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Resumo

Este trabalho propde-se a analisar, stricto sensu, a possivel adaptagdo do Balanced Scorecard
ao sistema publico de seguridade social, na Optica do Instituto de Gestdo Financeira da
Seguranca Social de Portugal. Para a prossecucao da finalidade supra, o tema foi aqui
investigado a partir de fontes documentais diversas que vao desde estudos académicos de
caracter exploratorio até desenvolvimentos praticos destes, onde a aplicacao do BSC ao sector
objecto deste trabalho ja tenha sido de algum modo estudada. Por fim, sera discutida a
capacidade de adaptagdo que apresenta uma ferramenta de gestdo como o Balanced Scorecard,
em virtude da forma propria como esta foi concebida.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, ferramenta de gestdo, sector publico e seguranga social.
Abstract

This paper proposes to examine, stricto sensu, the possible adaptation of the Balanced
Scorecard to the public system of social security, in the view of the Office of Financial
Management of Social Security in Portugal. For this purpose, the subject has been investigated
from various documentary sources ranging from academic studies of exploratory nature to these
practical developments, where the application of the BSC to the sector subject of this work has
already been studied in any way. Finally, will be discussed the ability to adapt of a management
toll as the Balanced Scorecard because of the way it was designed.

Keywords: Balanced Scorecard, management tool, public sector and social security.

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



mailto:porfiriobentinho@gmail.com
mailto:fabiohfalb@hotmail.com
mailto:fabiohfalb@hotmail.com

ConvibroO8

INTRODUCAO

O IGFSS pelo IGFSS

O Instituto de Gestao Financeira da Seguranga Social (IGFSS), IP foi criado a 1 de Abril de 1977. Sob
tutela do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, ¢ um instituto publico integrado na
administragdo indirecta do Estado, com autonomia administrativa e financeira, personalidade juridica
e patrimonio proprio.

O IGFSS tem por missio a gestdo financeira unificada dos recursos econdémicos consignados no
Orgcamento da Seguranga Social, o segundo maior or¢camento anual depois do Orgamento de Estado,
com um volume financeiro na ordem dos 27 mil milhdes de euros.

Fonte: http://www.seg-social.pt

No ambito da gestdo financeira fornece diariamente 29

Orearmento da seganes Socs institui¢des do Sistema de Seguranga Social, sem rupturas de
tesouraria, assegurando, por essa via, os compromissos da
Segurancga Social para com os beneficiarios.

Ser um Insttuto lider na Organizado numa estrutura central, o IGFSS dispoe de
Qualidade do servico publico . , . . ,
servicos desconcentrados a nivel distrital para a area da
recuperacdo da gestdo da divida — as Secgdes de Processo
Executivo — que gerem mais de 700 mil processos executivos.
Impalr‘!%?i:jade
Eficiéncia

Fica Na area da gestdo do patrimoénio imobilidrio da Seguranca
Inovagao . . . . , . ~
Social, o Instituto gere ainda cerca de 4.900 imdveis/fracgoes,
entre renda livre e renda social.

Em 2006, o IGFSS adoptou a metodologia Balanced Scorecard (BSC), primeiro como uma evolugio
natural do modelo de planeamento e de monitorizagdo da performance existente e, mais tarde, como
sistema de gestdo estratégica, ja no planecamento da actividade para 2007. Foram desenhados os mapas
estratégicos corporativo e de 2.° nivel, abrangendo todos os Processos do Sistema de Gestdo da
Qualidade.

A segunda fase de adopcao do BSC, em 2007, ficou também marcada pela implementacdo de um
sistema de informacgdo, através do qual o IGFSS consegue efectuar o controlo on-line dos niveis de
desempenho e monitorizar com maior exactiddo as acg¢des correctivas da performance. No seguimento,
iniciaram-se as reunides de pilotagem estratégica, promovidas trimestralmente pelo Conselho da

Qualidade. Fonte: http://www.seg-social.pt

No plano interno, o principal objectivo na adopcio o —
do BSC foi a necessidade de reforcar a capacidade Objectivos

para atingir as metas da Carta de Missao, dotando o.
instituto de um instrumento de gestdo que, para além Gestiode

. Gestaoda
: : : : Recursos §
de medir a intensidade do esforco desenvolvido e dos e Nodelo te Qualidade

resultados alcancados, ajudasse na clarificacdo da Gestéo

estratégia, alinhando toda a organizacdo em torno da

sua execucdo, de forma a garantir a eficicia e Resp. Social Gesto da
eficiéncia das decisdes de gestdo. e

No plano externo, o objectivo foi o reforco da imagem do instituto como uma organizagdo
vocacionada para o langamento de praticas de gestdo inovadoras e pioneiras.
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1. O Balanced Scorecard (BSC) e a Administracio Publica (AP)

