A AVALIACAO DA PERFORMANCE E O BALANCED SCORECARD NO
CONTEXTO DA REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Francisco José Simdes Pinto

Centro Distrital de Seguranca Social de Faro

1.

Introducéo

Através do presente texto faz-se uma abordagem de trés questdes principais:
= Conceitos fundamentais do Balanced Scorecard (BSC)
= Auvaliacdo da performance no sector publico
= Reforma da Administracdo Publica portuguesa

Em primeiro lugar, procura-se demonstrar as potencialidades do BSC como
ferramenta de gestdo estratégica, descrevendo também alguns dos seus conceitos
fundamentais.

Em seguida, analisa-se o problema da avaliagdo da performance no sector publico,
focando conceitos e destacando algumas das dificuldades habitualmente associadas a
essa avaliacéo.

Depois, faz-se uma abordagem a metodologia que esta a ser utilizada para dar inicio
ao processo de reforma da administracdo publica, identificando e alertando para
aspectos que poderdo prejudicar 0 Seu Sucesso.

Por ultimo, nas conclusdes, deixamos a nossa convicgao de que o BSC é o modelo de
gestdo estratégica que actualmente podera dar um contributo mais significativo para o
sucesso daquela reforma.

Balanced Scorecard — conceitos fundamentais

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado no inicio dos anos 90, a partir de um estudo
desenvolvido junto de diversas empresas pelo professor Robert Kaplan da
Universidade de Harvard e por David Norton, consultor da zona de Boston. Esse
estudo demonstrou que os tradicionais indicadores financeiros, que vinham sendo
utilizados pelas empresas ha varios anos, na perspectiva do controlo de gestdo,
apresentavam limitacGes face a necessidade, cada vez mais premente, de as
organizacGes terem que criar valor para o cliente com base em activos intangiveis:
inovacdo, servico ao cliente, capacidade de gestdo, know-how dos trabalhadores,
processos internos eficientes, sistemas de informagéo integrados, etc.

Algumas organizagdes comecaram a utilizar o Balanced Scorecard, logo no inicio dos
anos 90, tendo obtido resultados imediatos que demonstravam as capacidades desta
nova ferramenta de gestdo. Rapidamente se comecou a verificar que o BSC, para
além da sua utilizacdo basica no complemento de indicadores financeiros, constituia
um elemento fundamental para comunicar e avaliar a estratégia através de toda a



organizacdo, com base num conjunto de indicadores, construidos de forma integrada
a partir de um modelo logico. Estas potencialidades e versatilidade do modelo
fizeram evoluir o BSC para a sua situacdo actual: uma poderosa ferramenta de gestéo
estratégica, testada ao longo de varios anos, nas mais diversas organizagoes,
integrando trés capacidades fundamentais:

= Sistema de medicao
= Sistema de gestdo estratégica
= Ferramenta de comunicacao

A filosofia do BSC assenta na abordagem global da estratégia das organizagdes,
apoiada em quatro perspectivas (figura 1), para as quais sdo fixados objectivos que
tém que funcionar de um forma integrada (balanceada) estabelecendo relagdes de
causa e efeito entre todas as perspectivas. Qualquer falha de funcionamento
(objectivos ndo atingidos) numa das perspectivas ira originar quebras de eficiéncia
noutra ou noutras perspectivas, desequilibrando o BSC e, consequentemente,
provocando desvios no percurso estratégico e no cumprimento da missdo da
organizacao.

No final da década de 90 o sucesso do BSC estava comprovado, com base nos
resultados obtidos com a sua implementacdo em centenas de organizac¢des por todo o
mundo. Este sucesso demonstrava que ndo estdvamos na presenca de mais um slogan
de gestdo, mas sim na posse de uma ferramenta de facil compreensao e interiorizagéo,
a qual, desde que correctamente implementada, ajudava as organizagdes no
alinhamento de todas as suas actividades com a estratégia. E precisamente a questo
do alinhamento que constitui uma das maiores vantagens do BSC (ou talvez a
maior!). A abordagem integrada da organizacdo, a interaccdo dos objectivos e as
medidas de avaliacdo da performance, que constituem os pilares do modelo,
contribuem para que todas as pessoas da organizacdo, independentemente da sua
funcdo e nivel de responsabilidade (o jardineiro, o administrativo, o técnico, o
director geral) identifiguem qual o seu contributo para atingir a missdo e qual o
caminho (estratégia) que esta a ser seguido para la4 chegar. Dito de outra forma, o
BSC ajuda a dar sentido (razdo de ser) ao trabalho das pessoas nas organizagdes.




