decisdes de afectacdo de recursos. O
Balanced Scorecard ultrapassa este problema, pois fornece aos gestores
um mecanismo para incorporar consideragdes estratégicas no processo de
afcectacio de recursos.

O Balanced Scorecard expressa e articula a estratégia e identifica
os indicadores para a sua consecucdo, podendo as organizacoes (Kaplan e
Norton, 1997):

= Identificar novas iniciativas estratégicas:
» Concentrar uma multiplicidade de iniciativas estratégicas;
 Alinhar os programas de investimento e respectivas despesas.

Se as organizagdes adoptarem os procedimentos anteriormente
apresentados, poderio ultrapassar as divergéncias entre as metas ambiciosas
de longo prazo, para os indutores fundamentais do Balanced Scorecard e
0s niveis de actuaciio correntes.

Um elemento importante no processo de planificacao éaidentificacio
das relagoes existentes entre as varias unidades de negocio. Essas relagdes
proporcionam a oportunidade para reforcar a ac¢iio de ambas e compartilhar
praticas exemplares. Essas oportunidades passam pelo desenvolvimento
e partilha de conhecimentos no que diz respeito a tecnologias criticas,
coordenagdo de esforcos de marketing em clientes comuns, partilha de
recursos de produgio e distribui¢do. quando existam importantes economias
de escala ou de diversificacio. O Balanced Scorecard tera como fungio
proporcionar mecanismos que permitam identificar e explorar essas
oportunidades de sinergias entre varias unidades de negocio.

O Balanced Scorecard proporciona uma estrutura comum para a
organizag¢do do processo de planificacdo dos departamentos de apoio, o
que permite que estes compreendam a estratégia de toda a organizacio e
das varias unidades de negécio. Desta forma, os departamentos de apoio
podem desenvolver e entregar melhores servicos que ajudem as unidades
operacionais e a organizagio a atingir os seus objectivos estratégicos.

Os processos de planificacdo e exploragdo estratégica ndo podem
ser tratados de forma independente. A planifica¢do estratégica deve estar
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vinculada com o orgamento de exploracdo. O processo de estabelecimento
de metas abordado anteriormente, fixa as aspiragdes sobre os aspectos
que a unidade de negocio deve atingir, para obter uma boa actuacdo nos
indicadores estratégicos das diferentes perspectivas do Balanced Scorecard.
Seguidamente, serdo afectados os recursos e implementadas iniciativas que
permitem ultrapassar o possivel desfasamento entre a actuagio presente e
as metas de longo prazo. No entanto, os gestores necessitam de comprovar
continuamente a forma como a estratégia estd a ser implementada. Tal ¢
possivel, através da formulagdo de metas especificas de curto prazo para 0s
indicadores do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997).

O processo descrito anteriormente alarga o mecanismo orgamental
tradicional, incorporando as metas estralégicas e operativas. Assim,
podem estabelecer-se metas detalhadas de curto prazo para os indicadores
financeiros, mas ndo esquecendo a actuagdo de curto prazo dos indicadores e
objectivos estratégicos das restantes perspectivas do Balanced Scorecard.

Se o processo de estabelecimento de metas de longo prazo for
realizado de forma correcta, o processo or¢amental de curto prazo tera de
traduzir o plano do primeiro ano ou de cinco anos, em orcamentos operativos
para indicadores e objectivos estratégicos das quatro perspectivas.

iii - O feeedback e o processo de aprendizagem estratégico

A (ltima dificuldade a implementagdo da estratégia, pode ser
ultrapassada caso seja criado “... wm processo de feedback, analise ¢
reflexdo que comprove e adapte a estratégia as condicdes emergentes.”
(Kaplan e Norton, 1997:262).

No processo de feedback tradicional pressupoe-se que o objectivo
proposto ndo mudara no futuro (Figueiredo, 2002). No entanto, as
estratégias das organizacdes dos dias de hoje, cra da informagao, nfo sio
lineares e estaveis. Este facto faz com que os gestores necessitem de um
feedback sobre estratégias mais complicadas e inseridas em meios mais
competitivos. As estratégias estabelecidas podem, ao longo do tempo, ter de
ser alteradas, pelo facto de ndo estarem adequadas as condigdes actuais.

O processo de gestdao estratégica, tendo por base o Balanced
Scorecard, tera de recolher dados sobre a estratégia, comprova-la, reflectir
se ela estad ainda adequada perante os novos desenvolvimentos e solicitar
ideias a toda a organizagio sobre as oportunidades e direcgdes da nova
estratégia (Kaplan e Norton, 1997). O Balanced Scorecard é uma “pedra
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angular” no sistema de gestdo estratégica pois evita desconexdes entre
o desenvolvimento e formulagdo da estratégia e a sua implementacio
(Betancourt, 1999).

Muitas organizagdes estdo a utilizar o Balanced Scorecard para
alargar os seus processos de revisdo da gestdo operativos a um processo de
formagdo estratégica, quer operacional quer dos 6rgios de gestio.

Assim, e segundo Kaplan e Norton (1997), o processo estratégico
baseia-se em trés elementos essenciais:

* Uma estrutura estratégica compartilhada;
* Um processo de feedback estratégico;
* Um processo de resolucdo de problemas em equipa.

Sendo o Balanced Scorecard uma representacdo compartilhada
da visdo da organizagdo, verifica-se que os seus objectivos e indicadores
explicitam e comunicam essa visdo, por forma a mobilizar a organizacio
(Betancourt, 1999). O processo de formacio estratégica define, em termos
claros e operacionais, os resultados a atingir por toda a organizacio.

O Balanced Scorecard estabelece um modelo comum de actuagio e
permite que se observem os impactos da actuagio individual nos objectivos
globais da organizacio.

O desenho de um sistema de feedback estratégico deve ter
como principal objectivo comprovar, analisar e modificar as hipoteses
de uma estratégia da unidade de negdcio. As relacdes de causa-efeito,
fundamentais no Balanced Scorecard, permitem aos gestores definir metas
de curto prazo que reflictam as suas melhores previsdes sobre os atrasos e
0s impactos entre as alteragdes dos indutores de actuagio e as alteragdes
aos indicadores de resultados (Betancourt, 1999). No entanto, por vezes
ndo ¢ facil estabelecer essas relagdes, mas o simples facto de conseguir
que os gestores pensem sistematicamente na sua estratégia, melhorard os
sistemas de revisdo da gestio.

Uma forma de melhor estabelecer as relacdes de causa-efeito sera
a utilizacdo da correlagio entre dois ou mais indicadores. A correlagdo entre
essas varidveis proporciona uma confirmagio fundamental da estratégia da
unidade de negécio (Kaplan e Norton, 1997).
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No caso de grandes organizacdes, passa muito tempo antes de
se acumularem os dados suficientes e evidéncias para obter conclusdes
estatisticas sobre as correlagdes ¢ a causalidade entre os indutores do
Balanced Scorecard.

Relativamente a equipa de resolucio de problemas é fundamental
que a sua atencgdo se centre na implementacdo ¢ avalia¢do da estratégia
{Kaplan e Norton, 1997),

Sera fundamental que se mantenha uma perspectiva interdisciplinar,
no que se refere as funcdes, dado que sdo uma componente importante
do processo de formagio. A responsabilidade de conseguir os indicadores
e mobilizar as iniciativas devera ser compartilhada por todo o grupo de
gestdo. Algumas organizagdes utilizam a cadeia de valor do processo
interno para criar equipas interdisciplinares que administrem as diferentes
facetas da sua estratégia,

Fundamental sera também a realizacio de reumides formais
de revisdo periadica da estratégia. No entanto, uma grande parte das
organizacdes cenlra as suas reunides de gestio em lemas operalivos e néo
estratégicos (Kaplan ¢ Norton, 1997).

Concluindo, na sociedade da informacio em que vivemos, as
organizacoes devem investir nos seus activos intelectuais. Para tal, foi
necessario desenvolver um modelo que integrasse medidas nédo financeiras
¢ qualitativas que complementassem as medidas tradicionais, assumindo-
se como um sistema de gestdo estratégica - o Balanced Scorecard.
neste sentido que o Balanced Scorecard surge como um modelo inovador
e flexivel capaz de clarificar e comunicar a estratégia organizacional,
nomeadamente na Administragdo Publica, em prol do alcance da missao.
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CAPiTULO V - APLICABILIDADE DO BALANCED
SCORECARD A ADMINISTRACAO PUBLICA

5.1. Justificaciio do Balanced Scorecard para a Administracio
Publica

A estrutura do Balanced Scorecard analisada anteriormente
representa o modelo original desenvolvido por Kaplan € Norton no inicio
da década de 90, do século passado. Contudo, o modelo do Balanced
Scorecard ndo pode ser copiadoe, mas antes deve ser adaptado a cada
organiza¢io, em funcdo da sua realidade e actividade. Niven (2003), depois
de verificar o sucesso do Balanced Scorecard cm organizacdes privadas
e a sua utilizacdo em cerca de 50% das empresas cotadas no Fortune
1000+, procurou analisar a sua aplicabilidade s organizacées publicas
e as organizacdes sem fins lucrativos. O autor defende que o modelo
desenvolvido por Kaplan e Norton assume-se relevante para grandes ¢
pequenas organizacoes, sejam publicas, privadas ou sem fins lucrativos.

O aumento da competitividade, as restrigdes orcamentais, o aumento
dasexpectativas da sociedade, a rpida mudanga tecnoldgica e anecessidade de
sobrevivéncia exigem uma rapida capacidade de adaptagio das organizagdes
do sector publico e a utilizagdo de novas fontes de financiamento. A dificil
conjuntura que se laz sentir justifica a adopeiio desta ferramenta também em
organizac¢des onde o lucre ndo € o principal objectivo.

No contexto de avaliacdo de desempenho da Administracioe Publica
e da agenda das reformas da NGP, o Balanced Scorecard assume-se um
instrumento com potencial crescimento nestas organizacoes. Apesar desia
ferramenta ter surgido da necessidade de desenvolver uma estrutura capaz
de avaliar o desempenho no sector privado, tendo em conta a estratégia
¢ 0s objectivos definidos, Kaplan (2001) e Niven (2003) referem que o
Balanced Scorecard se aplica a qualquer organizacio, nomeadamente em
entidades publicas e entidades sem fins lucrativos. Na realidade, qualquer
organizagdo, seja publica ou privada, necessita de comunicar a sua estratégia

“ Bolsa de valores onde estiio representadas as 1000 maiores empresas americanas.
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e os seus objectivos, bem como as medidas de desempenho em todos os
niveis da organizacio, logo o Balanced Scorecard € um modelo aplicavel
também a Administragiio Publica, desde que devidamente adaptado.

Por outro lado, as pressdes exercidas, nos ultimos anos, sobre 0s
servicos publicos em geral, para a contenc¢iio da despesa publica e para
a utilizagdo de instrumentos de gestdo estratégica, que permitam uma
maior racionalizaciio dos recursos disponiveis, justifica a adopgdo deste
instrumento também no sector publico. A elevada escassez de recursos, a
existéncia de uma sociedade mais conhecedora dos seus direitos e, logo,
mais reivindicativa, e a exigéncia de maior responsabilidade e melhores
resultados por parte dos contribuintes, levam a necessidade de informacao
sobre os indices de eficiéncia, eficdcia e economia dos servicos fornecidos
(Ho e Chan, 2002). Nesse sentido, é necessario recorrer a instrumentos de
gestao privada, tal como o Balanced Scorecard, que contempla informacao
financeira e niio financeira.

Niven (2003) aponta trés factores essenciais que justificam a
aplicagdodo Balanced Scorecard, nomeadamente naAdministragdo Publica.
Primeiro, os escandalos financeiros e contabilisticos, que se verificaram
nos finais do século XX, conduziram a uma procura crescente de maior
responsabilidade e transparéncia na actuacdo de qualquer organizagio;
segundo, as medidas financeiras revelam-se limitadas e insuficientes para o
processo de tomada de decisdo; e, terceiro, a incapacidade de grande parte
das organizagdes executar, eficazmente, a sua estratégia.

Irwin (2002) defende que o Balanced Scorecard pode funcionar
como uma ferramenta muito eficaz ao permitir assegurar a compreensio do
papel da estratégia nas organizagdes publicas sem fins lucrativos. Para Aibar
Guzman (2003) a implementagao do Balanced Scorecard na Administragdo
Pablica favorece a introducdo de uma perspectiva estratégica. Este facto
permite relacionar os objectivos de curto e longo prazo e vinculd-los com
a duragcdo dos mandatos politicos. Por outro lado, a sua implementag¢io
nas organizagdes ptblicas podera implicar uma grande reforma na medida
em que se acaba com a planificaciio apenas para o periodo de vida dos
programas politicos (Vivas Urieta, 1998).

O Balanced Scorecard pode contribuir para a melhoria da eficacia,
eficiéncia e da qualidade da Administracdo Publica. Kaplan e Norton (1997)
referem que, na Administragdo Publica, o Balanced Scorecard potencia a
razao principal da sua existéncia (servir os clientes e eleitores e ndo apenas
controlar os gastos or¢amentais) e permite a comunicagio, aos eleitores,
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aos empregados e a sociedade em geral, dos resultados e dos indutores de
actuacio que permitirdio alcangar os objectivos estratégicos.

Azia (1998) menciona que as vantagens da utilizagdo do Balanced
Scorecard na Administracdo Pablica sdo:

« Favorecer a transparéncia da gestdo publica, o que agrada aos
cidaddos mas preocupa os politicos;

+ Desenvolver uma cultura mais empreendedora na gestdo puablica;

« Equilibrar a gestdo publica entre a acgdo de curto prazo e a gestao
de longo prazo.

Assim, a aplicacio do Balanced Scorecard em organizagdes onde
o lucro ndo é o fim a atingir tem crescido significativamente nos altimos
anos, o que revela a dinimica, a flexibilidade e adequagio deste modelo de
gestdo a qualquer tipo de organizagéo.

5.2. Alteracdes ao Balanced Scorecard original

A definiciio de um novo modelo para medir e gerir o desempenho
na Administragio Publica tem merecido a preocupacdo de varios
investigadores. A aplicabilidade do Balanced Scorecard as organizagoes
pliblicas é defendida por varios autores, desde que a sua implementagao se
adapte 4 realidade concreta e & missdo de cada instituig@o. As relagdes de
causa-efeito entre as medidas e as perspectivas que integram o Balanced
Scorecard devem ter por base os objectivos centrais da organizagdo que,
sendo variaveis entre elas, podem implicar mudangas no modelo original.

Como adaptar o modelo original do Balanced Scorccard as
organizagdes sem fins lucrativos e entidades publicas para que este
instrumento seja implementado com sucesso em organizagdes onde o
lucro e o desempenho financeiro ndo sdo o objectivo central? A satisfacao
das necessidades da comunidade e a melhoria do bem-estar piblico fazem
do sector pliblico um sector especifico, com uma missdo geral que se
distingue da do sector privado. Assim, Niven (2003) defende algumas
alteracdes ao modelo original. A figura 5.1. representa a estrutura do
Balanced Scorecard para o sector publico, segundo o autor, sendo esta
constituida pelas perspectivas dos clientes, dos processos, das finangas e
da aprendizagem e crescimento, devendo a missio organizacional ocupar
0 topo dessa estrutura.
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Figura 5.1, Estrutura do Balanced Scorecard no sector publico

Missio
Clientes
Vi v
A b
Finangas Q@ Processos
v v
4
Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Adaptado de Niven (2003:32)

Uma primeira alteracfio estd relacionada com a posi¢io cimeira
ocupada pela missdo organizacional, estando todas as perspectivas de
desempenho interligadas de modo a concretizd-la, A missdo passa a estar
no topo da estrutura, significando que, em primeiro lugar, é necessario
perceber a razio da existéncia da organizagio e quem ¢é que cla serve. Por
outro lado, hd uma maior importincia atribuida a perspectiva dos clientes,
em detrimento da perspectiva financeira, devido ao facto do foco nio ser
colocado nos investidores e na maximizagio do seu valor, mas sim na
satisfagdo das necessidades da sociedade (Niven, 2003).