Particularmente no contexto nacional, verifica-se uma acesa discussdo em torno de um novo €
necessario posicionamento da AP. Os tempos sao outros, € de tal modo que a inconstancia
caracteristica dos nossos dias, onde se revela uma economia dita globalizada, obriga — mesmo o
sector publico ndo-concorrencial — a uma maior capacidade adaptativa s6 possivel a partir da
implementagdo de instrumentos de gestdo focados no acompanhamento e controlo dos
objectivos publicos estratégicos. Refere Neves (2002, 33), em obra especialmente vocacionada
ao tema da gestdo na AP, que:

(...) a passagem de uma Administra¢do baseada no poder ou na burocracia para uma
Administragdo adequada ao novo século pressupoe a adopgdo de uma postura
gestionaria adaptada a especificidade dos servicos publicos, preocupada com a
resposta eficaz e eficiente as necessidades da sociedade e das politicas publicas,
incluindo as respeitantes a gestdo dos recursos e aos métodos de gestao.

Directamente relacionado com esta problematica, tem merecido destaque a polémica que cerca
a avaliagdo da performance no sector publico, segundo Pinto (2004), “uma questdo complexa,
que ha décadas preocupa os governos e as administragdes publicas de diversos paises. Portugal
nao foge a regra.” Apresentando-se distintas as finalidades previstas para os sectores privado
(maximizagdo de valor para os seus accionistas) e publico (satisfagdo dos interesses sociais),
obviamente que este ndo se deve guiar, na analise do seu desempenho, pelo mesmo raciocinio
que serve de norte a avaliacdo do desempenho daquele. Nesse sentido continua Pinto (2004) por
dizer que “o sector publico ¢ diferente, desenvolve missdes que ndo podem ser avaliadas em
euros: mais doentes tratados, menos analfabetos, mais qualidade de vida, cidades mais seguras,
etc.” Em sintese, poder-se-ia mesmo dizer que:

“(...) os programas, projectos e actividades desenvolvidos pelo sector publico sdo
“instrumentos” para atingir determinadas metas sociais. Um sistema completo de
avaliagdo da performance para servi¢os publicos tem que incluir indicadores que
permitam, ndo so controlar a utiliza¢do daqueles “instrumentos”, mas também medir o
seu impacto (ou ndo impacto) na sociedade. A administra¢do publica tem que
desenvolver indicadores que avaliem ndo apenas os recursos utilizados (inputs) e
actividades concluidas (outputs), mas que fornegam também informagoes sobre a
situagdo do mundo exterior (resultados), ou seja, as transformagoes realizadas na vida
dos cidaddos e das empresas.

Figura 1: Avaliacido do desempenho no sector publico

Na Sociedade
(mundo exterior 4 A. P.)

Dentro da Administracio Publica

Resultados
OQuiputs

- “*estado da sociedade™
nas areas onde a
administracdo publica
actua;

Trpufrs _
- actividades

- recursos concluidas

utilizados nas
actividades

—_— | - servicos
produzidos - qualidade de vida.
atitudes.

- clientes comportamentos.

servidos

Eficiéncia

- inputs por unidade de owrpur

Fonte: Pinto (2004)

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibraO 8

Por outro lado, a crescente importancia dos fluxos de informacdo manifesta-se decisivamente na
necessidade alargada a qualquer organismo, de um qualquer sector de actividade, publico ou
privado, de possuir uma estratégia organizacional traduzida em objectivos de todos conhecidos
e compreendidos. Neves (2002, 22) afirma nesse sentido que (o sublinhado ¢ nosso):

“(...) o reforco de uma efectiva gestdo exige suporte politico e o desenvolvimento de.
uma cultura e de instrumentos adequados a realidade especifica da Administracdo
Publica. A experiéncia ensina-nos que a realidade da Administracdao Publica, em geral,

e dos servicos publicos, de per se, exige abordagens especificas, com alguns factores de

complexidade acrescida, que merecem desenvolvimentos proprios.

O BSC, nesse contexto, tem sido apontado em vasta literatura como um poderoso instrumento
de gestao, e ttil intercessor do pretendido alinhamento entre os objectivos das diversas unidades
organizacionais e a estratégia global a ser seguida. Inicialmente vocacionado a andlise do
desempenho das organizagdes (privadas) — através de indicadores financeiros e nao financeiros,
compostos por variaveis de indole quer quantitativa quer qualitativa — tem-se permitido adaptar
a variados sectores empresariais vocacionados para os mais diversos fins. Diversos estudos
comprovam a validade da afirmagdo anterior.

Para Bocci (2005), a complexidade do relacionamento entre os cidaddos e a AP ¢ o elemento-
chave a ter em conta na construcdo de um novo sistema de avaliagdo da performance no sector
publico. Se no plano externo, designadamente no corpo da comunidade académica, tal
constatagdo parece reunir algum consenso, também a AP ndo poderia descurar a utilidade de
uma nova visdo estratégica para o sector publico. Assim, em 2005, assiste-se a assinatura da
Carta de Missdo pelo Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social (IGFSS: 2005),
documento onde assume publicamente “uma cultura de gestdo por objectivos” a partir da qual
tenciona ‘“consolidar a atitude de orientagcdo para resultados, através da melhoria das
ferramentas de gestao e do reforco do seu alinhamento estratégico”.