Figura 1 - Balanced Scorecard (original)
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Muito embora o BSC tivesse sido criado e desenvolvido para aplicagdo nas empresas
do sector privado, as organizacGes do sector publico e do sector ndo governamental
(No Profit Sector) ndo estiveram alheias ao sucesso dos resultados obtidos com a sua
implementacdo. Estas organizacdes perceberam rapidamente que o BSC, depois de
algumas adaptacdes especificas, as quais resultam fundamentalmente de diferencas
que estdo na base da distingdo entre gestdo privada e gestdo publica (missao,
responsabilidade, stakeholders, objectivos, estratégia, avaliacdo da performance),
continuava a afirmar-se como poderosa ferramenta de gestdo para comunicar,
implementar e avaliar a execucdo da estratégia em sectores diferentes do privado.
Surge assim uma nova versdo do modelo para o sector publico (figura 2).



Figura 2 - Balanced Scorecard (sector publico)
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No BSC original (figura 1), direccionado para as empresas privadas, toda a
performance é orientada para um objectivo final: aumento de valor para os
investidores, através da obtencdo de resultados financeiros crescentes. Por esse
motivo, a perspectiva financeira é colocada no topo do BSC, servindo de fio condutor
as outras trés perspectivas, segundo um sistema de relagdes causa/efeito.

O BSC adaptado as organizacbes do sector publico (figura 2) coloca a principal
énfase na missdo, que passa a constituir o seu elemento condutor fulcral. Na
realidade, muito embora os servigcos publicos tenham que gerir eficientemente os
recursos, este ndo € o seu principal objectivo. As organizacdes publicas sdo, acima de
tudo, responsaveis perante 0s seus clientes e stakeholders (cidaddos e empresas) pelos
resultados e impactos das actividades inerentes a sua missao: maior cobertura de
cuidados de salde, eficiente atribuicdo de prestacdes de seguranga social, mais



seguranca, melhor acesso a justica, maior rapidez nos processos de constituicdo e
dissolucao de empresas, etc.

O enfoque dado a missdo no BSC do sector publico origina, desde logo, uma
transformacdo no conjunto das perspectivas, relativamente ao modelo original.
Assim, a perspectiva clientes (algumas vezes também designada “clientes e
stakeholders™) passa a ser colocada no topo (figura 2), em substituicdo da perspectiva
financeira que assumia essa posicdo no BSC das empresas. Seguem-se depois as
outras trés perspectivas com designacdes e funcdes idénticas ao modelo do sector
privado. A Unica excepc¢do reside na filosofia subjacente a perspectiva financeira que
é diferente nos dois sectores: no BSC das empresas, a questdo da rentabilidade
financeira é a sua principal razdo de ser, no BSC do sector publico, a perspectiva
financeira (tambem designada “perspectiva orgamento”) funciona como factor de
restricio ou constrangimento, associado a obrigacdo do controlo orcamental
(Orcamento do Estado) e a necessidade de fornecer bens e servigcos aos cidaddos ao
mais baixo custo.

Muito embora se registem diferencas, como se viu, entre 0s modelos do BSC para 0s
sectores publico e privado, existe um elemento fulcral que se mantém comum nas
duas versdes, posicionado no centro do modelo: a estratégia. De facto, a estratégia é o
elemento que esta na origem do BSC e que assegura a sua consisténcia, continuidade
e versatilidade como ferramenta de gestdo, independentemente de se estar perante
uma empresa privada, um servi¢o publico ou uma organiza¢do ndo governamental
sem fins lucrativos.

As experiéncias de implementacdo do BSC em diversos tipos de organizacdo
permitem atribuir-lhe duas caracteristicas: por um lado, o0 BSC é reconhecido como
um modelo cuja filosofia é de fécil entendimento, por outro lado, ao exigir um forte
envolvimento e comprometimento de toda a organizagdo, pode ser considerado um
modelo de implementacdo mais ou menos complexa.