Apesar das alteragdes referidas, a perspectiva financeira continua
a existir no Balanced Scorecard para o sector publico. Niven (2003)
defende que ndo ha Balanced Scorecard sem a perspectiva financeira, pois
ndo € possivel operar com sucesso sem recursos financeiros. As medidas
financeiras vdo determinar o sucesso ou as limitagdes da actividade pablica
e, consequentemente, a concretizagiio da sua missdo, por isso ela continua
a existir. No sector plblico esta perspectiva [oca essencialmente os custos
com a actividade ptiblica e a forma como lidar com a escassez de recursos, e
ndo a obten¢io do [ucro como no sector privado. O desempenho financeiro,
no sector publico, ndo ¢ um objectivo em si mesmo mas sim um meio
através do qual se concretizam os fins, como a satistacdo dos clientes e da
comunidade em geral através da produgdo de bens e servigos publicos.
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A perspectiva dos processos internos também faz parte do
modelo do Balanced Scorecard para o sector publico, sendo fundamental
identificar os processos internos criticos para criar valor para os clientes.
Os processos escolhidos devem estar directamente relacionados com os
objectivos e medidas escolhidas para a perspectiva do cliente, de forma
a melhorar os seus outcomes. Por exemplo, o tempo médio de resposta a
um pedido de um cliente passa, necessariamente. por uma melhoria nos
processos internos e na sua gestio.

Portltimo, a perspectivadaaprendizagem e do crescimento também
integra 0 modelo do Balanced Scorecard adaptado ao sector publico,
pois também estas organizagdes necessitam de ter pessoas devidamente
qualificadas, capazes, dedicadas e orientadas para o alcance da missdo
organizacional. Os trabalhadores e as infra-estruturas organizacionais
representam a base do Balanced Scorecard, dado que a melhoria dos
processos internos, a posicio financeira e a satisfa¢io das necessidades dos
clientes vai depender, em grande parte, das capacidades dos trabalhadores
e dos instrumentos que estio a sua disposicdo. Esta perspectiva &,
por vezes, ignorada, pondo em causa o sucesso na implementagio do
Balanced Scorecard. " Trabalhadores motivados, com adequadas aptidoes
e ferramentas, operando num clima organizacional sustentavel, sdao os
ingredientes chave para melhorar os processos, trabalhar com limitacoes

financeiras e, finalmente, satisfazer os clientes e conduzir ao sucesso da

missdo. " (Niven, 2003:35).

A estrutura apresentada por Niven (2003) atribui também uma
relevancia diterente a cada perspectiva. Assim, as perspectivas poderio ser
diferentes caso se trate de uma organizacdo com fins lucrativos ou de um
organismo publico (Amat Salas e Dowds, 1998).

Mora Corral e Vivas Urieta (2001) registam também que as relacoes
causais entre os varios indicadores do Balanced Scorecard, bem como o peso
relativo de cada perspectiva sera diferente. caso se trate de uma organizagio
publica ou privada. Segundo Miiller (2001). o Balanced Scorecard baseado
nas quatro perspectivas propostas por Kaplan ¢ Norton podera apresentar
alguma fragilidade como instrumento de gestdo. Olve et al. (2000) e Monteiro
Pessoa (2000) também se questionam sobre a possibilidade de fazer alteracdes
nas perspectivas do Balanced Scorecard para a Administragio Publica. Neste
sentido, defendem que, tal como no sector privado, deveria estar dividido em
sectores temporais: ontem, hoje e amanha.
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Esta divisdo permite considerar os aspectos financeiros como uma
revisdo do passado e as outras dreas como indicadores de preparacdo para
o futuro.

Estes autores defendem que em vez da perspectiva financeira, os
organismos piblicos deveriam descrever os resultados do seu trabalho ou
da sua actividade em termos mais amplos, isto ¢ considerando um modelo
de input-ouiput. Esta visdo tem como base o facto de uma institui¢do
publica ter de se preocupar essencialmente com os beneficios sociais e
nao excessivamente com os proveitos financeiros, Nestas circunstancias.
Rocha (2000) considera que a perspectiva financeira deve ser designada
de responsabilidade financeira. Esta mudanca esta associada ao facto de as
institui¢des da Administragio Publica niio terem como objectivo principal,
nesta perspectiva, a obtengdo do lucro mas apenas o equilibrio financeiro
que funcione como suporte as restantes perspectivas.

Os indicadores mais utilizados na perspectiva financeira
relacionam-se com o lucro ou recuperacio do investimento. No entanto.
para a Administracio Publica estes objectivos nio sio fundamentais,
Assim, na perspectiva de responsabilidade financeira sera mais Importante
definir indicadores relacionados com as receitas e despesas (Rocha, 2000),
ou seja, com o equilibrio orcamental,

Ribeiro (2005) considera que os organismos da Administragio
Pablica ndo devem apenas demonstrar de que forma aplicam os meios
financeiros que lhes foram atribuidos pelas entidades competentes. Terd
de existir uma preocupagio de demonstrar que a gestdo se baseou nos
principios de economia, eficiéncia e eficacia. Essa demonstra¢ido podera
ser conseguida através da utilizagio da contabilidade patrimonial ou
financeira, que, de entre outros aspectos, permite conhecer os bens ¢ os
créditos da entidade, os fundos proprios e as suas obrigacdes. Verifica-
se, entdo, que deverdo, no Ambito da sua estratégia, definir, para além de
objectivos orcamentais, os objectivos financeiros.

Neste sentido, Ribeiro (2003) refere que a conjugagdo da gestio
dos recursos disponiveis com os principios de economia. eficiéneia e
eficdcia, preconizam a criacio de uma perspectiva de responsabilidade
financeira e orcamental.

O éxito das organizagdes plblicas devera ser medido em termos

de cfectividade e eficiéneia para satisfazer as necessidades dos cidadios
(Betancourt, 1999; Rivera e Saenz. 2001). Vivas Urieta (1998) acrescenta
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que sera razoavel insistir na pc;-spect.i\-"a do cliente-c.idadz-‘m. d‘adlo que a
missio das organizagdes publicas ¢ satisfazer as necessidades dos cudﬂda_os.
Também Irwin (2002) partilha desta opinido, a.ﬁrmando que a perspectiva
do cliente deve estar no topo do mapa estratégico.

Para Amat Salas e Soldevila Gareia (1999) o Birlfr{r<'g.’c!.S’('orec(_mi
para as organizagdes publicas deve dar uma maior relevancia a perspectiva
dos clientes e menos a perspectiva financeira. Deste nyodolns resultados
financeiros deixam de ser o objectivo principal da organizagio, ¢ passam a
ser uma restricdo que terd de ser optimizada.

’ S b - bl

Ellinegson e Wambsganss (2001) e Negre e Vivas ‘UIIL{EI_(_OO:'I)

partilham da opinido anterior e assinalam que os rgsultados hna'ncc_lilmos sdo
Gleis, mas mais importante serd optimizar os servigos para os cidadaos.

Outra alteragdo, proposta por Olve ef al. (2000),_1‘eluci0na—se com
a substitui¢do da perspectiva do cliente pela perspectiva das relac;oc_s.
Esta alteragdo. segundo os autores, permite ter um u‘mhecumfnm do meio
cnvolvente (fornecedores, cidadaos, associagdes, etc.), ndo existindo
apenas uma preocupagdo com os clientes.

Esta ideia ¢ também defendida por Kloot e Martin (.:()()O) pois
afirmam que as organizagdes publicas terdo de se preocupar ndo so com
os clientes mas sim com toda a comunidade. Argumentam qu_e]_asdsuas

i 1 A o - Ay ¢ . s res
decisoes alectam a comunidade em geral ¢ ndo apenas os utilizado

directos dos servigos.

Olveetal. (2000) preferemaindadesignara ])erspecli\-‘z} dos |)1‘0’ces_;s:091
de perspectiva das actividades, pois consideram que nos’organmn‘os publ{lu??s
devem ser considerados ndo s6 os processos mas tambem os fluxos. Quanto
ao sector do futuro refere-se a perspectiva de aprendizagem ¢ crcaic 1.11101?[?.
dado que serd neste sector que se encontram as bases para as Upftlf’.l(,(‘)e? to
futuro. Os autores propdoem um modelo geral para a Administragdo Piblica.
conforme se pode verificar na seguinte figura.
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| Figura 5.2. Modelo de Balanced Scorecard para a Administracio
Publica
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Foute: Adaptado de Olve er el (2000:335)

' Uma das altera¢oes fundamentais, na optica de Silva da Rosa e
Misih (2Q(Jl) e Niven (2003), é que da missdo flii uma visdo orientada
para os clientes e niio para os aspectos financeiros. Desta forma. o Balanced
Sw."crg:ﬂ deve centrar-se nos clientes e na satisfacdo das suas necessidades,
cum])r!ndo a sua missio. O objectivo final das instituicdes publicas € o
cumprimento da sua missido e ndo alcangar bons resultados financeiros.

Esta opinido ¢ partilhada por Gumbus er al. (2003) pois referem
que, por exemplo. a aplica¢io do Balanced Scorecard a um hospital deve
permitir centrar a atencio nos pacientes (clientes).

'Tanl'jbc_am Negre e Vivas Urieta (2003) detendem que deve existir
uma maior insisténcia na perspectiva dos clientes, dado que sdo a razio de
ser dos organismos publicos.

o Segundo Kaplan e Norton (2001b), a maioria das institui¢des
pulbl'icas teriam dificuldades na implementacio do Balanced Scorecard
0y1gmal,_ porquanto este coloca a perspectiva financeira no topo da
hl.(fl‘ZlAl‘(.]lllﬂ. A perspectiva financeira ndo ¢ um objectivo da Administragao
Publica, mas por vezes um impedimento (Betancourt, 1999 Monteiro
Pessoa, 2000 e Kaplan e Norton, 2001b). ' 5

_ _ Davila ( 1999) refere que a criacao de valor ndo € do ponto de vista
financeiro o ol.).lec‘:li\-'o primordial das instituicdes publicas, mas sim um
recurso para atingir a missao. Defende entdo que na Administragao Publica
[(J)o_ss_a elxrsm' uma perspectiva de recursos e nio a perspectiva financeira
riginal.
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Assin. serd normal que o Balanced Scorecard paraa Administracao
Pablica se centre na perspectiva do cliente, levantando-se a questdo de
se este serd o contribuinte ou o utente (Kaplan e Norton, 2001a). Nestas
condicdes, as instituicdes poderdo considerar uma perspectiva para o
contribuinte e outra para o utente (cliente).

Kaplan ¢ Norton (2001a) consideram entdo que as instituicdes
publicas podem ter a necessidade de repensar as perspectivas financeira ¢
do cliente.

As instituicdes publicas devem incluir no topo do seu Balanced
Scorecard os objectivos de longo prazo, tais como a redugdo da pobreza, o
analfabetismo as melhorias ambientais, a salide, a seguranga, entre outros.

Deste modo, Kaplane Norton (2001b) propdem algumas alteragoes,
considerando trés perspectivas de alto nivel:

1. Custo incorrido - Esta perspectiva realca a importancia da
eficiéncia operacional. O caleulo do custo deve incluir os custos
da organizagdo, bem como 0s custos socials que impdem aos
cidadios e as organizagdes. Assim, as organizacoes devem
diminuir os custos directos e os sociais que lhes permitam cumprir
a sua missdo.

. Criagdo de valor - Esta perspectiva identifica os beneficios criados
para os cidaddos e ¢ a mais problematica e dificil de medir. Serd
dificil medir financeiramente os beneficios originados pelas
melhorias na educaciio, na saude, na seguranga, entre outros. No
entanto. sera possivel avaliar a relagio custo com 0s outputs da
organizagao.

3. Apoio legitimado - Um cliente destas organizagoes ¢ a0 mesmo
tempo o contribuinte que permite que as mesmas funcionem. Cabe
entiio A organizagdo definir os objectivos que permitam cumprir a
legislatura.

12

Depois de definidos os objectivos para estas trés perspectivas, a
organizagdo pode identificar os objectivos para 0s processos internos e
aprendizagem e crescimento.
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Figura 5.3. Perspectivas financeira e do cliente para as instituicdes
do sector ptiblico
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Fonte: Kaplan ¢ Norton (20012:149)

Na opinido de Horvath e Partners (2003), partilhada como se viu
poroutros autores, na Administragio Publica nao pode ser aceite o dominio

da perspectiva financeira. Porém, os autores acrescentam que ndo se devera
renunciar a esta perspectiva,

Uma outra questdo que levantam estes autores é a diferenciagio da
perspectiva do cliente e dos objectivos politicos. Assim sendo, defendem
que as organizagdes ptiblicas que tenham relagdes directas com os clientes
externos, devem, para além dessa perspectiva, criar uma que traduza a
actuagdo politica.

Neste contexto, Horvath e Partners (2003) apresentam um modelo
de Balanced Scorecard com cinco perspectivas, sendo elas a dos clientes,

a dos objectivos politicos, a dos processos, a do potencial e a financeira
(Figura 5.4.).
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Figura 5.4. Balanced Scorecard para o sector publico com cinco
perspectivas
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Fonte: Horvath e Partners (2003:463)

Fernandez (2002) defende que ulguma.s oll‘gani'{.ncées_lém 08
objectivos sociais e ambientais ao nivel dos' Ob.]eclwo_s ﬁmmc.cn'lus_. HQ
e Chan (2002) verificaram, num estudo realizado a 451 autarquias nos
Estados Unidos, que algumas criaram a perspectiva dos empregados,
mantendo as restantes inalteradas.

Como s¢ pode observar, quase tqdos 0s autores, apresentam
preocupagoes, quer com a perspectiva do clnepte._ quer com a perspectiva
financeira. Outro aspecto fundamental, relacionado com a utlllZ;\guo do
Balanced Scorecard na Adminsitragdo Pablica. refere-sc a necesm&;]ude de
introduzir e desenvolver uma cultura estratégica, que quase ndo existe nos
dias de hoje.

As principais alteragées ao modelo Qi‘igi}ml gio ‘ Balanced
Scorecard, quando se pretende adapta-lo as organizagoes publicas ¢ sem
fins lucrativos, podem ser sintetizadas da forma como se apresenta no
quadro 5.1.. De realcar que para além das perspecti vas tradlcmnalls. p(ftﬁlem
ser criadas novas prespectivas, dependendo da actividade, da dimensdo ¢
da orientagdo estratégia da organizagio.
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Quadro S.1. As perspectivas do Balanced Scorecard: sector

pablico versus sector privado

| Perspectiva
Clientes

| Financeira

Processos
Internos

Aprendizagem
¢ Crescimento

Sector Piiblico

Sector Privado

O cliente ¢ um fim em si mesmo. Qcupa o
opo da estrutura do Batanced  Sorecard
uma ves que ¢ para os clientes ¢ para a
satisfagio das suas necessidades que toda a
Administragio Plblica estd orientada.

O desempenho tinanceiro constitui um meio
para alcangar o fim. Representa as restrigoes
CHL ue o Orpanizagdo opera e, por outro
lado. 05 recursos disponiveis para atingir os
fins.

Os processos internos estio orientados no
sentido da eriagio de valor ¢ da satisfugdo
dos clientes. A eficiéneia operacional ¢
determmada pelo alinhamento estratégico

dos processos

A aprendizagem ¢ o crescimento
determinam o aperfeicoamento dos
processos, u cliciéneia na utilizagio dos
recursos financeiros e, consequentemente, o
aumento da satisfagio dos clientes,

Os clientes representum o principal
melo para atingir o fim ji que eles
constituem a principal fonte de receita,
Ocupam  a  seeunda posigio ma
estrutura do Belanced Sorceard.

O desempenho financeiro constitui o |
lim em si mesmo. Visa a masimizagiio
do valor dos aceionistas, Ocupa o topo
da estrutura do Bafanced Sorccard. ‘

Os processos internos sio também um
meio para aumentar o valor  dos
clientes, mas com a finalidade ultima
de melhorar o desempenho financeiro,
A aprendizagem ¢ o crescimento
determinam o aperfeicoamento  dos
processes, a criagdo de valor ¢ a
melhoria do desempenho financeiro.