Assente nesta nova postura, o referido Instituto passou a adoptar uma nova metodologia para a
elaborag¢do dos seus planos de actividade, bem como para a consequente monitorizacao da sua
actividade: o BSC, tornando o IGFSS num organismo “inovador na Administragdo Publica e
pioneiro no Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social”. Ainda nas palavras do Instituto,
o BSC

“(...) é uma abordagem que permite a operacionaliza¢do da estratégia, facilitando a
comunica¢do e a compreensdo dos objectivos estratégicos aos varios niveis
organizacionais, possibilitando um processo continuo de monitoriza¢do do
desempenho.

Continua por dizer, fortalecendo o caracter adaptativo que este instrumento permite, que:

Ndo obstante, o BSC do IGFSS constituira ndo so uma colectanea de indicadores
estruturados em quatro perspectivas, mas também um sistema que garanta um controlo
interactivo e a reflexdo e aprendizagem estratégicas, que incentive uma atitude
dinamica num ambiente de permanentes mudancgas.

1. O BSC: Conceitos Fundamentais

Como tendéncia engendrada desde os anos 80, a globalizagdo dos mercados trouxe para as
empresas uma premente necessidade de diferenciagdo como via unica de sobrevivéncia nesse
novo contexto econémico internacional. Para os gestores torna-se, por tal facto, indispensavel a
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gestdio e o controlo de factores que extrapolem os aspectos meramente financeiros,
designadamente os ligados aos intangiveis, como forma de obtencdo de vantagens competitivas
duradouras. Tais factores eram insuficientemente contemplados nas ferramentas de controlo de
gestdo anteriores ao BSC — esta a principal critica que se aponta ao TDB e instrumentos
similares.

O BSC, desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton na década de 90, nasce a partir de um
estudo efectuado a doze organizagdes com a finalidade de desenvolverem um novo modelo de
avaliacdo do desempenho. Como novidade, a concepg¢do de um instrumento de gestdo assente
nas seguintes caracteristicas:

* O BSC focaliza a gestdo na estratégia da organizacdo, traduzindo esta em objectivos,
iniciativas e indicadores, em quatro perspectivas;

e Para além da perspectiva financeira tradicional, contemplada, por exemplo, no TDB,
aquele modelo passou a incluir trés perspectivas adicionais - Clientes, Processos
Internos, Aprendizagem e Crescimento, o que permite gerir factores intangiveis
fundamentais a avaliacdo do desempenho.

Todas as perspectivas do BSC devem, por isso, ter os seus objectivos, indicadores, metas ¢
iniciativas muito bem definidas e explicitadas, proporcinando um equilibrio entre os objectivos
de curto e de longo prazo, e entre os resultados pretendidos e 0s recursos necessarios para o seu
alcance. Com base nessa abordagem, a organizagao deve dar resposta a quatro questdes basicas:

Figura 2: As questdes basicas do BSC

PERSPECTIVA QUESTAO
Do cliente Como ¢ que os clientes nos véem?
Interna Como e que nos podemos distinguir?

Podemos continuar a aperfeicoar-nos

Aprendizagem e Cresciimento L 5
S e a cnar valor?

Como ¢ que podemos cuidar dos

Financeira g oo S o
L interesses dos acclomstas?

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Sousa (2002).

* Na perspectiva do cliente a questdo que se coloca ¢ a de saber como deveriamos ser
vistos pelos nossos clientes para alcangarmos a visao;

* Ao nivel da perspectiva dos processos internos, a organizacdo deve identificar quais os
processos em que pode alcangar a exceléncia, diferenciando-se dos seus concorrentes;

e Qutra das questdes que se coloca as organizagdes, € que esta relacionada com a
perspectiva de Aprendizagem e crescimento, ¢ a de saber se as organizagdes tém
capacidade para continuar a criar valor e para se aperfeigoar;

* Por fim na perspectiva financeira, a organizagdo com fins lucrativos deve saber como
criar valor para os accionistas.

Figura 3:0 BSC do sector privado

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



Convibra©8

Perspectiva Financeira

"Para termos Sucesso _firtariceiro, cormt
deveremos ser vistos pelos nossos
investidores?"

Perspectiva de Clientes "Para satisfazer os nossos

irnnvestidores e clientes, em
giie processos teremos de ser
excelentes?

"Para atingiiirnios a Hossa
visdo, como haveremnios de ser

o Perspectiva de Processos
vistos pelos nossos clientes? "

Perspectlva de Aprendizagem e
Crescimento

" Parc corncrelizar a nosSSd ViSdo, coOmno
poderemos desermvobler capacidade de
mudarnga e crescimento?"