Um dos aspectos que pode ser decisivo no acréscimo ou reducao da complexidade de
implementacdo pratica do BSC é a clara definicdo dos diversos conceitos e
metodologias que o integram, bem como o processo de disseminacao e partilha desses
conceitos por todas as pessoas da organizacdo. Nesse conjunto de conceitos e
metodologias existem trés que séo fundamentais:

= Relacdes de causa e efeito
= Mapas estratégicos
* Processo em cascata

Muitas organizagdes recolnem e analisem com determinada periodicidade um
conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros, situacdo que pode erradamente
ser considerada equivalente a ter em funcionamento o BSC. Um dos aspectos que
melhor demonstram se estamos ou ndo na presenca do BSC € o sistema de relacGes de
causa e efeito, que tem que existir entre 0s objectivos e respectivos indicadores
fixados para as diferentes perspectivas. A figura 3 mostra um exemplo das relacdes de
causa/efeito, relativas a objectivos situados nas quatro perspectivas de um hipotético
BSC, construido para um organismo do sistema de seguranca social.



Figura 3 — Relagdes de Causa e Efeito
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O exemplo apresentado na figura 3 demonstra a necessidade de articular e fazer
interagir os objectivos e medidas fixados nas diferentes perspectivas. Desta forma, o
BSC assegura, de forma clara, o relato da estratégia. No exemplo dado, estamos em
presenca de um objectivo amplo (ou tema estratégico) integrado numa estratégia, que
poderia ter sido definida a nivel de Ministério da Seguranca Social, identificado por
“aumento da satisfacdo dos beneficiarios, através da eficiéncia e eficacia na atribuicédo
de prestacBes sociais”. A estratégia para concretizar esse objectivo, como todas as
estratégias, em qualquer tipo de organizacdo, baseia-se num conjunto de hipoteses e
pressupostos formulados pelos seus autores. No exemplo apresentado, algumas das
hipbteses que poderiam ter fundamentado a estratégia “eficiéncia nas prestacfes
sociais” seriam: opcdes politicas em matéria de seguranca social, evolucdo das
prestacGes sociais, aumento ou reducdo do desemprego, organizacdo do aparelho
administrativo da seguranca social, visdo do sistema de informacédo, politica de



formacé&o, prioridades e mecanismos de controlo orgamental, etc. O que o0 BSC faz, e
em nossa opinido faz bem, ¢ documentar, relatar e testar o conjunto de hipdteses que
fundamentaram a estratégia, com base nas relaces de causa e efeito entre objectivos
e indicadores de avaliacéo.

Outro elemento fundamental do BSC é o conceito de mapa estratégico, que se baseia
nas relacdes de causa e efeito entre os objectivos. Um mapa estratégico mostra as
relagbes entre os varios componentes da estratégia e identifica os factores mais
determinantes para se conseguir, através dessa estratégia, um resultado de sucesso,
correspondendo as expectativas dos clientes e stakeholders. Através da figura 4
apresenta-se uma sintese de mapa estratégico, retomando o exemplo hipotético da
seguranga social, o qual, para alem da “eficiéncia nas presta¢des sociais”, surge agora
reforcado com mais um tema estratégico: “melhoria da qualidade na rede de servicos
de apoio a populagéo idosa”.

O esquema representado na figura 4 mostra uma visdo parcelar do mapa estratégico
de um hipotético BSC, construido para o Ministério da Seguranca Social (BSC de
nivel Corporate) contendo dois grandes temas estratégicos. O novo tema estratégico
introduzido “rede de servigos — populacdo idosa”, tal como o primeiro apresentado,
pretende exemplificar objectivos fixados para as diferentes perspectivas e mostrar as
relacGes de causa e efeito que sdo estabelecidas entre esses objectivos. Como ja se
referiu, estas relacdes constituem o principal factor que diferencia o0 BSC de qualquer
outro sistema do tipo “painel de bordo”, apoiado num conjunto de indicadores,
financeiros ou nédo financeiros.