5.3. Dificuldades do desenvolvimento do Balanced Scorecard
para a Administraciao Pablica

A aplicaciio desta ferramenta exige rigor e disciplina em qualquer
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estrutura organizativa. No entanto, Niven (2003) menciona que a
Administracao Piblica apresenta alguns desafios muito peculiares. Assim,
verificam-se algumas dificuldades na implementagdo desta lerramenta no
sector publico, de entre as quais se destacam:

* Dificuldade de medir os resultados finais, dado que podem demorar
anos a ser alcancados;

* Ideia de que os resultados serdo usados para punir;

* Defini¢do da missio:

* Dificuldade, por parte dos cidadaos, em entender os resultados
negativos;

* Legislaturas curtas que interferem na implementa¢do de novos
sistemas;

* Cultura que ndo confia nas solucdes empresariais;

* Menor competitividade o que dificulta a introducdo de alteracaes;

* Limitag¢des técnicas:

* Qualificaciio dos recursos humanos:

* Desenvolvimento de indicadores inovadores:
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* Restrigdes orgamentais.

Niven (2003) apresenta algumas ideias para superar as r:iiﬁculdades
apresentadas. Neste sentido, refere que para L:ILrapas_sar a dlhculd'ade de
medir os resultados finais, o Balanced Scorecard permite o estabelecimento
de relacoes de causa-eleito, o que possibilitara prever o 1'esull'ado de longo
prazo. Para Olve er al. (2000) o Balanced Scorecard tera uma 11'[11101"
importincia nas organizacdes com perspectivas de longo prazo, como ¢
o caso das institui¢oes publicas, em que os resultados ndo sdo visiveis de
forma imediata através de proveitos de curto prazo.

A falta de uma cultura estratégica faz com que muitas instituigdes
pablicas tenham dificuldade em definir a sua missdo (Horvath e Partners,
2003 e Niven, 2003).

Também Kaplan e Norton (2001a) referem que uma das d‘iﬁcu’ldz}-
des para a implementagio do Balanced Scorecard n‘a'A.dmm1511'11@39 Pu_bl!—
ca se relaciona com a definicio da estratégia. E dificil encontrar institui-
¢des publicas que tenham uma estratégia relacionada com a lideranga dos
seus produtos ou servigos ¢ com o relacionamento com o cliente.

Verifica-se¢ entdo a necessidade da definicdo da missdo e _das
estratégias, o que permite. posteriormente. definir indicadores que avaliem
a actuacio da organizacio.

Avertentepoliticadaslegislaturasdificultatambémaimplementacio
do Balanced Scorecard, dado que os responsaveis eleitos dcsuonhef:cm 0
tempo que vio ficar no cargo. Niven (2003) assinala que pode também ser
politicamente conveniente evitar a clarificagdo, permitida pellolb:’aluf:fcec/
Scorecard. Este lacto relaciona-se, por vezes, com a impossibilidade de
cumprimento de algumas promessas eleitorais.

Neste caso, tera de se apostar na educagdo e formacio dos
responsaveis, evidenciando as vantagens da utilizagdo desta ferramenta,
quer para a sua legislatura quer para futuras.

Quanto a dificuldade originada pelas limitagdes (écnicas e
formagdio de pessoal, sdo por vezes dificeis de ‘u‘llmpasszlr. dadz_ls as
frequentes restricoes orcamentais. No entanto, \«'enﬁca—s_&e a n.cgessidade
de as instituigdes publicas investirem nestes recursos, pois a u?lllzaqao do
Balanced Scorecard ira permitir uma melhoria dos processos internos e a
qualificagdo dos recursos humanos.
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chundo Amat Salas e Soldevila Garcia (1999). um dos obstéculos
para a implementagio do Balanced Scorecard relaciona-se com a
existéncia de objectivos de cardcter econdmico, regra geral mal definidos e
comunicados erradamente aos membros da organiza(;ﬁo.

; De um modo geral, a literatura refere essencialmente as seguintes
dificuldades na implementacio do Balanced Scorecard neste sector:

. A'talllta de recursos e de uma cultura estratégica na Administracio
Plblica;

* A politizacdo que caracteriza estas organizacoes:

* Areduzida participacio dos cidadios:

* As barreiras culturais:

A necessidade de um sistema de informagdo altamente desenvol-

vido para suportar o Balanced Scorecard:

* A falta de apoio do executivo:

* Anecessidade de se interligar o Balanced Scorecard com o sistema
de recompensas dos trabalhadores:

* Aelevada formagio exigida; e

* A continua mudanca.

54. .I\/-letodologia para a elaboracio do Balanced Scorecard
para a Administracio Pablica

A elaboracio do primeiro Balanced Scorecard numa organizacio
deverd ter por base um processo sistematico e consensual que cha claro
quanto a forma de traduzir a missio ¢ a estratégia de uma unidade em
objectivos e indicadores operativos (Kaplan e Norton, 1997). Para Giollo
(2002) o processo de elaboracio do Balanced Scorecard deve ter inicio
na tradugdo da visdo ¢ da estratégia, por forma a estabelecer um consenso
sobre os objectivos a atingir.

Serd fundamental que no processo de construgdo exista o que
Kaplan ¢ Norton (1997) designam de “arquitecto™, no sentido de que possa
facilitar o processo e reconhecer informacio retrospectiva importante para
a construcdo do Balanced Scorecard.

A implementagido do Balanced Scorecard terd de ter a anuéncia
¢ parlicipacdo activa dos gestores, caso contrario o processo podera
fracassar (Kaplan e Norton. 1997). Também para Giollo (2002), o primeiro
Passo para a construcio de um Balanced Scorecard eficaz serd a obtencido
de consenso e de apoio dos gestores de topo sobre os motivos que levam
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ao scu desenvolvimento. Kaplan ¢ Norton (1997) acrescentam que estes
devem ainda estar de acordo com os principais propositos do projecto,
dado que os seus objectivos ajudam a:

* (Conduzira construgdo de objectivos ¢ indicadores para o Balanced
Scorecard,

* Obter o compromisso dos agentes que participam no projecto; ¢

* (larificar a estrutura para os processos de implementacio e gestao
que devem ser seguidos pelo Balanced Scorecard.

Regra geral, as organizagoes implementam um Balanced Scorecard,
tentando ultrapassar as seguintes necessidades: clarificagdo e obtencdo de
consenso sobreavisio cacstratégia; construgdo de umaequipa; comunicagdo
da estratégia: vinculagiio dos incentivos com a consecucio dos objectivos
estratégicos: estabelecimento das metas estratégicas; afcctacio de recursos
¢ iniciativas estratégicas; apoio no investimento em activos intangiveis e
intelectuais e proporcionar uma base para a formagao estratégica.

Depois de alcancado o acordo sobre os objectivos e o papel do
Balanced Scorecard, deverd ser seleccionado um “arquitecto™ que seja
o lider do projecto. Para além de lider deverd ser o responsavel pela
coordenagio do desenho das estratégias e dos indicadores (Headley, 1998).
Esse responsavel mantera também a estrutura, filosofia e metodologia para
desenhar e desenvolver o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997),

O “arquitecto™ devera conduzir todo o processo, programando
as reunides e entrevistas, assegurando-se de que a documentagdo é
adequada e de que a informacgio sobre a competéncia e sobre o mercado
esta disponivel para o projecto. Deverd ainda gerir o processo cognitivo e
analitico (traducio das declaracdes suaves e gerais em objectivos explicitos
¢ mensurdveis), bem como o processo interpessoal ¢ inclusive emocional
de construgdo da equipa e resolucdo de conflitos.

Kaplan ¢ Norton (1997). Olve e al. (2000) ¢ Horvath e Partners
(2003), entre outros, apresentam metodologias de implementaciio, no
entanto referem que podem ser influenciadas por vdrios factores, tais
como, a estrutura, a complexidade, a formacao, o sector, elc.. Estes autores
apresentam processos de construciio do Balanced Scorecard e referem que a
metodologia utilizada em organizacdes privadas, pode também ser utilizada
na Administragio Publica, com as devidas adaptacdes. Neste sentido, serdo
apresentadas de seguida as melodologias dos autores referidos., pensando-
se que podem ser perfeitamente utilizadas na Administragio Publica.

139



O Balaiced Scorecard aplicado a4 Administragiao Publica

5.4.1 Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1997), tendo por base a sua experiéncia, propdem
um plano de desenvolvimento que assenta em quatro passos e dez tarcfas.

1.° Passo: Definir a arquitectura da medicio
Tareta 1 - Seleccionar a unidade da organizacio

~ Depois doacordo dos gestores de topo, o “arquitecto” terd de definir
a unidade de negocio para a qual ¢ adequado implementar o Balanced
f‘S‘C_orecarm‘. Assim, Kaplan ¢ Norton (1997) defendem que o processo
inicial funciona melhor numa unidade estratégica de negdcio que realize
acliyidadc em toda a cadeia de valor (inovaciio, operagdes, marketing,
Servigo pos-venda). Deverd também ser uma unidade para a qual seja
facil construir indicadores de actuagdo financeira, sem as complicacoes de
distribuicao de custos e precos de transferéncia. ,

. A unidade da organizaciio ndo podera ter uma actuacio demasiado
restrita. pois dificulta a defini¢io de uma estratégia coerente. Neste sentido,
implementar o Balanced Scorecard num departamento funcional ou apenas
numa iniciativa, pode ser bastante limitativo.

E de_ salientar que serda importante que a unidade proposta tenha
uma estratégia bem definida para cumprir a sua missio.

Tarefa 2 - Identificacio das rela¢des entre a organizaciio e a
unidade de negocio

Depois de seleccionada a unidade de negocio, o “arquitecto”
tera dg estudar as relagdes que esta mantém com outras unidades e com a
organizacio divisional e corporativa. Assim, na reunido entre os gestores
de topo ¢ o “arquitecto™ devem ser analisados os seguintes aspectos:

* Os objectivos financeiros para a unidade seleccionada
(rentabilidade, crescimento. etc.);

* Temas organizacionais decisivos (meio envolvente, qualidade
competitividade, ete.);

* Relacoes com as restantes unidades,

. O estudo dos factos anteriores serd fundamental para evitar que a
unidade de negocio seleccionada desenvolva objectivos ¢ indicadores que
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optimizem a sua actuagio mas que prejudiquem as outras. Este aspecto
permite também que se conhecam limitacdes e oportunidades da unidade
seleccionada, que de forma isolada ndo seriam faceis de identificar.

2." Passo: Conseguir o consenso em relaciio aos objectivos
estratégicos

Tarefa 3 - Realizar uma primeira série de entrevistas

O “arquitecto™ deve preparar informacdo basica e retrospectiva
sobre 0 Balanced Scorecard, bem como documentos sobre a visdio, missdo
¢ estratégia da unidade de negocio. Deve ainda preparar informacdo sobre
o meio envolvente, como seja a dimensdo do mercado, os concorrentes, as
preferéneias do cliente e o desenvolvimento tecnologico.

A informacio deve ser facultada aos gestores ¢ o “arquitecto”
deve posteriormente realizar entrevistas com todos cles. Como resultado
das entrevistas o “arquitecto” deve obter informacdo sobre os objectivos
estratégicos e sobre os indicadores para as quairo perspectivas do
Balanced Scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1997) as competéncias do
“arquitecto” podem também ser desenvolvidas por um grupo de trabalho,
ficando ele como lider do grupo.

O grupo de trabalho deve tentar centrar-se nos verdadeiros objectivos
¢ indicadores criados pelo executivo, bem como tentar recolher expressoes
que sirvam para desenvolver e proporcionar maior significado e contexto aos
objectivos ¢ indicadores. As entrevistas podem ser de fluxo livre, no entanto
deve existir um conjunto comum de perguntas e respostas possiveis.

Os objectivos explicitos que devem ser conseguidos nas entrevistas
abarcam: a introduciio do conceito de Balanced Scorecard na gestio de
topo; a resposta ds perguntas sobre o conceilo e obtengdo de informagao
inicial sobre a estratégia da organizagdo, bem como a forma como cla se
traduz em objectivos ¢ indicadores para o Balanced Scorecard.

Quanto aos objectivos implicitos pretende-se fazer com que 08
gestores pensem em traduzir a estratégia e os objectivos em indicadores
operativos tangiveis; averiguar as preocupagdes que podem ter os individuos
chave no que diz respeito ao desenvolvimento ¢ implementago do Balanced
Scorecard e identificar os potenciais conflitos entre os individuos.
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Tarefa 4 - Sessio de sintese

Depoxs_ das entrevistas o “arquitecto™ deve reunir a equipa de
trabalho para discutir e analisar o resultado das mesmas, destacar tes-n'ﬁ e
desenvolver uma lista previsional de objectivos para os ihdicadorc: b’l;&; a
apresentar na primeira reuniio com os gestores. S

_‘ O resultado de sessiio de sintese deverd ser uma lista bem como a
classificacdo QOS objectivos para as quatro perspectivas. A equipa deve ainda
tental'_delermumr se a lista previsional de objectivos representa a estrf:léﬂic
da LlI‘lﬁldﬂdC de negocio, ¢ ainda se os obje;:tivos das quatro p:erq )e::ti\?a'
mantem as relagdes de causa-efeito entre elas (Kaplan e Norton, LII‘)97} -

Tarefa 5 - Primeira série de reunides com os gestores de topo

N Segundo Kaplan ¢ Norton (1997) esta séric de reunides deve
permitir a obtencdo de consenso dos gestores de topo em 1'61'1:‘10 :
Baz’mrcwf Scorecard. O “arquitecto” deve promover o debate Q‘OCI;I'C "112
dec]'qragoes de missio e estratégia até que seja atingido o consekn%o F:]‘i
seguldz.i. de\qu ser estudados os objectivos bara cada perspcctivha -5;1
que sejam feitas comparacdes, nio devendo ser limitada a %elec“lzo d11
!ngycadol'es. Deve::é ainda ser averiguada a possibilidade del algu(:;l doz
][\[}()Il‘lcs:‘o;gi);;]ecuonados terem pouca prioridade e utilidade (Kaplan ¢

Depois de apresentados os objectivos para as varias perspectivas
dcvem_ ser votados os trés ou quatro melhores, Para os objectims?
Se]e%‘g[onados devera ser escolhida uma definicao e caso haja tempo d ,.‘
ser feito um brainstorming sobre os indi cadores para cada o‘bjecti\fi o

No final desta tarefa devem estar definidos os objectivos
acqmpanhadns de uma declaracio descritiva e pormenorizada de C‘l(i';
ol:')_]ectlvo ¢ de uma lista de potenciais indicadores para Cadﬁ pers 7ecti‘\=‘at
Fmalmente, deve ser feito um documento que resuma as VHI‘I['EL’GHQ :
relacione a composiciio ¢ os lideres dos quatro subgrupos. ‘ S

4 e Bawa o 2 _—
3.° Passo: Seleccionar e desenhar indicadores

Tarefa 6 - Reunides dos subgrupos

Devem ser efectuadas reunies entre o “arquitecto™ e os subgrupos,

no sentido de serem atingidos s :
atingidos quatro objectivos essenciais i
Norton, 1997): d senciais (Kaplan e
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o Aperfeicoar a descricdo dos objectivos estratégicos definidos na
reunido com os gestores de topo;

= Identificar, para cada objectivo, o indicador ou indicadores que
melhor reconhegam e comuniquem a intencdo do objectivo:

= Identificar as fontes de informagdo para cada indicador bem como
a forma como ele deve ser obtido;

o ldentificar as relagdes entre os indicadores de cada perspectiva
bem como entre eles e 0s das restantes.

A seleccdo e desenho dos indicadores deve ter como objectivo
principal a forma como eles comunicam a estratégia. Assim, como cada
estratégia € unica, também os indicadores e o Balanced Scorecard devem

ser inicos.

Cada subgrupo devera ter a preocupacio de: definir uma lista
de objectivos para a perspectiva que representa, bem como a descrigdo
detalhada de cada objectivo; descrever os indicadores para cada objectivo;
ilustrar a forma como podem ser quantificados e mostrados os indicadores;
apresentar um modelo grafico sobre a relagio dos indicadores dentro da
perspectiva e com as restantes (Kaplan e Norton, 1997).