Fonte: Pinto (2004)

Pese embora o facto de o BSC ter sido criado e desenvolvido para aplicagdo nas empresas do
sector privado, as organizagdes do sector publico e do sector ndo governamental (No Profit
Sector) ndo estiveram de todo alheias aos beneficios da sua implementagdo. Nesse mesmo
sentido afirma Pinto (2004) que:

Estas organizagoes perceberam rapidamente que o BSC, depois de algumas adaptagoes
especificas, as quais resultam fundamentalmente de diferencas que estdo na base da
distingdo entre gestdo privada e gestdo publica (missdo, responsabilidade,
stakeholders, objectivos, estratégia, avaliagdo da performance), continuava a afirmar-
se como poderosa ferramenta de gestdo para comunicar, implementar e avaliar a
execugdo da estratégia em sectores diferentes do privado.

Assim, de acordo com o modelo tedrico proposto por Pinto (2004), o modelo diferencial do
BSC aplicado ao sector publico pode ser assim apresentado:

Figura 4: O BSC do sector publico

Missao

Perspectiva Clientes

"OQuem definimos como cliente? Como
criamos valor para o nosso cliente?"

" Perspectiva de Processos N

Perspectiva Financeira

o \ "Para satisfazer os clientes,
Como acrescentamnos . o
SO cumprindo limites

valor para o cliente, :
or¢amentats, em que
mantendo o controlo dos
processos teremos de ser

custos?"
excelentes?"

Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

"Como nos capacitamos para a mudanga e
crecimento, satisfazendo as necessidades que,
rtos sdo colocadas?"

Fonte: Pinto (2004)
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Em complemento, o quadro abaixo permite identificar, a partir de Pinto (2004), as principais
dissemelhancas encontradas na comparagao que se faga entre os modelos de BSC concebidos

para um e outro sector (privado e publico):

Quadro 1: Principais diferencas entre o BSC do sector privado e o BSC do sector

Objecto final

Topodo BSC

Filosofia subjacente
a perspectiva
financeira

Sector privado

Aumento de valor para
s investidores, através
daobtencio de
resultados financeiros
crescentes.

Perspective financeira,
servindo de fio
condutor as outras trés
perspectivas, segundo
um sistema de relagdes
causa/efeito

o BSC das empresas, a
uestdo da
entab ade financeira
é a sua principalrazdo
deser

publico.

Sector publico

As organizacdes publicassdo,
acima de tudo, responsdaveis
perante os seus clientes e
stakeholders (cidad3os e
empresas) pelos resultados e
impactos das actividades
inerentes a sua missdo: maior
cobertura de cuidados de saude,
eficiente atribuicdo de
prestacdes de seguranca social,
mais seguranca, melhor acesso a
justica, maior rapidez nos
processos de constituicdo e
dissolucdo de empresas, etc.

Perspectiva clientes assente na
miss3o, que passa a constituir o
eu elemento condutor fulcral. Na
idade, muito embora os
servicos publicos tenham que
gerir eficientemente os recursos,
este ndo é o seu principal
objectivo.

No BSC do sector pdblico, a
perspectiva financeira (também
designada “perspectiva
orcamento”) funciona como
factorde restrigcdo ou
constrangimento, associado a
brigacio do controlo orcamental

{Orcamentodo Estado)e a
necessidade de fornecerbens e
servicos aos cidaddos ao mais
baixo custo.

Fonte: Pinto (2004)

Como ponto comum entre os modelos do BSC para os sectores publico e privado, e posicionado
no centro do modelo esta a estratégia. De acordo com Pinto (2004):

“(...) 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 servigo publico ou
uma organizagdo ndo governamental sem fins lucrativos.”

Note-se ainda que o BSC nao esté limitado as quatro perspectivas anteriormente mencionadas.
Assim, também para Bocci (2005)", a metodologia do BSC pode ser satisfatoriamente adoptada
pelas entidades publicas. Certo ¢ que o quadro original deverd ser adaptado as diferentes
necessidades deste tipo de organizagdes. Contudo, a Unica alteragdo importante a fazer consiste
na "arquitetura” de perspectivas que 0 suporta. Todos 0s

outros principais conceitos relacionados com esta ferramenta, tais como alinhamento, o foco na
estratégia, as relagdes de causa e efeito, necessitam de apenas pequenas alteragdes. O mesmo
autor releva ainda a importancia de alterar a designagdo clientes, presente na perspectiva de
topo, para “comunidade”, vista como a célula social composta pelos cidaddos em sua relac¢ao
com o Estado. Tal altera¢do, parecendo inicialmente acessoria, torna-se nesse contexto, de