Figura 4 — Mapa estratégico
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Na perspectiva clientes (figura 4), correspondendo as expectativas dos clientes de
melhoria de qualidade, é fixado um objectivo que da prioridade a melhoria de
servigos (lares, centros de dia, apoio domiciliario) em equipamentos ja existentes, 0s
quais constituem propriedade e sdo geridos por Instituicbes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), apoiadas financeiramente pelo Sistema de Seguranca
Social, através de acordos de cooperagdo. Este objectivo (efeito) na perspectiva
clientes estd dependente de outro objectivo (causa) situado na perspectiva dos
processos internos, o qual consiste na criagdo de circuitos e mecanismos (incluindo
sistemas de informacgdo) que garantam um acompanhamento e uma interac¢do
permanentes entre os servicos distritais da seguranca social e a gestdo das IPSS,
visando atingir os niveis de qualidade que, em conjunto, foram previamente definidos
como metas. O objectivo fixado na perspectiva dos processos s6 podera concretizar-
se através da criacdo de uma equipa multidisciplinar, capacitada para actuar nas
diversas areas que integram os servi¢os prestados a idosos, tais como: adequacdo de
instalacbes (arquitectura/engenharia), servico social (alojamento, alimentacao,
actividades de lazer dos utentes) e apoio a gestdo das IPSS (equilibrio financeiro,
nivel adequado de custos médios por utente). A criacdo desta equipa multidisciplinar
nos servigos da seguranca social situa-se, naturalmente, na perspectiva aprendizagem
e crescimento, também designada por capital humano. Por dltimo, continuando o
percurso de relagcdes causa/efeito no mapa estratégico, ndo faria sentido fixar os
objectivos acabados de referir e ndo providenciar os recursos financeiros adequados,
0s quais teriam diferentes enquadramentos orcamentais: reforco de despesas de
funcionamento para cobertura dos encargos com pessoal, originados pelas novas
actividades da equipa multidisciplinar, reforgo de verbas para financiamento de IPSS,
resultante de novos servicos e/ou melhoria de qualidade dos ja existentes, reforco de
despesas de investimento quando fosse necessario apoiar as instituicdes em obras de
adaptacdo ou aquisicdo de equipamento moével que se traduzisse em aumento real da
qualidade de servigco, em consonancia com o tema estratégico definido ao nivel do
Corporate Balanced Scorecard do Ministério da Seguranga Social.

Para completar a visdo parcelar do mapa estratégico representado na figura 4, seria
absolutamente necessario criar os indicadores, as metas e as iniciativas/acgdes para
cada um dos objectivos, com base nos quais seria realizada a avaliacdo da
performance e a execugdo da estratégia.

O terceiro elemento que consideramos fundamental, no conjunto de conceitos que
integram a metodologia BSC, é o processo de comunicagdo em cascata. Como ja se
referiu, a implementacdo do Balanced Scorecard pode ser considerado um projecto
complexo, que exige sempre um forte envolvimento de toda a organizagéo. O BSC
ndo pode, por essa razdo, ser construido pela gestdo de topo (Corporate BSC) e
imposto aos niveis inferiores da organizagdo, através de despacho ou deliberacéo,
como sendo uma decisdo que terd que ser cumprida. E absolutamente crucial a
participacdo e o alinhamento de todos os trabalhadores com a estratégia e a misséo,
num processo designado “em cascata”. Este processo, que se desenvolve a partir do
Corporate BSC, onde foram definidos os grandes temas estratégicos, desce ao nivel
dos departamentos (direccdes de servicos, divisdes, nucleos, etc.), 0s quais constroem



0S seus mapas estratégicos especificos, devidamente alinhados com o0 mapa
estratégico central. Esta metodologia tem um impacto tao forte na partilha de ideias e
no trabalho em equipa, ndo s6 dentro de cada departamento, mas também entre
departamentos, que acontece, com alguma frequéncia, os funcionarios acabarem por
construir 0s seus proprios mapas estratégicos individuais, devidamente alinhados com
0 mapa estratégico do departamento onde trabalham.

Avaliacdo da Performance e Reforma da Administragdo Publica

A avaliacdo da performance no sector publico € uma questdo complexa, que ha
décadas preocupa 0s governos e as administragdes publicas de diversos paises.
Portugal ndo foge a regra. H4 quantos anos os funcionarios e dirigentes da nossa
administracdo publica ouvem falar de: gestdo por objectivos, sistemas de avaliacao,
avaliacdo de desempenho, avaliacdo da performance, orientacdo para os resultados,
principios de economia, eficiéncia e eficacia?