Tarefa 7 - Segunda série de reunides com os gestores de topo

Estas reunides devem incluir os gestores de topo e quadros
intermédios, devendo ser debatida a visio da organizagio, as declaracoes
de estratégia e os objectivos e indicadores a incluir no Balanced Scorecard
(Kaplan ¢ Norton, 1997). O resultado dos subgrupos deve ser apresentado
pelo seu lider, ficando este comprometido com os resultados a obter. Depois
de analisados os indicadores chave deve comecar a preparar-se o plano de

implementacio.
4." Passo: Construcio do plano de implementacgio
Tarefa 8 - Desenvolvimento do plano de implementacio

Uma nova equipa, onde estejam incluidos os lideres de
cada subgrupo, deve formalizar as metas e desenvolver um plano de
implementacdo para o Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997) acham importante que este plano inclua

a forma como os indicadores vio estar ligados as bases de dados e aos
sistemas de informacio, por forma a que o Balanced Scorecard possa ser
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comunicado a toda a organizagdo. Deve facilitar ainda o desenvolvimento
de indicadores de segundo nivel para as unidades descentralizadas.

Tarefa 9 - Terceira série de reunides com os gestores de topo

o Esta série de reunides deve permitir o consenso final sobre a visio.
Dl_‘JJ.tBC[l\’OS ¢ medidas desenvolvidas na primeira reuniao, para além da
validagdo das metas propostas pela equipa de implementacao (Kaplan e
Norton, 1997).

Como resultado final, os gestores de topo deverdo estar de
acordo com o programa de implementacio. comunicando de seguida o
Balanced SAcm'ecc.rrd aos empregados. Serd também fundamental que os
gestores vejam o Balanced Scorecard como uma filosofia de gestéio ¢ que
desenvolvam um sistema de informacio para o apoiar.

Tarefa 10 - Ultimar o plano de implementag¢io

O Balanced Scorecard podera acrescentar valor se estiver integrado
num sistema de gestdo da organizagio. Dai, a necessidade da elaboragdo
de um plano de actuacio escalonado, baseado na melhor informacio
disponivel para que a agenda resultante seja consistente com as prioridades
do Balanced Scorecard.

A implemcntagﬁo do Balanced Scorecard, partindo do pressuposto
que a organizagdo possui uma estratégia formulada e uma analise do meio
envolvente, poderd ser feita num periodo de dezasseis semanas (Kaplan e
Norton, 1997).

5.4.2. Olve et al. (2000)

Olve et al. (2000) propdem outra alternativa, realcando que a
ordem das tarefas e o tempo que demora cada uma delas depende das
caracteristicas ¢ da situagiio de cada organiza¢iio. Assim. estes autores
apresentam doze passos para o processo de criacio do Balanced Scorecard.
conforme sc¢ pode ver no quadro 5.2..
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Quadro 5.2. Passos para a construciio do Balanced Scorecard

| PASSO DESCRICAQ DURACAO
! | -
‘ Definir o sector. descrever o seu desenvolvimento ¢ o ,
1 et 1-2 meses
papel da organizagio _ - e
2 | Estabelecer/confirmar a visdo da organizagio 2-3 dias
3 Estabelecer as perspectivas ) I-2 dias
obrar a visio para cada perspectiva e formular os
4 Desdobrar a visiio para cada perspectiva ¢ lormular os
| | objectivos estratégicos gerais. ) 2-3 dias
3 Identificar os factores criticos de sucesso __il o
¢ Desenvolver indicadores, identificar  relagoes  de 122 dias
3 o agry =&
causa-cleito e estabelecer um equilibrio | )
7 Estabelecer o Balanced Scorecard de alo nivel 1-2 dias
: Desdobrar o Balanced Scorccard ¢ mdicadores por i
8 Mais de 2 meses

unidade organizacional

r — : -  — 1 - 1
| 9 Formular objectivos [ sea= |
o T —1

10 | Desenvolver um plano de acgiio J ------
L Lo = S——

11 | Implementagio do Balanced Scorccard e

Fonte: Adaptado de Olve er al. (2000:62)

Olve et al. (2000) relerem que o objectivo do primeiro passo ¢
chegar a um consenso sobre as caracteristicas e requisitos do sector, bem
como chegar a uma definicdo clara da posi¢io actual da organizagio e do
seu papel.

E fundamental que no segundo passo seja definida uma visio global
para a organizacdo, pois as consequéncias de uma visdo mal encaminhada
podem ser muito sérias.

No terceiro passo serdo definidas as perspectivas. Olve er al. (2000)
apresentam as perspectivas originais do modelo de Kaplan e Norton. No
entanto, 0s mesmos autores acrescentam que algumas organizagoes incluiram
uma quinta, relacionada com os empregados. Realcam ainda que qualquer
alteracdo nas perspectivas lera que se basear em fundamentos estratégicos.

Pretende-se, no quarto passo, traduzir a visdo em termos tangiveis
tendo por base as perspectivas escolhidas tentando chegar a um equilibrio
geral.

No quinto passo a organizacdo tem de identificar os [actores
criticos de sucesso e classifica-los por ordem de prioridades.



O Balanced Scorecard aplicado a Administracdo Priblica

Serd fundamental, no sexto passo, que se identifiqguem e criem as
relagoes de causa-eleito, bem como se assegure o equilibrio necessario entre
os diferentes indicadores das perspectivas escolhidas (Olve et al.. 2000).

O estabelecimento do Balanced Scorecard de alto nivel deve ser
[eito no sétimo passo ¢ deve ser aprovado e apresentado aos intervenientes.
Para facilitar a sua implementagio sera fundamental que todos os membros
da organizacdo recebam informagdo da forma como ele foi criado.

Olve er al. (2000) mencionam que o Balanced Scorecard e os
indicadores de alto nivel devem ser decompostos e aplicados a unidades
organizativas inferiores no oitavo passo.

A formulago de objectivos para cada indicador deve ser feita no
nono passo. Olve er al. (2000) acrescentam que devem ser definidos. tanto
0s objectivos de curto como de longo prazo, para que se possa medir o seu
desenvolvimento de forma continua. Esses objectivos tém de ser coerentes
com a visdo e estratégia global e ndo devem entrar em conflito entre si.

No décimo passo deve ser criado um plano de ac¢do que inclua
todos 0s passos necessarios para a consecugdo dos objectivos definidos.

Por altimo. Olve er al. (2000) defendem que no décimo primeiro
passo terd de se implementar e seguir o Balanced Scorecard, para que este
possa cumprir a sua fung¢io de ferramenta de gestdo dinamica.

5.4.3. Horvith e Partners (2003)

Horvith e Partners (2003) apresentam de forma mais desenvolvida
a metodologia de implementacio do Balanced Scorecard na Administracio
Publica, introduzindo alguns ajustes especificos ao método utilizado no
sector privado. A metodologia que apresentam assenta em cinco fases e
pode ser representada na figura 5.5..
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Figura 5.5. Modelo de Horvith e Partners para a implementacio
de um Balanced Scorecard

l Gurantiv uma
Criar um Definir Desenvolver Gerira u,vin‘r.::':n;‘
. i N Ut
narco principios BSC | implemen- £ ”;}"“ (-
isati ] ‘i tigio s
organizativo estratégicos i B

previas Cunsteuir

Gerantir a
informagio

ixar

Determinur

o5 metindos ¢ neghes

s contenido cattdpich
e BAReuG Integrar o BSC ! |

Fonte: Horvath ¢ Partners (2003:97)
Fase 1 - Criacdio de um marco organizativo

Segundo Horvath e Partners (2003‘), a criaga‘l_n de um marco
organizativocentra-se nosseguintes conceitos m.ndmncntals: a qcllemunugun
da estrutura do Balanced Scorecard, definicio dps participantes na
organiza¢do do projecto; organizagio do dese}l\:'ulv@entol F]o projecto:
garantir a informacdo, a comunicacio e a participagdo: uEulornuza%‘z}o ¢
Eomunicagﬁo dos métodos e dos contetidos: e defini¢do dos factores criticos
de sucesso para o projecto.

i - Determinacio da estrutura do Balanced Scorecard

Serd fundamental definir a unidade organizativa para a q_uai sqré
adequado implementar o Balanced Sc'ur@carc{. Sera também pimordial
recolher o maximo de informagio sobre a unidade, para que exista um
conhecimento profundo da mesma.

A estrutura do Balanced Scorecard determina as unidades
organizativas que devem desenvolver a sua estratégia, tendo por base o
Balanced Scorecard (Horvath e Partners, 2003).
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O Balanced Scorecaid, na opinido Horvath e Partners (2003), pode
ser implementado apenas numa unidade organizativa, num departamento,
numa area funcional ou na organizagio como um todo. No entanto, referem
que, tendo por base a sua experiéncia, sera fundamental comecar por uma
unidade ou departamento, e depois aplicar a organizagio como um todo.

Horvith e Partners (2003) acrescentam que a escolha da unidade
organizativa deve ter em consideragiio a estrutura ¢ os processos, bem
como o seu relacionamento com a estratégia.

ii - Defini¢do dos participantes na organizacio do projecto

N A organizacdo do projecto depende das pessoas envolvidas na sua
(lc_ilnl_gaq e implementagio, pelo que sera fundamental o envolvimento dos
principais responsdveis da organizagio.

Sera essencial seleccionar um “arquitecto™ do projecto. Este
elemento sera o lider ¢ manterd a estrutura, filosofia e mclt;dologia de
desenvolvimento do Balanced Scorecard. No entanto, terd de ser assegurado
o envolvimento de todos os orgdos de gestdo para que exista uma melhor
percepgdo da importancia do projecto. Serd importante que estes orgios
comrii?uam e participem no desenvolvimento do processo, o que ];odc
garantir, & partida, um maior sucesso do mesmo. Neste processo devera
participar o maior niimero possivel de agentes, pois assim serd assegurada
uma melhor compreensio da visdo.

iii - Organizaciio do desenvolvimento do projecto

. O desenvolvimento do Balanced Scorecard podera ter uma duracao
que varia em func¢io da dimensdo da organizagdo, da sua estrutura e da sua
complexidade. Horvath e Partners (2003) apresentam modelos que vao de
(3 a 12 meses, acrescentando que depende se a aplicagdo vai ser feita a uma
unica ou a varias unidades,

iv - Garantir a informacio, a comunicacio e a participacido

A utilizacio do Balanced Scorecard pode traduzir-se numa
alteragdo bastante profunda no que se refere & cultura organizativa,
Horvath ¢ Partners (2003) consideram que a sua utilizagdo pode fixar, para
lodosj, 0s niveis organizativos, uma forma estratégica de pensar e de actuar.
Possibilita z_linda a colaboragio interactiva ¢ interdisciplinar dos diferentes
responsaveis, durante o desenvolvimento ¢ implementagdo da estratégia.
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Neste sentido, sera fundamental informar e comunicar todos os
passos a serem seguidos no processo, por forma a que todos os agentes
da organizacio se sintam envolvidos e participem activamente na sua
implementagdo. Segundo Horvath e Partners (2003) uma formacgdo global
conduz a uma maior aceitagdo do projecto.

A informacido e comunicacdo do projecto bem como a forma
de funcionamento, aos diferentes agentes, podem ser efectuadas através
de reunides informativas, grupos de dialogo ou de semindarios. Desta
forma, podera ser transmitido, a todos os agentes, alguma informagio
basica: apresentacio do Balanced Scorecard, apresentagdo do processo
de implementagio, apresentagdo de um exemplo de sucesso de oulras
organizagdes ou unidades e implicagdes no sistema de gestao (Horvith ¢
Partners, 2003).

v - Uniformizag¢iio e comunicac¢io dos métodos e dos conteados

A uniformizacio engloba a compreensio da filosofia, a ampliacao
dos processos de implementagdo ¢ a forma de documentagio dos resultados
(Horvath e Partners, 2003). Neste sentido, sera fundamental clarificar
conceitos que podem ter interpretagoes diferentes, tais como: visio, missdo,
estratégia, objectivos, ac¢do estratégica, entre outros.

Com base no referido anteriormente, apresentam-se de seguida as
definicoes de alguns conceitos, como a missdo, a visdo e a estratégia, que
poderio ser facultadas pelo “arquitecto™ i equipa de trabalho e a todos os
agentes da organizagio.

Wheelen e Hunger (2002:10) definem missdo como “...0 proposito
ou a razdo que explica a existéncia da organizagao.

Para a AECA (1999:56) “4 missdo representa a finalidade e a
fungdo que conceptualiza a organizagdo, 10 que em Concrelo se quer ser
¢ fazer, na natureza do negdcio, porque existe este, a quem serve e os
principios e os valores com que tenta funcionar: ™ ( 1999:56).

No que se refere a visdo, a AECA (1999:107) define-a como “...0
propasito estratégico, a projeceao mental no presente das expectativas da
empresa.”’. 1 Olve et al. (2000:56) descrevem a visdo como ... a situagdo
futura que uma empresa deseja ter: O proposito da visdo é guiar, controlar
e estimular uma organizagdo no seu conjunto para alcangar um conceito
partithado da empresa no futuro.”.
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A estratégia serd “... a forma como uma organizagdo conseguird
atingir a sua missdo e os seus objectivos.” (Wheelen ¢ H unger, 2002:13),
Para a AECA (1999:105) a estratégia “Representa a il izagdo dos recursos
de acordo com as capacidades especificas para alcan¢ar os objectivos
Jundamentais, dadas determinadas condicionantes de umaenvolvente numa
situagdo de rivalidade entre participantes imum ambito de referéncia.”,

Os objectivos sdo “...a expressdo concreta e operativa do que a
empresa pretende alcancar.” (AECA, 1999:57).

vi - Definigiio dos factores criticos de sucesso para o projecto

O Balanced Scorecard devera funcionar, apos a sua implementacio,
como um sistema de gestdo. Assim, sera fundamental nesta fase. assegurar
que todas as pessoas participam no projecto.

Deste modo, serd essencial definir os factores que irdo influenciar
de forma decisiva o projecto, tentando evitar que actuem de forma negativa.
Horvath e Partners (2003) apresentam alguns factores que consideram
importantes para a implementagdo, com éxito, do Balanced Scorecard.

O conceito de Balanced Scorecard devera ser do conhecimento
dos membros da equipa do projecto. Deste modo. o responsavel do projecto
devera promover virias ac¢des (reunides, manuais, semindrios, etc.) com
todos os membros da equipa, no sentido de que todos eles cultivem uma
cultura estratégica baseada no Balanced Scorecard.

Factor importante a considerar ¢ o da continuidade da equipa do
projecto. Este aspecto sera crucial, dado que o éxito da implementacio
do projecto depende, em muito, da participacio continua e comprometida
de todos os membros da equipa. Neste sentido, durante o periodo de
implementacido do modelo, devem ser mantidos os diferentes membros.

Outro factor critico relaciona-se com a definicdo dos principais
objectivos subjacentes a implementacdo do Balanced Scorecard.

Fase 2 - Defini¢dio dos principios estratégicos
Esta fase tem como principal objectivo amadurecer a orientag¢do
estratégica da organizagdo. Segundo Horvath e Partners (2003), o

desenvolvimento do Balanced Scorecard pode funcionar como um
clemento de desenvolvimento de estratégias e da sua implementagao.
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Assim, sera necessario integrar os objectivos nas perspectivas definidas
para o Balanced Scorecard.

Os mesmos autores acrescentam, no entanto, que o Balanced
Scorecard ndo conscgue, no desenvolvimento da estratégia, fazer a analise
estratégica das oportunidades/ameacas e dos pontos fortes ou fracos das
fases dos ciclos de vida ¢ dos factores criticos de sucesso.

E normal que o Balanced Scorecard funcione como um instrumento
de execucdo da estratégia, devendo através do feedback, proporcionar
informacdo para uma constante revisio da mesma.

i - Confirmacio da missio

A missdo sera o proposito ou a razdo que justifica a existéncia da
organizagdo. Neste sentido, sera fundamental que a organizagio confirme
a sua Mmissao ¢ que a transmita a todos 0s sectores

A confirmacdo da missao permite relembrar, a todos os agentes da
organizacdo, de que tém de cumprir com a missio que lhes esta atribuida,
ou caso nao seja cumprida, perde-se a justificacdo da sua existéncia.