! Traducdo livre.
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facto, adequada. O autor chama-nos a atenc¢do para a particularidade da relagio entre o Estado e
os cidadaos, nao podendo estes ultimos serem entendidos como clientes porque “ uma das
peculiaridades de ser cliente € a liberdade de escolha na aquisicdo de um bem ou servigo. Como
cidadaos, por vezes somos obrigados a

adquirir bens ou servi¢os fornecidos por administragdes publicas que operam num ambiente
monopolista™. O autor vai ainda mais longe ao sugerir a divisdo da perspectiva “cidaddos” em
quatro dimensdes:

1. Cidaddo como cliente;

2. Cidadao como proprietario;

3. Cidadao como sujeito as leis;

4. Cidadao como parceiro;
Tal opinido ¢ ainda partilhada por Neves (2002, 90). Para a autora, os cidaddos ou entidades
assumem em relacao aos servigos publicos diferentes tipos de relacao, tais como:

* relagdes de cidadania: de quem exerce os seus deveres e os seus direitos em relacao ao
Estado — eleitor, servigo militar, por exemplo;

* a relacdo especifica de contribuinte: enquanto agente activo do exercicio do papel

redistribuidor do Estado;

* arelagdo de cliente ou utente de um servigo publico: quando se dirige a0 mesmo para

adquirir esse servico;

* arelagdo de beneficidrio de um servigo: estudante numa escola publica, por exemplo.
Note-se ainda que o BSC pode ser adaptado quer no tocante a criacdo de outras perspectivas
quer no que toca a sua reestruturagdo, em conformidade com as necessidades da organizagao e/
ou do sector em que o BSC ira ser implementado. Contudo, os objectivos ¢ medidas a serem
avaliados devem incidir sobre factores susceptiveis de causar modificagdes significativas no
contexto em da sua adaptacao.

E nesta optica que Bocci (2005) entdo nos apresenta um exemplo de um BSC reestruturado,
aplicavel a uma entidade publica prestadora de servicos de satde:

Figura 5: BSC aplicado ao sector publico: prestacio de servigcos de saude.

| Citizen as Patient Citizen as Owner | | Citizen as Subject (0 laws) Citizen as Partner |

| Healthcare and weifare services | | Regulatorr Reguirements | |Env ronmenti and Social Avwarensss | | Prevention and cooperation |

[ |[ == e |[ mrmarom || e |[ oo o [ e |

[ INTERNAL PROCESSES |

Which processas we must excal|

WhiCh processes we must excel Which processes we musl exce WG pr OCESSEs We IMUSL exce | at to prevent diseases and

at to improve our care and at to sontrol our costing _;_and &t to protect ermdronment and

welTare serices’ observe law and rules? social weltare? coparste with otho

r
organizailons IFS, T5, Frivate)®

[ FINANCIAL RESOURCES |

Financial resources
planning and allocation

[ LEARNING AND GROWTH |

Human capital | Information capilel | O1ganization cacital

Fonte: Bocci (2005)

2 Traducdo livre.
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2. A concepcio do modelo de BSC do IGFSS
De acordo com Neves (2002, 56):

Os desafios e problemas com que as organizagoes tém vindo a ser confrontadas so
encontram resposta cabal no quadro de um novo paradigma organizacional que leve a
prdtica novos modelos de gestdo, culturais e organizacionais.

A adopcao do BSC como instrumento motor de uma nova perspectiva de gestdo por objectivos
assumida na Carta de Missao de 2004 tem sido apontada, para além de inovadora, promotora de
inumeros beneficios. Em artigo publicado na Revista de Administracdo Publica Interface,
especificamente destinado a dar a conhecer o sucesso da implementacdo deste instrumento,
Pedro (2008) lista algumas das conquistas ja registadas:

e além de medir a intensidade dos esfor¢os desenvolvidos e dos resultados alcangados, o
referido instrumento ajuda na clarificagdo da estratégia;

* alinhamento da organizag¢ao em torno da execu¢do da estratégia;

* partilha de valores e consolidagdio de uma cultura organizacional, através do
alinhamento de todos em torno dos objectivos comuns;

* esforgo da confianga interna dos dirigentes e colaboradores nas suas proprias
capacidades e competéncias, melhorando a auto-estima e motivagdo pelo alcance dos
resultados;

* no plano externo, ainda, o reforco da imagem do Instituto como uma organizagdo
vocacionada para o langamento de praticas de gestdao inovadoras e pioneiras na AP.

Apresentamos abaixo a figura que sintetiza o projecto de concep¢do do modelo de BSC
adoptado pelo IGFSS:

Figura 6:0 BSC do IGFSS

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos Processos
Intermnos

Esratégia

- Qualificacao
- Imowacao = Tecnologia

Fonte: IGFSS (2005)

Para o IGFSS (2005), as perspectivas que serviram de base a constru¢iao do seu modelo de BSC
sao exactamente as mesmas da versdao original. Contudo, e “reconhecendo que os modelos
tedricos, para que tenham aplicabilidade, tém que ser adaptados a realidade de cada
organiza¢do”, adptaram-se, nalgumas situagdes, as actividades proprias do Instituto os factores
considerados criticos (ou vectores de andlise) para a definicdo dos objectivos e projectos de
cada perspectiva.