A situacdo mais frequente, quando se trata de avaliar a performance no sector
publico, é medir/avaliar aquilo que o governo/administracdo executou: verbas gastas,
subsidios atribuidos, quilometros de estrada asfaltada, acréscimo do numero de camas
em hospitais, etc. Este tipo de medidas avalia as ac¢cbes em que a administragéo
esteve “ocupada” em vez de avaliar aquilo que efectivamente foi conseguido com
essas accgoes — 0s resultados. Verifica-se, assim, um enfoque nos “meios” em vez dos
“fins”. Isto ndo significa que o controlo dos “meios” deixa de ser importante. A
administracdo publica necessita, com € 6bvio, medir aquilo que gastou e executou.
Todavia, quando a avaliacdo da performance se concentra demasiado no que se
gastou (inputs) ou no que se fez (outputs) em detrimento do impacto real que esses
gastos e essas actividades causaram na sociedade (resultados), ha o perigo da
administracdo publica perder de vista o principal farol que guia 0 seu percurso e
constitui a base da sua existéncia — a missao dos servicos publicos.

A avaliacdo da performance funciona melhor quando ha uma clareza total acerca: “do
que deve ser” e “porque deve ser” avaliado. E precisamente esta falta de clareza que,
por vezes, dificulta o processo no sector publico e o torna completamente diferente do
sector privado, sector onde 0s objectivos centrais (bottom line) s&o muito claros e
tém, acima de tudo, natureza financeira. O sector publico é diferente, desenvolve
miss0es que ndo podem ser avaliadas em euros: mais doentes tratados, menos
analfabetos, mais qualidade de vida, cidades mais seguras, etc.

Os programas, projectos e actividades desenvolvidos pelo sector publico sdo
“instrumentos” para atingir determinadas metas sociais. Um sistema completo de
avaliacdo da performance para servigos publicos tem que incluir indicadores que
permitam, ndo sO controlar a utilizacdo daqueles “instrumentos”, mas também medir
0 seu impacto (ou ndo impacto) na sociedade. A administracdo publica tem que
desenvolver indicadores que avaliem ndo apenas o0s recursos utilizados (inputs) e
actividades concluidas (outputs), mas que fornecam também informacgdes sobre a
situacdo do mundo exterior (resultados), ou seja, as transformaces realizadas na vida
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dos cidaddos e das empresas. A figura 5 mostra a interac¢do dos conceitos de inputs,
outputs e resultados, cujo entendimento € crucial para a implementacdo de qualquer
sistema de avaliagdo da performance na administracdo publica.

Figura 5 — Inputs, Outputs e Resultados
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A avaliacdo da performance na administracdo publica portuguesa tem que ser sempre
analisada no contexto da reforma que urge concretizar no sistema. De facto, existe um
diagnostico completo (muitos diagnosticos) realizado ao longo dos anos, que
descreve o gap existente entre a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados pela
nossa administracdo publica e as expectativas dos seus clientes (cidaddos e empresas).

A resolucdo do Conselho de Ministros n°® 95/2003 de 10 de Julho, que aprovou as
linhas de orientacdo da reforma da administracdo publica, descreve esse gap e as suas
origens, de uma foram bastante sintética:

Tradicionalmente assente numa estrutura burocratica e de pendor centralista, a
Administracéo Publica Portuguesa ndo tem conseguido fazer face, de uma forma
adequada e eficaz, as necessidades dos cidadaos e das empresas.

11



A falta de coeréncia do modelo de organizacdo global, a morosidade e
complexidade dos processos de decisdo e o consequente clima de desconfianca
em matéria de transparéncia e de legalidade administrativas, bem como a
desmotivacdo dos funcionarios e a desvalorizacéo do proprio conceito de missao
de servico publico, sdo factores que urge corrigir.

A resolucdo n°® 95/2003 refere também a necessidade de planear, de forma adequada,
0 enquadramento geral da reforma da administracdo publica:

Apesar da evidéncia do diagnostico e dos muitos estudos elaborados faltou, até
agora, o enquadramento geral de uma reforma articulada e coerente, capaz de
responder tanto a satisfacdo das necessidades colectivas publicas como a criacéo
de condic¢des motivadoras de quantos trabalham na Administracéo.