Sera fundamental que a organizagido conhega a fungdo que lhe esta
atribuida, para que posssa implementar medidas estratégicas para a atingir.

ii - Visdio e orientacdes estratégicas

Considerando que a visdo serd a projec¢do no presente do que
se pretende que a organizagio seja no ['uturo.'s:eré necessario deﬁnit"ns
principais orientacdes estratégicas que permitirio a sua consecussao.
Assim, a utilizagcdo do Balanced Scorecard devera configurar uma defini¢iao
de objectivos tendo por base as perspectivas.

Desta forma,aposadefinicdo dasperspectivasterade se reconfigurar
0s objectivos estratégicos, para que possam ser definidas as relagoes de

causa-efeito entre clas bem com os correspondentes indicadores.

Esta etapa conclui-se com a integracdo do Balanced Scorecard no
desenvolvimento da estratégia.

As estratégias estabelecidas podem, ao longo do tempo, ter de
ser alteradas, pelo facto de ndo estarem adequadas as condicdes actuais.
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Assim, o Balanced Scorecard deve configurar a existéncia de um processo
de feedback. andlise ¢ reflexdo que comprove e adapte a estratégia as
condices do meio envolvente. Este facto contribui para que o Balanced
Scorecard ajude na definiciio ¢ desenvolvimento da estratégia.

Fase 3 - Desenvolvimento do Balanced Scorecard

Para o desenvolvimento de um bom Balanced Scorecard sera
fundamental, entre outros aspectos, que a sua estratégia esteja bem definida,
que & equipa de trabalho esteja bem informada ¢ motivada, que estejam
definidos os métodos de trabalho ¢ que a estratégia esteja “amadurecida”
por todos os agentes (Horvith e Partners, 2003).

O cumprimento dos requisitos anteriores permite que se inicie, com
seguranca, a fase do desenvolvimento do Balanced Scorecard. Esta lase deve
seguir algumas etapas fundamentais que serdo o nucleo da implementagao
do Balanced Scorecard: definigio das perspectivas; defini¢dio dos objectivos
estratégicos; desenvolvimento das relagdes de causa-efeito; seleccdo dos
indicadores; fixagiio dos valores para os objectivos e especificagido das
accdes estratégicas (Horvath e Partners, 2003).

A definicdo das perspectivas ¢ essencial, pois permite o equilibrio
entre os objectivos de curto e longo prazo e entre os resultados esperados e
os indutores de actuacdo dos mesmos.

Horvith e Partners (2003) acrescentam que as perspeclivas
representam os aspectos fundamentais para os quais a estratégia da drea
correspondente deve desenvolver as suas accoes.

No que se refere aos objectivos estratégicos. Horvath e Partners
(2003) consideram-nos o nucleo central do Balanced Scorecard. Segundo
estes autores, bons indicadores serdo inlleis se os objectivos em que se
baseiam niio descreverem correctamente a estratégia. Sera primordial que os
objectivos estratégicos definidos representem a estratégia da organizagdo ¢
que permitam a criagio de relagcdes de causa-efeito entre as perspectivas.

Dependendo de varias circunstincias deverdo ser identificados
trés ou quatro objectivos para cada perspectiva.

Acria¢doderelagdes de causa-efeito entre os objectivos estratégicos
devera reflectir a causalidade da estratégia (Horvath e Partners, 2003).
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Os indicadores seleccionados devem ser os que melhor traduzem
e comunicam o significado da estratégia da organizagdo. Nesta ordem de
ideias. pelo facto de cada estratégia ser Unica, o Balanced Scorecard sera
(mico e os indicadores também.

Os indicadores devem abranger todos os aspectos do negocio
incluidos nas estratégias, bem como os factores chave de sucesso.

A definicao dos valores para os objectivos permite introduzir
alguma objectividade em alguns deles. Este passo permite a avaliagio da
consccucdo dos objectivos com maior seguranga.

Por tltimo, deverio ser definidas as acgdes estratégicas que
permitiram a consecucio dos valores dos objectivos (Horvith e Partners,
2003).

i - Definicdo das perspectivas

O Balanced Scorecard transforma a missio ¢ a estratégia em
objectivos e indicadores organizados, tendo por base quatro perspectivas.
As perspectivas mais comuns sio as apresentadas por Kaplan e Norton mas
ndo constituem uma condigdo necessaria para que o modelo funcione.

A grande generalidade de autores sugere a utilizacdo das
quatro perspectivas originais: financeira, clientes, processos internos ¢
aprendizagem e crescimento. No entanto, as quatro perspectivas sdo apenas
um modelo e ndo um teorema matematico. Serd entdo normal acrescentar
uma ou mais perspectivas, dependendo de virias circunstdncias do sector ¢
da estratégia da organizagio.

ii - Definicdo de objectivos estratégicos

Para Horvath e Partners (2003), a determinacdo dos objectivos
estratégicos para cada perspectiva serd o ponto de partida para todas as
actividades, durante a elaboragio do Balanced Scorecard. Ainda segundo
estes autores, os objectivos estratégicos formam o “coragdo™ do Balanced
Scorecard e ndo os seus indicadores.

Os objectivos estratégicos devem traduzir a estratégia da
organizagiio ¢ devem permitir o estabelecimento de relagdes de causa-
eleilo entre as varias perspectivas. Este facto ¢ preponderante, pois segundo
Horvath e Partners (2003) tem influéncia sobre o éxito da introdugio e

153




O Balanced Scorecard aplicado a Administragdo Pablica

execugdo da estratégia. Assim, a qualidade dos objectivos estratégicos
influenciara de forma clara a qualidade de todo o Balanced Scorecard.

Horvath e Partners (2003) apresentam uma estrutura para a
defini¢do dos objectivos estratégicos, mas ressalvam que dependendo das
organizag¢des podera ser necessario efectuar alguns ajustes. Desta forma,
definem que sera necessario desenvolver os objectivos estratégicos,
selecciona-los e documenta-los.

O desenvolvimento dos objectivos estratégicos para cada
perspectiva nem sempre ¢ (Acil, dado que existem opinides ¢ prioridades
diferentes. Neste sentido, sera fundamental que exista uma discussio
aberta, que permita definir objectivos aceitaveis e inequivocos (Horvith e
Partners, 2003).

Os objectivos estratégicos podem ser recolhidos dos documentos
ja existentes, aquando da definiciio da estratégia, caso esta tenha tido uma
participacdo de todos os agentes da organizagio,

Outra forma de os desenvolver poderd passar pela elaboracio de
entrevistas e de reunides de sintese. Horvath e Partners (2003 ) apresentam
também a possibilidade de claboracio de semindrios onde possam ser
recolhidos os objectivos.

Independentemente da forma de desenvolver os objectivos
estratégicos, Horvath e Partners (2003) sdo da opinido que devem ser
cumpridas algumas regras fundamentais:

¢ Nio representar mais de quatro ou cinco objectivos para cada
perspectiva;

= Descrever os objectivos por meio de frases curtas. A utilizacdo de
expressoes verbais sdo mais [aceis de recordar ¢ comunicar;

* Representar de forma muito concreta os objectivos que tém uma
importineia estratégica para a organizacio;

¢ Nio nomear objectivos muito globais;

 Utilizar formulagdes orientadas para a acgio:

* Nio relevar a capacidade de medir os objectivos. pois existira
sempre uma forma de o tazer.

No desenvolvimento dos objectivos estratégicos podem aparecer
propostas muito variadas, pelo que serd necessdrio seleccionar os melhores
para a organizacdo. Desta forma, a equipa de trabalho terd que cleger os
quatro ou cinco melhores objectivos para cada perspectiva.
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Uma das formas que podera ser utilizada, para garantir que sio
realmente os melhores, serd a utilizagdo de uma matriz que permita o
enquadramento de cada objectivo.

Figura 5.6. Matriz para a escolha de objectivos

Llevado
A
3
D - o i 7.3
Z So serdo imporlantes no Objectivos decisivos dos
£ caso de existirem quais depende o éxito da
= desvios organizagio
g (Balanced Scorecard)
:
5
=4
Prioridade Atengdo
baixa pontual
= Flevada
Baixo Neeessudade de actuagao

Fonte: Adaptado de Horvath ¢ Partners (2003:200)

Como se pode ver na figura 5.6., 0s objectivos que deverdo ser
incluidos no Balanced Scorecard sdo apenas aqueles de que depende,
realmente. o ¢xito da organizacdo. Assim, serdo os que representam uma
elevada relevancia de competéncia e também uma clevada necessidade de
actuagio.

Apos a seleccdio dos objectivos, todos devem ser revistos por
forma a verificar se traduzem de forma fiel a estratégia da organizagdo.

Depois de seleccionados os indicadores, deverd ser feita a sua
documentacio. A documentagdo evita que passadas algumas scmanas
existam dividas sobre a finalidade do objectivo em questdo.

Neste sentido, Horvath e Partners (2003) afirmam que uma
documentacio completa dos objectivos deve conter: objectivo. a defini¢ao
do objectivo, a explicagio do objectivo, as pessoas responsdveis pela
consecuciio do objectivo ¢ a data para a consecucdo do mesmo,
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iii - Definicdo das relacdes de causa-cfeito

As relagdes de causa-efeito esbocam o caminho para que a
estratégia possa ser alcangada.

Horvath e Partners (2003 ) referem que as relagdes de causa-eleito
entre os objectivos estratégicos representam um dos elementos centrais do
Balanced Scorecard. Estes autores assinalam que as relacdes de causa-efeito
devem ser documentadas, podendo ser traduzidas em mapas estratégicos.

As particularidades das organizagdes da Administragio Publica
configuram alteragdes nas relacoes de causa-efeito, dado que o objectivo
principal sera a satisfa¢do dos clientes e ndo a apresentacio de bons
resultados financeiros.

iv - Desenvolvimento dos indicadores

A definicido dos indicadores deve ter a participagdo do maximo
de agentes pertencentes a organizagdo, ¢ se possivel dos clientes e
fornecedores.

Para Horvath e Partners (2003) os indicadores deverdo expressar
os objectivos estratégicos de forma clara e inequivoca e permitir que se
electue um seguimento dos mesmos. A sua escolha deve ser feita de modo
coerente com a visdo, missdo e estratégia da organizagao.

Os indicadores de resultados sdo uma ferramenta que permite
determinar se os objectivos estdo a ser cumpridos ¢ se a implementagio da
estratégia esta a ser conseguida com éxito.

Como se pode verificar pelas afirmacdes anteriores, os indicadores
podem ter duas fun¢des chave: uma delas relaciona-se com a descricio do
resultado alcancado e outra com a forma como esse resultado esta a ser
alcancado.

Neste sentido, um bom Balanced Scorecard devera conter uma
combinag¢do de indicadores de resultado e de indutores de actuacio.

Assim deverdo ser definidos indicadores de resultados, que
descrevam se os objectivos foram ou ndo atingidos e indicadores de
actuacdo, que descrevam e acompanhem a realizacio das varias accoes
que permitam atingir esses objectivos.
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Devem existir algumas preocupacdes, aquando da definicdo dos
indicadores:

« Os indicadores nio devem ser ambiguos ¢ devem ser uniformes
em toda a organizacio;

» Os indicadores utilizados nas diferentes perspectivas devem cstar
perfeitamente interligados;

« Os indicadores devem servir para fixar objectivos realistas;

» A medi¢do deve ser um processo facil.

Mesmo tendo estas preocupagdes, Horvath e Partners (2003)
assinalam que a definicdo dos indicadores deve passar por uma proposta
de varios indicadores, por diferentes agentes. Posteriormente, a equipa
de trabalho deve escolher aqueles que melhor estejam formulados, que
tenham mais disponibilidade ¢ facilidade de implementagdo. Por altimo,
tem de existir uma garantia de implementacdo dos mesmos.

Sera fundamental estabelecer critérios para a selec¢do de
indicadores, conforme a seguir se apresentam:

+ Ligados a estratégia: sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta
que permite a tradugdo da estratégia em acgdo através dos
indicadores, sera fundamental que estes cumpram essa missao;

+ Quantitativos: ¢ fundamental que os indicadores ndo tenham muita
subjectividade, pois podem levar a interpretagoes dilerentes. Serd
importante definir indicadores quantitativos, dado que se diminui
a subjectividade da sua leitura:

» Acessiveis: os indicadores devem poder ser recolhidos com
facilidade, sem que a organizacdo tenha que fazer grandes
investimentos;

+ Faceisde compreender: os indicadores devem estar bem formulados
por forma a que uma grande parte dos agentes da organizac¢do os
possam compreender;

« Contra balanceados: ndo podem ser esquecidas as relagdes de
causa-efeito entre as varias perspectivas;

= Relevantes: os indicadores devem descrever com exactidio o
processo ou objectivo que se pretende avaliar;

» Definicio comum: o significado do indicador deve estar contido
na sua defini¢iio, para que ndo existam problemas na sua leitura.

Tendo por base os critérios apresentados por Horvith e Partners
(2003) e Niven (2003) poderd ser feita uma andlise dos vérios indicadores
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recolhidos, no sentido de que possam ser seleccionados os que melhor

traduzem a estratégia em acgio.

No final do processo ndo deverdo ser escolhidos mais de dois
indicadores para cada objectivo estratégico (Horvath e Partners, 2003).

v - Definicéio de valores para os objectivos

Horvath ¢ Partners (2003) consideram que apenas depois da
definigao de valores para os objectivos ¢ que se pode considerar que estes
estdo descritos por completo. Sera fundamental que esses valores sejam
coerentes com a visdo ¢ com a estratégia da organiza¢do ¢ ndo devem
entrar em conflito entre si.

A fixagdo de valores permite que se consiga um compromisso
dos responsiveis pela consecucdo do objectivo e que estes aceitem a
implementagdo de um sistema de controlo (Horvath e Partners, 2003).

Sera necessario definir valores de curto e de médio e longo prazo.
para analisar a consecucdo da estratégia.

A defini¢do dos valores para os objectivos devera ser cuidadosa.
Horvith e Partners (2003) consideram que os bons valores devem ser
exigentes ¢ ambiciosos mas crediveis na sua consecugao.

Apenas serd possivel a defini¢do de valores, com as condigdes
anteriores, se existirenvolvimento de todos os membros da equipa de trabalho,
e depois de ouvidos todos os intervenientes no processo. No entanto, serd
logico que a decisdo final seja tomada pelo “arquitecto™ do projecto.

Sera também importante considerar as relagdes de causa-efeito.
dado que o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta que potencia a aceitagio
de valores agressivos porque acentua as relagdes para alcancar um objectivo,
através do relacionamento dos indicadores.

Depois de estabelecidos os valores para cada objectivo serd

fundamental acompanhar a sua execugio. Este aspecto serd preponderante,
pols permite que se avalie a consecugio do objectivo ao longo do tempo.
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vi - Especificaciio das accoes estratégicas

Apos a definicdo dos objectivos estratégicos e dos indicadores sera
necessario estabelecer as ac¢oes que permitirdo atingir os valores definidos,
Assim, terdo de se definir os programas. as actividades, os projectos ¢ as
accgdes necessdrias para os atingir ou ultrapassar.

Os objectivos estratégicos sio definidos para um periodo de trés a
cinco anos. No entanto, para além de acgdes estratégicas, terdo de existir
accoes diarias.

Neste sentido, Horvath e Partners (2003) consideram que para o
Balanced Scorecard o essencial serd estabelecer as acgdes estratégicas.
Regra geral, estas acgdes requerem recursos especiais (Know-fow
especializado, produtos financeiros, ctc.). Essas acgdes deverdo ter um
impacto significativo e equilibrado sobre os objectivos estratégicos. As
referidas ac¢oes implicam a utilizagdio de recursos humanos e fisicos que
nem sempre estdo disponiveis. Neste sentido, sera fundamental definir uma
lista de prioridades e um calendario das ac¢des que permitem a consecugio
da estratégia (Horvath e Partners. 2003).

Para a defini¢dio das prioridades serd necessario recolher todas as
accoes estratégicas que se julgam necessarias (Horvith e Partners, 2003).
De seguida, sera cssencial coordenar as acgdes com os objectivos definidos
para o Balanced Scorecard, para que se avalie a possibilidade de criar
novas accoes e eliminar outras. Por Gltimo, serd necessario orgamentar
essas accdes ¢ definir o periodo de implementagio.