O BSC do IGFSS, para o triénio que vai de Junho de 2005 a Maio de 2008, firma-se na
proposta contida em sua Carta de Missdo de 2004. Assim, assenta o seu modelo em seis
iniciativas estratégias decompostas em quatorze objectivos nucleares que servem como ponto
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de partida para cada unidade organica/drea definir, em cascata, os objectivos operacionais € 0s
projectos para o ano em causa. Posteriormente, este processo culminara com a fixagao dos
objectivos individuais para cada colaborador, no ambito do Sistema Integrado de Avaliagdo de
Desempenho da Administracao Publica (SIADAP).

Figura 2: Missdo, Visao e Iniciativas Estratégicas do IGFSS

IGFSS (2005)

2.1. Perspectiva Financeira
Retiramos do IGFSS (2005), na integralidade, o quadro que abaixo se apresenta:

Quadro 2: Perspectiva Financeira

Perspectiva financeira Na perspectiva financeira enquadram-se todos os objectivos ou
projectos que contribuam de forma directa ou indirecta para o

incremento da receita & o aumento da rendibilidade dos reciirsos
financeiros do sistema, contribuindo para a sustentabilidade da
+ Rendibilidade Seguranga Social;

+ FReceita

Fonte: IGFSS (2005)

Bocci (2005), porém, considera que no contexto do sector publico, a perspectiva financeira
classica, comummente utilizada para as organiza¢des que visem o lucro, e onde os resultados
sao definidos a partir de objectivos tais como rendibilidade ou outros de indole financeiro, deve
ser desde logo rejeitada. Os recursos financeiros pode ser aqui vistos apenas como facilitadores
das organizagdes na conquista do seu sucesso ou, por outro lado, como um constrangimento em
torno do qual as organizagdes actuam. Assim, dependendo do tipo de organizacdo publica, esta
perspectiva pode incluir objectivos relacionados com o financiamento de recursos,
planeamento, atribui¢do e, ainda, distribuicdo. Nao se incluem aqui todos os objectivos e
indicadores relativos a aspectos financeiros € econdémicos de uma organizagdo. Outros
objectivos relacionados com o processo de reducgdo e optimizagdo de custos devem ser incluidos
na perspectiva de processos internos. Objectivos como "cumprir o or¢gamento" e afins podem
ser colocados na perspectiva clientes, ou comunidade, segundo Bocci (2005), designadamente,
na dimensdao do cidaddao como proprietario. Ainda para este autor, a situacdo financeira e
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econdmica no sector publico ¢ transversal a cada uma das de diferentes perspectivas, e , por
1sso, devera ser assim desenvolvida e contextualizada.

Por outro lado, vejamos aqueles que sdo, para o IGFSS (2005), os objectivos, indicadores e
metas desenvolvidos no contexto desta perspectiva do BSC em particular:

Figura 8: Objectivos, Indicadores e Metas para a Perspectiva Financeira do IGFSS

OBIJIECTIVONUCLEAR INDICADOR META
Aoamento na eficiencia da M. © de transacgdes
gestao das dispoaubalidades < intembancanas efectuadas FRoedugao de SO0%a
necessidades de tesourana annalinente
Aannrento da receata de Bl o s Sobamnas e

divada recente e Processos Duplicaciao 1 9%

cobranga da divida a S5
de cobranca coerciva

Aonmento da receata de

penhoras de processos M= de penhoras efectuadas Anuento de S0%a
S IOS MOV OS PIOCceSSos (2. 798)
- -
Incremmento da receita de Woliune das receitas Aannento de
| alienacio do patrurecss o t extracrdinaras I 20 %o Ancy
- J . -
Fonte: IGFSS (2005)

2.2. Perspectiva do Cliente
Retiramos do IGFSS (2005), na integralidade, o quadro que abaixo se apresenta:

Quadro 3: Perspectiva do Cliente

Perspectiva do cliente Esta perspectiva tem enfoque na satisfacao dos clientes externos e
internos do Instituto; na consclidagaoc da relagac comn os clientes
-+ Satisfacido internos  tém especial papel as areas de suporte, cabendo
principalmente as areas nucleares a consolidagao da relagao com os
= Recuperacio clientes externos, nomeadamente com a Tutela e demais
< Crescimento instituicdes deo sistemma. Concretamente na area da gestac da
divida, enquadram-se tambeém nesta perspectiva os objectivos e
projectos gue wisem aumentar a recuperacao, contribuindo, por
essa wvia, para a realizacdo dos objectivos financeiros de forma
sustentada. Por fim, tambeém agqui tém lugar os objectivos e
projectos que wisem o crescimento do Instituto, ou seja, que

considerem o desenvolvimento o criagao de NOWVos
produtos / servigos;

Fonte: IGFSS (2005)