A Resolucédo do Conselho de Ministros n° 53/2004, publicada em 21 de Abril, veio
efectivamente suprir, do ponto de vista legislativo, aquela falta de enquadramento
geral, ao aprovar um documento que descreve a operacionalizacdo da reforma da
administracdo publica, areas de actuacdo e metodologias de aplicacdo. No preambulo
da Resolugéo n° 53/2004 pode ler-se:

No quadro da organizacdo da Administracdo Publica, a perspectiva estratégica
do Governo reflectida nos diplomas legais aprovados assenta na introducédo de
novas praticas de gestdo elegendo a gestdo por objectivos como a grande matriz
da mudanca, associando sistematicamente os organismos publicos a objectivos e
resultados.

A vontade expressa de *“associar sistematicamente 0s organismos publicos a
objectivos e resultados” ndo pode ser mais explicita — terdo que ser implementados
modelos e metodologias, que constituam pilares sélidos de uma transparente
avaliacdo da performance da administragdo pablica. Esta avaliacdo devera traduzir, de
forma muito clara, o impacto dos servicos publicos (resultados) na vida dos cidadaos
e empresas.

A reforma da administracdo pablica ndo é um fim em si mesmo. Trata-se de um meio
(instrumento) para atingir uma finalidade nobre, a qual se reconhece que ndo tem sido
e ndo estd a ser concretizada: a satisfacdo das necessidades dos cidaddos e das
empresas, de forma adequada e eficaz.

A administracdo publica é uma “grande empresa”, com varias unidades de negdcio
(ministérios) e cerca de 700.000 trabalhadores. Esta grande empresa sabe que 0S seus
clientes ndo estdo satisfeitos com o servigo prestado. Como reage uma empresa
privada perante esta situacdo? Reformula a sua estratégia, revé a sua missdo, 0s seus
valores e cria uma nova visdo: “o que € que queremos ser (atingir) dentro de alguns
anos?” Este processo estratégico envolve, como € natural, a analise de produtos e
servigos, reengenharia de processos, mudancas na estrutura, novos sistemas de
informacdo e, acima de tudo, um forte envolvimento das pessoas e das equipas que
vao concretizar a mudanga.

Uma administracdo publica que ndo é eficiente e disponibiliza servicos de pouca
qualidade é uma empresa em crise. Os seus clientes ndo mudam de fornecedor
porque, na maior parte dos casos, ndo tém alternativas: nao tém outro fornecedor de
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servicos para a defesa do pais, nem para a justica, nem para a seguranga social, etc.
S6 ha uma solucgéo para o problema dos clientes insatisfeitos: a administracdo publica
tem que rever e mudar a sua estratégia. Tera que seguir um processo idéntico ao das
empresas privadas, quando comecam a perder clientes e quota de mercado.

A operacionalizacdo aprovada para a reforma da administracdo publica (Resolugdo n°
53/2004) possui alguns dos ingredientes necessarios para uma mudanga na estratégia:
define grandes linhas de rumo (temas estratégicos) e descreve formas de
operacionalizar essas prioridades estratégicas, através de diagndsticos, definicdo de
objectivos, indicadores, etc. O que é que lhe falta? Em nossa opinido, falta-lhe um
modelo de enquadramento da estratégia solido, coerente, integrado e flexivel, mas
que seja ao mesmo tempo simples, caracteristica essencial para poder ser
comunicado, entendido e interiorizado por 700.000 pessoas da nossa administragdo
publica. Através desse modelo, todos os funcionérios, independentemente do nivel
que a sua funcdo ocupa na hierarquia, deverdo identificar o seu contributo para os
objectivos do departamento e da organizacdo onde trabalham. Um exemplo muito
simples:

- O jardineiro da Camara Municipal X devera perceber que o seu trabalho diario é
muito importante, é reconhecido e constitui uma parte do objectivo Y do seu
departamento que, por sua vez, se enquadra num grande objectivo da organizagéo,
que consistird, por exemplo, em “proporcionar bem-estar aos habitantes de
determinada regido ou cidade”.