A documentacio das acgoes estratégicas devera ser feita no final do
processo para que possa fazer-se uma melhor gestio das mesmas.As acgdes
estratégicas apresentadas siio apenas as que se consideram fundamentais
para a consecucdo dos objectivos estratégicos. Quanto as ac¢oes do dia a
dia. terdo de ser elaboradas de forma coordenada com as estratégicas.

Uma accdo estratégica pode contribuir para a consecugio de varios
objectivos.

Fase 4 - Gestiio da implementacio
O Balanced Scorecard pode ser considerado um instrumento

de gestdo para os principais orgdos. No entanto, serda fundamental que
exista uma aprendizagem estratégica em todos os niveis hierdrquicos da
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organizaciio (Horvath e Partners, 2003). Assim, o Balanced Scorecaid ¢ os
indicadores de alto nivel devem ser decompostos e aplicados a unidades
organizativas de niveis inferiores.

Constata-se assim a necessidade de alargar a implementagio do
Balanced Scorecard a todos os niveis da organizacio. Horvath e Partners
(2003) acrescentam que essa implementagao poder ser feita tanto de forma
horizontal como vertical.

O alargamento da implementacdo do Balanced Scorecard permite
que todos os agentes conhecam e compreendam os objectivos ¢ as medidas
formuladas. A compreensio dos objectivos estratégicos permitird aos vérios
responsaveis intermédios a defini¢io, através do Balanced Scorecard, de
que forma podem contribuir para a consecucdo dos mesmos.

Este processo potencia a cultura estratégica nas varias unidades
e permite ainda que sejam definidos objectivos parciais, de forma
equilibrada para as mesmas. Conseguird ainda delegar competéncias e
responsabilidades aos responsaveis intermédios.

Depois da criagao de sistemas sectoriais existe ainda a possibilidade
de criacdo do Balanced Scorecard individual. Este serd aplicado ao
individuo e devera avaliar a forma como este contribui para a consecucdo
dos objectivos estratégicos.

Fase 5 - Garantir uma aplicacio continua do Balanced
Scorecard

O cumprimento dos objectivos definidos para a implementacio de
um Balanced Scorecard, na Administragdo Publica, apenas serd atingido
caso seja garantida a continuidade do processo ao longo do tempo. Essa
continuidade fard com que o Balanced Scorecard possa funcionar como
ferramenta dinamica de gestao.

Horvith e Partners (2003) referem que serd importante dar vida ao
Balanced Scorecard, isto ¢, sera fundamental garantir a sua utilizacio de
forma continua. Segundo 0s mesmos aulores, essa garantia apenas pode ser
obtida, caso o Balanced Scorecard:

* Seja integrado nos sistemas de gestdo e de controlo jd existentes:

* Seja integrado no sistema de planificagio;
= Seja dirigido aos trabalhadores;
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+ Seja integrado no sistema de informagdo para a gestao;

+ Seja aplicado de forma concertada com outros modelos (EFQM,
Target Costing, etc.);

« Seja apoiado pelas novas tecnologias de informagdo.

Em sintese, o Balanced Scorecard podera ser um instrumento de
gestdio estratégica fundamental, a enquadrar no modelo da nova gestdo
publica. No entanto, terdo de ser introduzidas algumas alteragdes, ¢ seri de
esperar que no processo de implementagio surjam algumas dificuldades.
Neste sentido, e para um conhecimento mais profundo da sua aplicagdo a
Administragdo Plblica, serdo apresentados, no capitulo seguinte, alguns
casos de organizagoes pulblicas, portuguesas ¢ estrangeiras, que aplicam
este modelo de gestio.



CAPITULO VI- ESTUDO DE CASOS DE APLICACAO
DO BALANCED SCORECARD EM ORGANIZACOES
PUBLICAS

6.1. Sistema Nacional de Policia da Suécia

A adop¢io de um novo sistema de avaliacio de desempenho, com
foco na prevengdo do crime e na proximidade a comunidade, implicou uma
reorganizacdo dos servigos policiais da Suécia, a nivel local e distrital. A
necessidade de definir um novo modelo de avaliacio de desempenho para
o servico policial da Suécia conduziu ao desenvolvimento do Balanced
Scoracard, em 1998, em seis unidades locais da policia sueca.

A implementacio desta ferramenta de gestfio teve como objectivos
melhorar a comunicacio, horizontal e vertical, da estratégia organizacional
¢ complementar o sistema formal de estatisticas do crime com um sistema
de planeamento e de controlo de gestdo. A ideia subjacente a estrutura do
Balanced Scoracard desenvolvido neste sistema policial ¢ a de incorporar
informacdo sobre a opinido publica, relativamente ao desempenho da
actividade policial, numa optica tripartida - passado, presente e futuro,
informacdo que ¢ negligenciada pelos tradicionais sistemas de avaliagiio
{Carmona e Grénlund, 2003).

Assim, o Balanced Scorecard da policia sueca basela-se em quatro
perspectivas de desempenho: a perspectiva dos recursos, a perspectiva
dos cidadfos. a perspectiva do sucesso e, ainda, a perspectiva do pessoal
(Figura 6.1.).
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Figura 6.1. Estrutura do Balanced Scorecard da policia sueca

L Perspectiva dos recursos

Perspectiva do cidadio H Visio estrategica i———b Perspectiva do sucesso

Y

’ Perspectiva do pessoal |

Fonte: Carmona ¢ Grinlund (2003:1484)

A perspectiva dos recursos representa todos os recursos financeiros,
materiais e humanos de que o Governo deve dispor para levar a cabo a missdo
organizacional. Na perspectiva do cidadio, o foco é colocado na obtengdo da
opinido publica sobre os problemas locais. qualidade de vida e seguranca,
bem como a percep¢io da populagio relativamente ao servico prestado.

Relativamente a perspectiva do sucesso, esta ¢ considerada a
dimensao estratégica crucial, dado que permite responder as questdes: o
que € que se pretende alcangar, quando se atingem os objeclivos e como
se mede o progresso. Para avaliar o sucesso do desempenho do servigo
policial, Carmona e Gronlund (2003) consideram que ha quatro factores
essenciais: o trafico rodoviario, a ordem publica, os crimes de drogas ¢ a
investigacao criminal.

Finalmente, na perspectiva do pessoal, estdo representados os
trabalhadores e 0s seus objectivos, ou seja. esta perspectiva esta relacionada
com o ambiente organizacional interno. O foco ¢ direccionado para os
trabalhadores e para a sua motivacdo no local de trabalho, sendo este um
factor com elevada influéncia sobre o alcance dos resultados.

E ainda efectuada uma avaliacdo pro-activa da actividade policial,
com base em questiondrios efectuados aos cidadios e ao pessoal. Os dados
obtidos nestes questionarios fornecem as autoridades policiais informacdo
sobre as necessidades, preocupagdes ¢ percepgdes acerca da qualidade do
trabalho da policia. Assim, o Balanced Scorecard da policia sueca mede a
satisfagdo de dois grupos tundamentais: os cidaddos e o pessoal.

O quadro 6.1. evidencia a estrutura do Balanced Scorecard da

policia sueca para medir o desempenho da perspectiva do sucesso nos
quatro factores criticos de sucesso ja referidos. Para cada um destes factores
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¢ desenvolvido o objectivo central a atingir, os indicadores a utilizar, a
unidade de medida e a metodologia de avaliacdo mais adequada. Uma
estrutura idéntica é desenvolvida para cada uma das restantes perspectivas
que compoem o Balanced Scorecard.

Quadro 6.1. O Balanced Scorecard do sistema policial da Suécia
- perspectiva do sucesso

Factores de sucesso Objectivos Indicadores Medidasirargers Metodalogia

e pestes aleoolicos N e tesis [Controlo directo nus area

Detectar conl I
Aleoil ¢ pulilicas

at
Trifico rodmviirio |00

are
Ordem prbtica o satailaed vl

rimes de drogas

Fonte: Carmona ¢ Gronlund (2003:1480)
6.2. Policia Municipal de Matosinhos

A policia municipal (PM), em Portugal, resulta de uma reestrutu-
ragdo do sistema policial efectuada nos ultimos anos, dando cumprimento
ao preceito constitucional da aproximacao dos servigos policiais aos cida-
daos. A Lei n.” 19/2004, no art.” 2.°, define as actuais atribui¢des da PM,
sendo elas a fiscalizagdo, na drea da sua jurisdi¢do, do cumprimento das
leis ¢ dos regulamentos que disciplinem matérias relativas as atribui¢des
das autarquias e a competéncia dos seus orgios, bem como a cooperagio
com as lorgas de seguranca na manutengdo da tranquilidade publica e na
proteccdo das comunidades locais (Gomes, 2007).

A PM de Matosinhos actua na drea territorial do respectivo
concelho, sob a tutela do Presidente de Camara, e constitui um servico
municipal integrado no Departamento de Seguranca e Proteccio Civil. A
missdo, desta institui¢dio, engloba a promogio das condigdes de seguranga e
da ordenagio social do concelho, a prevenc¢io de actos contra a lei, o apoio,
a informacdo ¢ a sensibilizacdo das populagdes em matérias de seguranga ¢,
ainda, colaborar com as restantes for¢as de seguranga. A visiio estratégica

"Verde - bom desempenho; amarclo - desempenho médio; vermelho - mau desempenho.
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consiste em tornar a PM de Matosinhos “Uma policia pro-activa, eficiente
e eficaz que interaja com a sociedade e assegure um servigo piiblico de
elevada qualidade. . " Matosinhos uma cidade arrumada...” ¢ definido o
objectivo estratégico a prosseguir''.

De forma a melhorar a execugdo e a comunicacdio da estratégia ¢
a avaliacdo do desemperiho, a PM de Matosinhos desenvolveu, em 2005,
um sistema de avaliaciio de desempenho com base no modelo do Balanced
Scorecard desenvolvido por Kaplan ¢ Norton, onde a missio organizacional
e a perspectiva dos clientes ocupam o topo da estrutura, seguindo-se a
perspectiva dos processos internos, inovacio e aprendizagem e, por fim, a
perspectiva das financas.

A estrutura do Balanced Scorecard estd definida e articulada no
sentido de prosseguir a missdo da instituicdo. A perspectiva dos clientes ¢
a que aparece na primeira posi¢io devido & importancia em satisfazer as
necessidades da comunidade. Para cada uma das perspectivas do Balanced
Scorecard, e com base na visdo ¢ nos objectivos estratégicos, sio definidos
os objectivos de curto prazo a atingir. os indicadores mais adequados para
cada objectivo, as metas sugeridas para medir o desempenho ¢, por fim,
as iniciativas a desenvolver para concretizar esses objectivos (Quadro
6.2.). Por exemplo, para reduzir a venda ambulante deve aumentar-se
a visibilidade e a presenca da policia nos locais de maior incidéncia. O
numero de autos registados ¢ o indicador mais adequado ¢ a reduciio desse
niimero, em 50%, constituiu a meta a atingir para o exercicio de 2005.

Em conversa com o Senhor Comandante da PM de Matosinhos,
verificou-se que o Balanced Scorecard esti a ter um impacto positivo
na avaliacdo do desempenho do servigo, constituindo um instrumento
fundamental para atender as informagoes exigidas pelo Sistema Integrado
de Avaliacdo do Desempanho da Administracdo Publica, actualmente
em vigor. O modelo do Balanced Scorecard esta ainda em processo de
implementacio, prevendo-se iniciar a avaliacio da satisfacio dos clientes
através da aplicagdo de questiondrios durante o exercicio de 2007. O
contexto politico em que a organizagdo actua, a necessidade de um sistema
de informagdo altamente desenvolvido e a burocracia exislente para a
aprovacio de determinadas medidas constituem as principais limitagdes
neste processo. Contudo, os beneficios provenientes da utilizagdo desta
ferramenta de gestdo superam os custos suportados, esperando-se um
contributo importante nos proximos anos.

" Estes dados foram obtidos atraveés do questionano aplicado a policia portuguesa, no ambito da

dissertagao de mestrado desenvolvida por Gomes (2007).
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Quadro

Matosinhos
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Indicadores

autos registados ¢
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6.2. O Balanced Scorecard da policia municipal de
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Quadro 6.2. O Bualanced Scorecard da policia municipal de

Matosinhos (cont.)
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6.3. St. Elsewhere Hospital

Inicialmente, o sistema de avaliacdo de desempenho do St
Elsewhere Hospital focava unicamente os objectivos financeiros de curto
prazo, como a redugdo das despesas, sem haver a preocupagdo com a
reputacio do hospital e com a qualidade dos servicos prestados. O foco
nas necessidades dos clientes passou a ser uma prioridade, levando ao
desenvolvimento do Balanced Scorecard na unidade de hospicio deste
hospital, por se entender que se trata de um servi¢o critico e onde as
necessidades dos pacientes devem constituir uma prioridade (Kershaw e
Kershaw, 2001).

O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard inicioucom
uma discussio e andlise do papel desta unidade especifica na concretizagdo
dos objectivos do hospital em proporcionar um atendimento personalizado ¢
aumentar a qualidade do servigo. Seguiu-se a fase de definigdo das medidas
de desempenho por cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard
(financeira. clientes, processos internos ¢ aprendizagem e crescimento),
sempre com a preocupagdo de interligar as medidas de desempenho com
a estratégia organizacional. Por fim, o director da unidade, com a ajuda
de outros profissionais, estabeleceu as metas a atingir em cada medida de
desempenho, de forma a permitir avaliar o grau com que os objectivos
foram alcangados. O quadro 6.3. mostra a estrutura do Balanced Scorecard
desenvolvida para esta unidade do hospital de St. Elsewhere, apresentando
para cada perspectiva as medidas de desempenho utilizadas.

Quadro 6.3. Estrutura do Balanced Scorecard da unidade de
hospicio do St. Elsewhere Hospital

- — . - mietesn 5
Perspectivas Medidas de desempenho
a - . _ -l
Financeira Contribuigdes dos pacientes
Rentabilidade
| 7 . Aumento de fundos publicos
Clientes | Satisfacdo de clientes (questionarios)

Retengdo de chentes

B B Taxa de participacdo dos clientes

| Processos internos Reclamacoes dos clientes, por semana
| Taxa de abandono dos trabalhadores |
Aprendizagem ¢ crescimento Satisfacao dos trabalhadores

Horas de formagio por profissional
Numero de pacientes por profissional

Fonte: Adaptado de Kershaw ¢ Kershaw (2001)
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A introdugiio deste sistema de gestio estratégica teve como principal
objectivo a comunicacio dos objectivos da unidade ¢ do hospital a todos os
membros da unidade de hospicio. Assim, a melhoria do desempenho desta
unidade especifica permitira alcangar a missao do hospital, como um todo, e
providenciar uma maior orienta¢do para os clientes dos cuidados de satde.

Todas as perspectivas estdo interligadas entre si. Assim, o aumento
da qualidade do servigo (missido organizacional) pode ser avaliado pelo
aumento da satisfacdo dos clientes. pelo nimero de reclamacdes efectuadas
por semana e também pela taxa de abandono de trabalhadores, uma vez
que ¢ desagradavel para os pacientes serem atendidos constantemente por
profissionais diferentes. A reducdo do abandono consegue-se através do
aumento da satistacdio dos trabalhadores. A satisfagdo dos trabalhadores,
por sua vez, pode melhorar através do aumento de formacéo por hora e da
redugdo do nimero de pacientes por profissional, de forma a proporcionar
um atendimento mais personalizado. O aumento da satisfagio dos
trabalhadores vai proporcionar um aumento da qualidade do servico
prestado, bem como a satisfagio dos clientes. Consequentemente,
aumentam os fundos publicos e a rentabilidade, uma vez que os pacientes ¢
seus familiares estdo mais dispostos a contribuir para um servigo de maior
qualidade. Desta forma, todas as perspectivas interligadas vio permitir
concretizar a missdo organizacional do St. Elsewhere hospital.

6.4. Duke Children Hospital

O Duke Children Hospital implementou o Balanced Scorecard
com o objective de definir uma cultura com base no principio “...exercer
medicina mais inteligente.” (Kaplan e Norton. 2001 a). Segundo os mesmos
autores, os resultados de curte prazo foram impressionantes.