Lembramos que Bocci (2005) proclama uma mudanga desta perspectiva para os BSC aplicados
ao sector publico, apontando para a existéncia de quatro dimensdes de uma perspectiva, em
substitui¢ao daquela, dita comunitaria. Nesse contexto, as organizagdoes definem os objectivos
inspirados pela sua missdo: os objectivos ultimos que se pretende alcangar para o bem comum.
Tendo em conta as suas quatro dimensdes, os esfor¢os no sentido da definicdo de objectivos
podem ser conduzidas ndo s6 em sentido unico (cidadio como cliente), mas difundidos e
equilibrados de modo a abranger, na sua integralidade, todos os aspectos relevantes que
caracterizam a relacdo do sector publico com a comunidade. Em termos comerciais,
designadamente, os objectivos definidos pelas organizagdes, nesta perspectiva, representam a
sua proposicao de valor posta a servigo da comunidade.
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Por outro lado, vejamos aqueles que sdo, para o IGFSS (2005), os objectivos, indicadores e
metas desenvolvidos no contexto desta perspectiva do BSC em particular:

Figura 9: Objectivos, Indicadores e Metas para a Perspectiva Cliente do IGFSS

OBJECTIVO NUCLEAR INDICADOR META

Prazo de apresentagio da Dia 22 de cada
execugcio orcamental
memnsal

Fornecimento tempestivo de

informmacao estrategica mes

Avimento da satistacio dos Prazo de realizaciao de
clientes (Intermos e inquéritos de mediacio da 31-12-2006
Externos) k satistaciao J
—
Aannento da eficiencia na Prazo medio de F e
participacio da divida a SS L participacio da divida J o
4

Fonte: IGFSS (2005)

2.3. Perspectiva dos Processos Internos
Retiramos do IGFSS (2005), na integralidade, o quadro que abaixo se apresenta:

Quadro 4: Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva dos processos MNa perspectiva dos processos internos cabem os objectivas e
projectos que pretendam a melhoria da qualidade deo servige
prestade e de Instituto, no caminho comducente a certificacao.
~ Qualidade Tambem aqui se enquadram agueles gque visem a raciomalizacao,
atraves da contengac dos custos e da eliminagac das actividades
que nao sao geradoras de wvalor, bem comoe a eficiencia e eficacia,
-+ Eficiéncia e eficacia através da optimizagac da utilizagdo dos recursos da qual

dependem os resultados;

internos

-+ Racionalizagio

Fonte: IGFSS (2005)

Seguindo o raciocinio desenvolvido por Boccei (2005), por forca da coeréncia, depreendemos
que sendo os objectivos definidos na perspectiva da comunidade, as organiza¢des podem passar
para a perspectiva de processos internos e identificar quais sdo os processos que devem ser
optimizadas, de modo a obter-se os resultados desejados para a comunidade que servem. O
valor € criado através de processos internos que garantam a comunidade que as organizacdes
irdo actuar conforme o prometido. Os objectivos nesta perspectiva descrevem assim a forma
como a estratégia da organizacdo sera realizada, podendo ser organizadas em quatro segmentos:
um para cada dimensao da cidadania. A estruturagdo por segmentos pode ser um bom ponto de
partida sobre os processos que conduzam a resultados em cada dimensdo da cidadania,
simplificando assim a primeira seleccdo de objectivos nesta perspectiva.

Por outro lado, vejamos aqueles que sdo, para o IGFSS (2005), os objectivos, indicadores e
metas desenvolvidos no contexto desta perspectiva do BSC em particular:

Figura 3: Objectivos, Indicadores e Metas para a Perspectiva de Processos Internos
do IGFSS
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OBJECTIVO NUCLEAR INDICADOR META

Centralizaciio dos processaos

arccadagio de reccita © Prazo de aprescntagio da Jumitio cbe 2OH0S
de pazanento da S5 execugio organsental myensal
ranvnwnnig So do mmnnero de N.° de fogos de renda livie Redugio de 307
mmdwvers | fiacgiies a canso
do [GFSS 5
™ de fomos de renda social Redugao de 1 5%«
Agperfengoammento da FPrazo de snploemycivtag So oo -
ca|lrac|da-de de mestio e =istema de gestao o controlo 31-12-2006
1 controlo L intenmo de projectos L
5 o

| Prazopara o recos ihecimyento do
Conmnitted to excellence pela 31-12-2007
L AP/ EFQM J

Prazo para a oertificag o oo [ 1
sistema de sesthio da qualidade i 31-12-2008
(LSO SO0 2000

Fonte: IGFSS (2005)

Certific acio da Omemlnckade

2.4. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Retiramos do IGFSS (2005), na integralidade, o quadro que abaixo se apresenta:

Quadro 5: Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Perspectiva da Esta perspectiva prende-se com o potencial humane = com a
aprendizagem e capacidade dos sistemas de informagao. Aqui cabem os objectivos
desemvalvimeanto e projectos que wvisem atingir elevados niveis de motivacio =
empenhamento do pessoal, bem como garantir a sua qualificacao,
-+ Motivacdo assegurande os mveis de comhecimente mnecessarios ac seu
+ Qualificacio desempenho. A inovacao, enquanto capacidade de geragao de
novas ideias, bem come a tecneologia, ocu aproveitamento de
- Inovacdo e tecnologia potencial tecnologico, sao tambem factores criticos para a definigao

dos objectives e projectos do Instituto.