A metodologia definida para o programa de reforma da administracdo publica, em
particular a parte identificada por “instituicdo de uma légica de gestdo por objectivos
a cada nivel da estrutura hierarquica”, apoia-se em conceitos que sdo totalmente
validos para integrar um sistema de avaliacdo da performance. O problema é que, em
nossa opinido, continua a faltar um modelo integrador que permita estabelecer a
articulacdo permanente entre os objectivos, os indicadores e 0 tema estratégico a que
pertencem.

Aguela metodologia comecou ja a ser utilizada pelos diversos servigos publicos, com
0 preenchimento de fichas de objectivos e respectivos indicadores por unidade
organica. Este processo, tal como esta a ser desenvolvido, podera constituir, em nossa
opinido, mais um exercicio burocratico de consumo de recursos: muitas reunides,
muitas fichas preenchidas, muitos objectivos e muitos indicadores, que ndo conduzem
a melhorias reais na qualidade e eficiéncia dos servigos. O efeito pratico final podera
até ser bastante negativo e desmotivador, cenario que revela alguma probabilidade
quando, por exemplo em conversas informais com funcionéarios da administracdo
publica, se observa a sua reac¢do negativa ao conceito de objectivo e ao projecto em
curso de avaliacdo baseada em objectivos.

A descricdo efectuada anteriormente sobre alguns conceitos fundamentais do
Balanced Scorecard e as vantagens que lhe s&o reconhecidas, com base nas
implementacdes realizadas, fazem-nos crer que este modelo contém potencialidades
para dar um contributo importante no processo de reforma da administragdo publica
portuguesa. Esse contributo seria bastante significativo, em especial na facilidade de
comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, que € um aspecto fundamental, e
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também na definicdo de objectivos e indicadores balanceados, que envolvem toda a
organizacéo, nas diferentes perspectivas, segundo relacdes de causa/efeito.

O modelo de operacionalizacdo da reforma da administracdo publica inclui um
conjunto de abordagens, conceitos e metodologias que revelam plena capacidade de
integracdo no BSC. Por exemplo, 0s sete eixos prioritarios definidos para a reforma:

= Organizacao de Estado

= Organizagdo da Administragdo
= Lideranca e responsabilidade

= Mérito e qualificacdo

» Valorizagdo e formacao

= Cultura de servico

= Governo electronico

podem constituir os temas estratégicos do Corporate BSC, a nivel de toda a
administracdo puablica. A partir desses temas, 0os ministérios (unidades de negdécio)
poderdo construir 0s respectivos mapas estratégicos, contendo objectivos e
indicadores nas quatro perspectivas, devidamente alinhados com a estratégia global
(eixos prioritarios). No que se refere a missdo, que, como se viu, constitui o fio
condutor de qualquer BSC implementado no sector publico, o documento de
operacionalizacdo da reforma também deixa claro qual é a missdo da administracéo
publica: prestacdo de servicos com qualidade, eficacia e eficiéncia, apoiados na
motivacao e valorizagdo dos funcionarios.

Conclusoes

O Balanced Scorecard tem provas dadas como ferramenta de gestao estratégica, onde
se inclui a avaliacdo da performance. Os servicos publicos aderiram ao modelo,
existindo indmeras implementacdes por todo o mundo, quer em administracdes
centrais, quer em administracdes locais e governo de cidades. Os resultados sdo muito
positivos, baseados nos testemunhos das organizaces implementadoras.

A Administracdo Publica portuguesa estd a iniciar um novo projecto de reforma
baseado num modelo operacional aprovado (Resolugdo do Conselho de Ministros n°
53/2004 de 21 de Abril), o qual ja esta a dar os primeiros passos nos servicos. Trata-
se, como se sabe, de um projecto de grande complexidade, que estd a ser
desenvolvido segundo o modelo aprovado. A metodologia seguida, de acordo com o
modelo aprovado, muito embora inclua conceitos bastante validos, corre, em nosso
entender, o risco de virem a ser fixados objectivos e indicadores de avaliacdo da
performance que pouco ou nada irdo contribuir para a melhoria dos servicos publicos.
Falta, em nossa opinido, um modelo integrador que ajude a envolver e a alinhar
700.000 pessoas com a missdo e a estratégia da nossa administracao publica.

14



O Balanced Scorecard parece-nos ser, no contexto actual, o modelo que maior
contributo podera dar para o sucesso da reforma da administracdo publica em curso.
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