Os responsdveis da organizacdo partirvam para a implementagio
do Balanced Scorecard, pois tinham identificado algumas questdes
fundamentais, tais como:

= [xistia alguma confusdo quanto aos servicos mais importantes
que teriam de prestar;

* Nio existia um proposito comum entre a administragio, o pessoal
¢ 0s médicos;

* A comunicagio e a coordenagdo com os pediatras era pobre:

+ Existiam ameacas competitivas fortes;
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« Dificuldade em equilibrar aspectos como a qualidade, a satisfagio
dos clientes e do pessoal ¢ a educagdo ¢ a investigacdo com os
objectivos financeiros.

Neste sentido, foram desenvolvidas declaragdes de missiio ¢ visdo
no sentido de poderem ser estabelecidos objectivos para as diferentes
perspectivas. Posteriormente, uma equipa descnyolvcu o Balanced
Scorecard. podendo ser traduzido conforme a figura 6.2..

Figura 6.2. Balanced Scorecard do Duke Children Hospital

Missdo

Proporcionar aos pacientes, as familias ¢ aos medicos de atendimento
primario, uma melhor ¢ mats compassiva atengdo possivel, bem como

destacar-se em comunicagoces

A !
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Paciente Médico de atendimento
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recomendariam piis que poderiam

Y das puts gue identificar o médico
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Proveitos por atendimento neo-natal

umn plano de atengdo
- Oportunicade
das alas

\ )

Perspectiva dos processos internos

Tempo de espera Qualidade Produtividade
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A ]
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Consciencia - Disponibilidade
- Implementagio Uso

[Fonte: Kaplan ¢ Norton (2001a:16Y)
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Com a implementacio deste sistema conseguiram-se melhorar

as condi¢oes clinicas e a satistacio do pessoal, bem como a satisfacgiio e
fidelizagdo dos pacientes e dos médicos (Kaplan e Norton, 2001a).

6.5. Hospital de Zumarraga

O Hospital de Zumarraga. ja distinguido com o Prémio Europeu de
Excelénciana Gestdo, utiliza o Balanced Scorecard no seu processso de gestio
estratégica. Neste sentido, assenta a sua estrutura estratégica. em lactores

como a missdo, visdo, factores criticos de sucesso. etc. (Figura 6.3.).

Figura 6.3. Estrutura estratégica do Hospital de Zumarraga

MISSAO ‘ FACTORES
O que somos ¢ ESTRUTURA ESTRATEGICA CRITICOS DE
deveremos ser SUCESSO

O que temos que lazer

= para cumprir os
VISAO OBJECTIVOS DO objectivos
O que HOSPITAL
queremos ser pl O que temos que fazer l
para cumprir a Missiao
¢ alcangar a Visao BALANCED
SCORECARD
VALORES

Como sabemos a
situagdo onde estamos
para alcangar o que

Com gue
quahdades o
CONSCLUIMOos

pretendemos

Fonte: Adaptado Ruiz (2004:5)

Considerando a estrutura estratégica, o Hospital de Zumarraga
apresenta como missdo: elevar o nivel de saiude da populacio e satistazer
as necessidades e expectativas dos seus clientes, tendo por base a prestacdo
de servicos sanitarios especializados. No que se refere a visdo, pretende
ser um hospital de excelente qualidade. em permanente crescimento
profissional e téenico, que consiga um alto grau de satisfacdio da sociedade,
das pessoas que o compdem ¢ especialmente dos seus clientes.

Deste modo, o Hospital de Zumarraga, no ambito da sua cultura
estratégica, definiu os valores, objectivos estratégicos e factores criticos de
sucesso.

A representacdo dos factores criticos de sucesso foi efectuada,

através do Balanced Scorecard, tendo por base quatro perspectivas:
econdmica, clientes, processos e pessoas (Figura 6.4.). Desta forma, os
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responsaveis consideravam ter um sistema que permitia ver a relagdo entre
eles, em funcio das suas diferentes dimensoes.

Os responsaveis do Hospital de Zumarraga consideram que a
utilizacdo do Balanced Scorecard se traduziu em varios benetficios e
destacam os seguintes:

« E um excelente mecanismo de participagio e reﬁc.\ﬁ_o conjunta;
« Funciona como uma ferramenta de difusdo e conhe@mcmo;

« Permite ter um acompanhamento constante dos indicadores:

« Torna a estratégia mais operacional:

« Permite fazer uma integragiio conceptual.

Figura 6.4. Os factores criticos de sucesso € o Balanced Scorecard
do Hospital de Zumarraga
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Fonte: Ruiz (2004:%)
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Realcam também que sentiram algumas dificuldades na
implementacio do Balanced Scorecard, de entre as quais destacam:

* Processo bastante custoso em dificuldade e tempo;

* Nem sempre se consegue uma participagdo ampla, factor que
prejudica a implementacio:

* Dificuldade em actualizar os resultados e as hipoteses;

* Dificuldade em relacionar os indicadores. tendo por base as
relagdes de causa-efeito.

6.6. Newcastle City Council

O Newcastle City Council constitui uma cidade britinica de
grande dimensao onde o Balanced Scorecard ji se encontra implementado.
A visdo estratégica definida para 2006-2007 ¢é a seguinte: “Nds querenios
criar uma vibrante, segura, sustentdavel ¢ moderna cidade europeia.”. A
melhoria da qualidade de vida das pessoas que integram a comunidade, o
crescimento sustentdvel e a prosperidade da regido constituem os objectivos
estratégicos a prosseguir®,

O Balanced Scorecard foi desenvolvido como um sistema de
gestdo estratégica que visa interligar o processo de medida e gestio de
desempenho com a viso estratégica da organiza¢do. Os objectivos e accdes
de curto prazo sdo definidos por cada um dos servicos desenvolvidos para
a comunidade, sendo ainda estabelecidas medidas de desempenho e metas
a atingir em cada nivel organizacional. Assim, torna-se possivel medir as
arcas onde existiu um menor desempenho ¢ de que forma os objectivos
estratégicos estdo a ser prosseguidos.

De forma a concretizar estes objectivos, o Balanced Scorecard
desenvolvido para a cidade de Newcaste integra quatro elementos
fundamentais, baseados no modelo original de Kaplan ¢ Norton: a
responsabilidade democratica, a boa gestdo financeira, a melhoria
continua e o desenvolvimento organizacional (Woods e Grubnic, 2006).
A responsabilidade democritica representa a preocupacdo em legitimar
a accdo politica perante os eleitores ¢ os contribuintes e assegurar que
estes valorizam os servigos prestados: a gestdo financeira implica uma
eficiente gestdo dos recursos; a melhoria continua e o desenvolvimento
organizacional assemelham-se as perspectivas dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento do modelo de Kaplan e Norton. A figura 6.5.

" Baseado no plana de actividades de 2006-2007 da cidade de Newcastle (Woods ¢ Grubnic, 2006).
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representa a estrutura do Balanced Scorecard desenvolvida para a cidade
de Newcastle.

Figura 6.5. Estrutura do Balanced Scorecard para a cidade de
Newcastle

Missdo
/ N \
Eficiente gestao Responsabilidade
financeira (boa gestao (}L‘l‘i']OL‘Il'('llll?‘d (eleitores,
dos recursos) comunidade)

\ Melhoria /

continua
Desenvolvimento
organizacional

Fonte: Adaptado de Woods ¢ Grubnie (2006)

O Balanced Secorecard ¢ constituido por um total de nove
scorecards, distribuidos pelos diferentes niveis organizacionais, abrungcndn
dreas como o0s servicos sociais ¢ cuidados de satude para adultos, criangas
e jovens, ambiente ¢ sustentabilidade. Cada um destes .s'c'(u'ec.x.'rc‘[\'
incorpora os quatro elementos descritos, .tcndo sempre por base a missdo
organizacional. Também as metas a atingir devem ser definidas para‘cnc]u
um destes niveis organizacionais, e em cada uma das areas de actuagdo no
sentido de se fazer uma avaliacio efectiva do servigo. Assim, foi z_ldoptadc?
um sistema de scorecards em cascata, desde o nivel organizacional até
ao nivel individual, permitindo uma gestdo integrada _do dcscmp'cnhn em
organizagdes hierarquicas como € caso do Newcastle City Council.

Em sintese, o Balanced Secorecard para o Newcastle City Cuun.cil
revelou-se um instrumento eficiente na melhoria do desempenho do servigo
¢ no alcance da visdo estratégica de aumentar a qualidade de vida para
os cidaddos, através de uma gestdo integrada do desempenho a diferentes
niveis. Contudo, o desenvolvimento do Balanced Secorecard ]‘}[1’['1‘1 0
governo local enfrenta algumas limitagdes como a diversidade geografica,
cultural ¢ social que requer um sistema de gcstﬁg de descnmcpho que
incorpore as necessidades e prioridades da comunidade local, nao :c,cndo
suficiente adoptar um conjunto de indicadores de desempenho definidos a

nivel nacional.
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6.7. Cidade de Charlotte

Acidade de Charlotte tinha uma missio ¢ uma declaragdo de missao
que se traduzia no desejo de proporcionar servigos de alta qualidade aos
seus cidaddos. Este facto poderia fazer com que os cidadaos escolhessem
a C](jadc para viver (Kaplan e Norton. 2001a). No entanto. os oérgios de
gestdo ndo estavam seguros da forma como iriam implementar a missio e
a visao. Os responsaveis decidiram que a forma de ultrapassar o problema
po_der{n estar na utilizacio do Balanced Scorecard, pelo que definiram em
primeiro lugar os seguintes temas estratégicos:

= Seguranga da comunidade:

* Transportes;

Cidade dentro de outra cidade (preservacio dos bairros mais
antigos):

* Reestruturagio da gestdo; e

* Desenvolvimento econdmico.

Posteriormente, desenvolveram os objectivos estratégicos de cada
tema, tentando criar o Balanced Scorecard para a cidade.

Figura 6.6. Mapa cstratégico da cidade de Charlotic

H |
e de | . Temas
I L g 1'_\.'r'uh‘;.;.it‘u.\

Perspeetiva
do clienre

Perspectiva
financeira

Smiplilic )
3 wiplifes Pramuver i resolugio Velhorar i A LTV ¢ Aumentr Perspectivi
reling s e o e problemas part o ndutcalad Cobitactos ik Processoy

interios

l Perspectiva
apremlizagent ¢
crescimento

Fonte: Kaplan € Norton (2001a:152)
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A definicdo dos principais temas estratégicos, permitiu definir os
osbjectivos para cada perspectiva do Balanced Scorecard. A sua consecucao
melhorard a qualidade dos servigos prestados aos cidaddos, isto €, cumprir
a missao.

6.8. Texas State Auditor’s Office

Os responsaveis do Tevas State A4 uditor’s Office acharam que o
Balanced Scorecard, com énfase na missdo, estratégia ¢ aprendizagem
organizativa, seria uma ferramenta perfeita para implementar na sua
organizagdo (Niven, 2003).

Neste sentido, necessitavam de definir uma nova missio ¢ novas
estratégias para poderem ter éxito. Depois de definida a missdo. assentaram-
na em trés estratégias fundamentais: proporcionar SErvicos com seguranca,
proporcionar servios de assessoria de gestdio e proporcionar servicos
educativos.

Depois de algumas tarefas para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard, definiram o que se apresenta na figura seguinte, tendo no topo
a missdo.

Figura 6.7. Uso do Balanced Scorecard para medir a missdo do
Texas State Auditor's Office

Missdo

Cumprimos a nossi missio estabelecendo relagoes de traballio cont os nOssos
S clientes ¢ satistazendo as suas necessidades.

Perspectiva do

Clicnte
N .
Estabelecemos relagies de trabulho com 0s noasos clientes ¢ salisfazemos as suas
fecessidudes com eficazes processos mtermnuos de alta qualidade
Perspectiva
Processos Internos
Fstabelecemos elicazes processos internos de alta qualidade conratando ¢
Perspectiva desenvolvendo empregados qualificados essenciats para fazer o trabatho
Aprendizagem ¢
Crescimento
" Contratamos ¢ desenvolvemos cripregados qualiticados atraves da gestla
Perspectiva ;
: cficiente dos nossos fundos
Sfinanceira

Fonte: Adaptado de Niven (2003:393)
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. Ap(’)s a 1mplementa¢do do Balanced Scorccard comecaram,
de m_le_dlalo, a acumular-se os beneficios (Niven, 2003). Por exémp]o,
permitiu que cada empregado compreendesse qual era a sua contribuicio
para o cumprimento da missio institucional. '

O éxito da implementagio do Balanced Scorecard, no Tevas
State Auditor s Office toi reconhecido pela associacdo de contabilistas
governamentais que Ihe atribuiram o prémio da “Melhor Pratica”. Fo ainda
reconhecido pela Society of Human Resource Management que considerou
0 processo de implementagao do Balanced Scorecard como um dos quatro
de maior éxito em todo o pais.

0.9. Universitat Pompeu Fabra

P! Universitat Pompen Fabra implementou o Balanced Scorecard
auma blbll(_)teca e, segundo Amat Salas e Soldevila Garela (2002), baseou-
S€ nas seguintes caracleristicas:

. Deﬁnl(;ap de factores chave de sucesso tendo por base quatro
perspectivas - (utilizadores,  econdmico-financeira, processos
INternos e recursos humanos);
As relagdes de causa-efeito permitem relacionar os factores chave
de sucesso entre si:
Alguns factores chave de sucesso estio relacionados com os
principais objectivos da biblioteca (satistacio dos utilizadores) e
outros relacionam-se com niveis mais elementares da organizacio
(motivacdo dos empregados).
Tendo por base as caracteristicas anteriores, 0s responsaveis
desgn_volv_eram 0 Balanced Scorecard, com  as quatro perspectivas
tradicionais ¢ com indicadores quantitativos, qualitativos, monetdrios ¢
Nao monetarios.

Assim, de acordo com Amat Salas e Soldevila Gareia (2002) para

0 Balanced Scorecard da biblioteca, foram definidos os indicadores, para
cada perspectiva. conforme se apresenta no quadro seguinte.
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Quadro 6.4. Indicadores das diferentes perspectivas - Universitar
Pompeu Fabra

Perspectiva Factor clave de sucesso il Indicadores

Sutisfugio dos utilizadores - Satistagio dos resultados dos cxames

T I N estudantes gue receberam formagao

de utilizadorestotal de estudantes
= N de respostas de informagaofotal
estudantes

‘ Consultas— weh

| estudantes

[ Lutradas de

biblioteca/total estuduntes

- N de documentos tornecidos/otal de

Utilizadores —
Sociedude biblioteea ol

Aumentar a utilizagdo do service

utilizadores  na

estudantes
N de

monourafias adguin
J IR S Ot

monopgeratias  cedidasn.

Anmentur os recursos de informagiao

- Custo total dibiblioteeam " de respostas
Econdmico - de informagdo

-financeira % 4o - Custo total da
ontrole de custos estudantes

- Custo do pessoal da bibhoteca/total de
cstudantes

biblietecan.”  de

-

- N documentos processadositotal de
| pessoal da biblioteca

- N de documentos cedidos/total de
| pessoal da biblioteca
| -Nod
| de aceoes de melhori previstas
Processos internos | "—\—

Awumentar a eficiéneia ¢ cficdeia do servigo

wepoes de melhona realizadasn.”

de metros  quadrados  da
| bibliotecattotal de estudantes

- Total de estudantes/tatal de pontos de

Recursos a disposicao dos ntilizadores

leitura |
- NS de estudantesiotal de pessoal na
biblioteca
1

Formagio  especifica para o pessoal | - N horas de formagio especifica’total

| pessoal da biblioteea
|

administrativo ¢ de servigos

f
Recaiasiaintmis | ‘ - Motivagio pelos resultados dos exames

| Maotivagcde do pessoal administrativo e de ‘ - NS de pessoal da biblioteca que
Servigos participn ¢em grupos de trabalhofoal
| ‘ pessoal du bibliotecu

Fonte: Adaptado de Amat Salas e Soldevila Garcia (2002:15 e 16)

Amat Salas ¢ Soldevila Gareia (2002) sfo da opinido quc scra
fundamental a criacio de um manual onde estejam definidos todos os
indicadores, as [ormulas de calculo, os responsaveis pela cedéncia dos
dados e os responsaveis pelos cilculos.

Segundo os mesmos autores, a uttlizacdo do Balanced Scorecard
na Universitat Pompeu Fabra, permitiv, segundo a analise dos Gltimos
dados dispaniveis, pensar que alguns dos principais objectivos definidos
foram alcancados.
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O Balanced Scorecard foi ji implementado noutros departamentos,
no entanto Amat Salas e Soldevila Garcia (2002) assinalam que um dos
problemas encontrados foi a pouca receptividade de alguns departamentos
da universidade.

6.10. Universidade Federal do Cears

De acordo com Monteiro Pessoa (2000). dada a heterogeneidade e
o reduzido grau de interdependéncia das varias unidades da Universidade
Federal do Ceara, optou-se por desenvolver o modelo, tal como defendem
Kaplan e Norton (1997), num departamento piloto (Departamento de
Contabilidade). Esta escolha ficou a dever-se ao facto de este apresentar
um baixo custo e um fraco nivel de qualificacdo dos seus docentes.

A principal missao do Departamento de Contabilidade era formar
¢ aperfeicoar profissionais qualificados para o mercado de trabalho,
promover a cultura e assegurar servicos de qualidade para a sociedade.

Depois de uma andlise cuidada ao departamento, os responsdveis
identificaram quatro causas que comprometiam o avango qualitativo do
mesmo:

* Baixo indice de qualificacio do corpo docente;

* Elevada carga didactica, o que prejudicava as actividades de
pesquisa e extensio;

* Presenga significativa de professores substitutos, ¢

* Insuficiéncia de infra-estruturas fisicas e suporte operacional.

Posteriormente foram definidas as estratégias e o0s objectivos
estratégicos que permitiriam eliminar estas causas. Este processo foi elaborado,
tendo por base o Balanced Scorecard. A metodologia de implementacao
utilizada teve por base a revisio bibliografica que também se apresenta neste
livro, pelo que apenas se apresenta o essencial desse processo.

Foram utilizadas as perspectivas ori ginais do Balanced Scorecard

¢ de seguida estabelecidas as seguintes relagdes de causa-efeito entre os
varios objectivos estratégicos.
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Figura 6.8. Objectivos estratégicos e as relacdes de causa-efeito
2 3 ’
- Universidade Federal do Ceara

Avangu
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PERSPECTIVA DOS
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PROCESSOS INTERNOS ’ 1y et gt
{ TR ¥ R r

PERSPECTIVA DE !
APRENDIZAGEM E uaiticagh
CRESCIMENTO

FFonte: Adaptado de Monteiro Pessoa (2000:252)

Numa fase posterior foram definidos os varios md:cadorest 0s seus
valores ¢ as varias ac¢des estratégicas, que permitirdo cumprir a missdo da
universidade.

Monteiro Pessoa (2000) assinala ainda que a l.ltl']i?.:.lg!fl() deste
modelo, pela Universidade Federal do Ceard, se traduziu em algumas
vantagens, de entre as quais se destacam:

« Adopcdo de uma postura preventiva em relacdo aos varios
problemas e falhas; . e

» Obtengdo de uma visdo integrada (relagdes de causa'-delloy‘ 0
que permite evitar que as melhorias numa determinada drea sejam
obtidas a custa de outra; " i

¢ Implementa¢io de um adequado planeamento estratégico que
permite cumprir a missao.
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6.11. University of Califérnia

. Em 1994, a University of California pretendia implementar um
sistema que permitisse acompanhar a actuacio das varias actividades
desenvolvidas internamente. Segundo Hafner (1998) o sistema deveria
permitir & administra¢do da universidade:

* Manter uma analise para o futuro;

* Desenvolver objectivos de actuagio estratégica; e

* Acompanhar o desenvolvimento dos objectivos estratégicos
atraves de indicadores de actuacio.

_ No entanto, os responsaveis da universidade consideravam que 0s
sistemas de planeamento tradicionais de que dispunham nio conseguiam
acompanhar o desenvolvimento de um modelo estratégico. Assim.
decidiram implementar o Balanced Scorecard, pois consideravam ser um
modelo que permitia acompanhar, de forma conjunta, o desenvolvimento
estratégico da universidade.

A definigdo da visdo e dos objectivos estratégicos baseou-se entiio
no Balanced Scorecard, e foi traduzida pelo esquema da figura 6.9..

Figura 6.9. Visio e objectivos da University of California

Perspectiva Financeira

- Administragio ¢
|responsabilidade fiduciaria
- Eficiéncia dos custos

- Criagdo de valor

. . Persnective O SIS
Perspectiva dos clientes o Perspectiva dos processos
Visiio; internos
Siifigfaca il claittes 1 - Eficacia das decisoes
it el o8, StakE ol Contribuir paraa construgio de um |- Eficiéncia dos processos
melhor mundo universitdrio - Antecipagdo do luturo

- Responsabilizagio

Perspectiva de aprendizagem e
crescimento

- Satisfagdo dos funciondrios

- Participagao dos funcionarios

- Utilizagdo efectiva de tecnologia
- Culwra de inovagio

- Melheria continua

Fonte: Adaptado de Hafner (1998:8)
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Posteriormente foi disponibilizada, num site da internet,
informacdo integrada sobre a cultura estratégica da universidade, o que
permitiu a consulta de informacdo relacionada com:

* Visdo, missio e indicadores:

* Balanced Scorecard e objectivos;

« Evolugdo das actividades desenvolvidas pelas varias equipas:
o Satisfagio dos clientes: etc..

A utilizacdo do Balanced Scorecard, segundo Hafner (1998),
permitiu, entre outros aspectos:

» Acompanhar o desenvolvimento das iniciativas estratégicas;

* Relacionar as actividades diarias com as estratégias de longo prazo:
» Aumentar a participacio dos funcionarios;

* Potenciar a cultura estratégica da universidade.

6.12. Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo de Bragang:
(ESTiG)

A ESTIG ¢ uma escola de ensino superior publico, integrada no
Instituto Politécnico de Braganca (IPB) e tem por missdo a formacao de
profissionais altamente qualificados, a criagio, difusdo e transmissio da
cultura, da ciéncia ¢ da tecnologia ¢ a promogio do desenvolvimento da
regio em que se inscre.

Esta institui¢do apresenta preocupagdes ao nivel do planeamento
estratégico, no entanto, verificou-se a necessidade de criar um modelo
que permitisse o planeamento, a comunica¢io ¢ a gestdo dos factores
estratégicos fundamentais.

Neste sentido, Ribeiro (2005) desenvolveu um Balanced
Scorecard para a ESTIG, tendo definido como principais objectivos da sua
implementacio:

« (Clarificacdo, consenso e tradugdo da visdo e da estratégia;

» Criagdo de uma cultura estratégica;

« Coordenacdo de programas ¢ de investimentos:

* Criagdo de um sistema de feedback e de aprendizagem estratégico.

A metodologia seguida por Ribeiro (2005) para a implementacio
do Balanced Scorecard foi a apresentada por Horvath ¢ Partners (2003).
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Tendo por base as consideracdes de varios autores, apresentou

um Balanced Scorecard com cinco perspectivas: cliente, social

internos, aprendizagem e crescimento ¢ responsabilidade fin
orgamental (Figura 6.10.).

Figura 6.10. Balanced Scorecard da ESTIG
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Asrelagdesdecausa-efeitodefinidas protagonizam ummodelo cireular
que ira permitir a continuidade da ESTiG. Assim, por exemplo a satisfagiio
dos alunos podera despertar a sua vontade para a frequéncia de cursos de pos-
graduacgiio, como forma de melhorar a sua gama de conhecimentos, o que sc
traduzira num aumento das fontes de receita. Este aumento poderd iniciar um
novoe ciclo, onde a aposta na formagio dos docentes permitird prestar servigos
de qualidade ao exterior, o que potenciard a satisfagio social.

Por ultimo, constata-se que o aluno ¢ o centro do Balanced
Scorecard da ESTIG.

Tendo em consideragio as cinco perspectivas, Ribeiro (2005) definiu
0s objectivos estratégicos, para cada uma delas e seleccionou os indicadores
que melhor permitissem verificar a consecuciio dos mesmos (Quadro 6.5.).

Quadro 6.5. Objectivos estratégicos ¢ indicadores da ESTIG

Receitacobrada
Criar ¢ gumentar as foutes de receiti

Perspectiva ‘ Ohjectivo estratégico Indicador
|
I S aumento das reeeitas

.2 haras de utibizagao das salas de aula ¢

Methorar a wilizagdo dos activin It

s rigs
Responsahilidade

A & “Tempo midiode svarr dos cquipamentos
f.'"{lH{'L'll'(l £
argamental ‘
= Custos de inves [HTES
Vethorar a estrutura de custos B
| § 2 T |
| Ancremcntar os conceitos dv econanis, Custus de ivestigagio
effcicncia e offcdeid - Cuslis de ensing
- Media de alt e as aulas
Livmaerirar e setisfugio do aliro .
- N de Teclar alunos
I I S
- N de alunns que participam em projectas de
Thcremieiitar wiid Felagido duradonrd com os nves

Fonte: Ribeiro (2005:182)

N Como se pode verificar o Balanced Scorecard, desenvolvido para
a ESTIG, tem como preocupacio a satislagdo das necessidades dos alunos

bemn como da sociedade e ndo a apresentacio de bons resultados financeiros
€ orgamentais,

~ Neste sentido, 0 Balanced Scorecard da ESTIG estd organizado da
seguinte forma: tendo por base os recursos or¢amentais e financeiros, deverg
d‘e forma eficiente, evoluir na perspectiva de aprendizagem e crescimcntos
I?stfllew*olttgﬁ() ird permitir que se melhorem os processoes internos o quc-
facilitara a satisfacio da sociedade €. essencialmente, dos alunos.
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|
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Quadro 6.5. Objectivos estratégicos e indicadores da ESTI(
(Cont.)

Desenvatver processo de investigacio ¢
| SARAREE pricesy SRIgE T4 = Tempo de desenvolsimento de nowss

desenvolvimento de wiyos curs o, firmeagdn ¢ 3 3
| i | = Propostas de cursos go. Cong g 0
L,\:‘n(m |

| Mellorar ¢ consolidar oy Processos de ensinio ¢
| investigagdo
Processos \

‘ frteritoy _— OO

| O 1
4 5 = Nde nenivida
| Deseavotver processos de acgdo social ‘

= N de inseredes no mercado

) ; R ShE U piinacolos
Prommver ¢ desenvolver 4 siternacionalizagde N e projeet
- N de projeetos ¢

| Aementar o nivel de qualificagin dos docentes "
| finncionirios

| -—ms 4
| Desenvolver ¢ implementar um Plane de

| carreira

Aprendizugen o |
| (‘r:'\(‘il!ll'lﬂll' T I =i o [ — 1

| ‘ Deseavolver ¢ potenciar os sistemay do

‘ | infarmagde

— 0 — =

| tinrentar o Hetivagdo e satisfaedo dus docentes
futcindrios

Fonte: Ribeiro (2005:212 42 14)

Apos a definigio dos objectivos estratégicos e dos indicadores,
Ribeiro (2005) apresentou as relagdes de causa-eleito, tendo por base as
cinco perspectivas ja descritas, Apresentou lambém a especificacdo das
aceoes estratégicas, que permitiriam atingir os objectivos (Quadro 0.6.).
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Quadro 6.6. Matriz acgdes estratégicas/objectivos estratégicos da
ESTiG

Objective estiatégion

Acgdw estratégicn

lFonte: Ribeiro (2003:221)
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Ql.l?ldl 0 0.6. Matriz accoes estratégicas/obj v A r]
. ; wus : icas/objectivos estratégicos d:
ESTiG ( :Ont.) 5 | thlatLglLOS dd

3

——
|

Objective exrategics

Nepdn estratigicn

Fonte: Ribeiro (2003:221)
6.13 Instituto Politécnico de Portalegre (1PP)

) E) Balanced Scorecard do PP, em articulacdo com o Sistema
de Gestao da Qualidade e com o Sistema Integrado de A\-’aliac;lo d::
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), forma o S'i(slcmfi
Intcgr_ad? de Gestio desta instituicio de ensino superior publica L}'L!L’ vi%is
obter informagao relevante e em tempo Gtil que lacilite o processo de tomatlifl
de decisdo. O objectivo é permitir uma avaliagiio permanente dos servi(:O;
prcslz}dos e maximizar a sua qualidade (Figura 6.11). O desenvol\’imei,n;)
¢ a implementagdo deste sistema tem seguido um processo fascado
privilegiando a participagiio e o envolvimento da comunidade. T
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Figura 6.11. Sistema [ntegrado de Gestdo do IPP
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Fonte: Mourato (20006)

A implementagio do sistema de gestio como um todo. ¢ do
Balanced Scorecard em particular, teve por base a missdo organizacional
que consiste na “promogao de actividades de formagdo técnica e de indole
superior, investigagdo aplicada ¢ prestagdo de servicos a comunidade,
apoiando-se em parcerias com entidades nacionais e internacionais’. Assim,
ha um conjunto de valores a seguir, como o respeito pelas expectativas dos
alunos e sua dignidade, a exigéncia de um clevado nivel de qualidade nos
aspectos cultural, cientifico, {écnico. artistico e profissional, a motivacao
¢ empenhamento dos colaboradores ¢ a melhoria continua, que vao
determinar a estrutura ¢ todo o enquadramento do Balanced Scorecard
(Mourato, 2006).

A construcio do Balanced Scorecard no PP seguiu o modelo
original de Kaplan ¢ Norton que s¢ baseia em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizagem e crescimento.
Estas devem estar articuladas com os objectivos estratégicos da instituigdo
que sdo (Mourato, 2000):

« assegurar a prestagdo de um ensino de qualidade;

* promover e incrementar d interaccdo com a comunidade
envolvente:

- fomentar parcerias com oulras instituicdes de ensino superior
nacionais e internacionais;

« desenvolver competéncias ao nivel da investigagdo ¢
experimentagio, focalizadas nas potencialidades regionais;

« asscgurar a cxisténcia de bons apoios sociais a comunidade
académica do Instituto;

 garantir a adequagdo dos recursos humanos aos objectivos
prosseguidos;
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garantir alto nivel de informag¢do e atendimento ao publico-alvo,
promovendo o aumento da proximidade o acessibilidade dos
SETVICos e promover niveis de qualidade crescentes,

Com base na missio
estratégicos definidos pe
com base num conjunto
cad

€ nos valores organizacionais e nos objectivos
lo Instituto, o desempenho alcancado ¢ avaliado
de scorecards articulados entre si,
a perspectiva de desempenho sio definidos os objectivos a alcancar
no curto prazo, os indicadores que medem o seu aleance, as metas que
se pretendem atingir, bem como as medidas a desenvolver de forma a
maximizar os resultados ( Quadro 6.7.).

ou seja, para

O mapa estratégico ¢ elaborado com base na estrutura descrita
de forma a estabelecer um conjunto de relagdes de causa-efeilo entre os
diferentes indicadores, sendo estas relagdes fundamentais para se proceder
a avaliacdo do desempenho alcangado. Os grupos de trabalho constituidos
para o efeito devem, por isso. representar todo a organizacio, abran gendo
todas as dreas funcionais do [nstituto, designadamente informatica.
académica, financeira, gestdo  documental, seguranca, manutengio,
laboratorios e bibliotecas, onde deve constar um elemento de cada unidade
organica do Instituto (Escolas, Servigos de Accao Social ¢ Servigos
Centrais). O objectivo ¢ proporeic

mar a melhoria continua das respectivas
dreas de trabalho (Mourato. 2000).

O cilculo de cada indicador ¢ electuado de forma automatica
através de ligagdes com a base de dados existente no IPP. Desta forma os

dados sao actualizados em tempo real tornando a avaliacio do desempenho

mais eficaz. Isto s & possivel devido a dindmica e Hexibilidade que
caracteriza o Balanced Scorecard.

O desenvolvimento do Balanced Score

card no IPP ocorreu durante
0 ano de 2006.
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Quadro 6.7. Estrutura do Balanced Scorecard do 1PP
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A implementa¢io do Balanced Scorecard em organizacoes
publicas ¢ ja uma realidade por todo o mundo, inclusivé em Portugal. pelo
que se estudaram alguns casos neste livro, para os quais sc apresenta, de

Quadro 6.7. Estrutura do Balanced Scorecard do |pp (Cont.)
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