Fonte: IGFSS (2005)

Trata-se da ultima perspectiva, ndo sendo, porém, a menos importante. Tal como a financeira,
esta ¢ uma perspectiva de "input", composta pelos intangiveis da organizacdo. Nesta perspectiva
deve-se ter em conta os objectivos e indicadores que incidem sobre trés componentes de activos
intangiveis: o capital humano, o capital Informacdo e o capital da organizacdo em si, como um
composto de valores (Bocci: 2005). Esta perspectiva é por vezes ignorada na construcdo da
estratégia organizacional. Tal atitude ndo ¢ a mais correcta a adoptar, em especial quando
melhorias em activos intangiveis afectam directamente a comunidade através de resultados
obtidos a partir da relagdo de causa e efeito proprios do BSC. Tirando o maximo proveito dos
recursos financeiros disponiveis, através da perfeita execu¢do de alguns processos-chave
estratégicos, os activos intangiveis passam a ser essenciais para a criagdo de valor para o
cidadao.

Por outro lado, vejamos aqueles que sdo, para o IGFSS (2005), os objectivos, indicadores e
metas desenvolvidos no contexto desta perspectiva do BSC em particular:

Figura 41: Objectivos, Indicadores e Metas para a Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento do IGFSS
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OBJECTIVO NUCLEAR INDICADOR META
Prazo de implementacio de um 31-12-2007
_ _ sistema integrado de gestio dos
Aauvmento da eficiénciana B
gestdo dos Recursos
Humanos
Prazo de lancamento do portal do 31-12-2007
empregado
Optimizacio da arquitectura Prazo de redenicédo da estrutura 31-12-2006
intelectual orgdanica
- e

Prazo de operacionalizacio do 31-12-2006
sistema de gestio documental
’

Modernizacio dos circuitos
documentais

Fonte: IGFSS (2005)

3. Analise dos Resultados

Conforme j& fizemos referéncia em pontos anteriores, os objectivos fulcrais por trds da
implementagdo do BSC podem ser sinteticamente apresentados do seguinte modo:

* No plano interno, pela necessidade de refor¢ar a capacidade para atingir as metas da
Carta de Missdo, dotando o instituto de um instrumento de gestdo que, para além de
medir a intensidade do esfor¢o desenvolvido e dos resultados alcancados, ajudasse na
clarificagdo da estratégia, alinhando toda a organizagdo em torno da sua execugdo, de
forma a garantir a eficdcia e eficiéncia das decisoes de gestdo.

* No plano externo, o objectivo foi o refor¢o da imagem do instituto como uma
organiza¢do vocacionada para o langamento de prdticas de gestdo inovadoras e
pioneiras. (IGFSS: 007)

A partir de um documento intitulado Gestao por Objectivos (2007), o IGFSS permite-se fazer
uma reflexao publica dos tltimos resultados alcangados apds a implementagao do BSC,
considerando que:

O IGFSS adoptou a metodologia BSC no ano de 2006, primeiro como uma evolugdo
natural do modelo de planeamento e de monitorizagdo da performance existente e, mais

tarde, como sistema de gestdo estratégica, ja no planeamento da actividade para 2007.
IGFSS (2007)

Percebe-se, nas linhas seguintes, que a adop¢do do BSC acabou por funcionar como forga
motriz para avancos em vdarios niveis da gestdo, em especial no que toca aos fluxos de
comunicagdo e mecanismos de avaliagdo e medicdo do desempenho relacionados, conforme se
constata ainda nas linhas seguintes:

A segunda fase de adop¢do do BSC, em 2007, ficou também marcada pela
implementa¢do de um sistema de informacgdo, através do qual o IGFSS consegue
efectuar o controlo on-line dos niveis de desempenho e monitorizar com maior
exactiddo as acgoes correctivas da performance. No seguimento, iniciaram-se as

reunioes de pilotagem estratégica, promovidas trimestralmente pelo Conselho da
Qualidade. IGFSS (2007)
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Por fim, divulgamos parcialmente o contetido prescrito naquele documento no que toca aos
resultados obtidos. Os niimeros parecem, de facto, “falar por si”, justificando, decisivamente, a
continuidade de um modelo inovador de gestdo adoptado pelo Instituto cujos beneficios sdao
extensiveis a toda comunidade. Sendo, vejamos: O IGFSS cumpriu ou superou a totalidade
dos objectivos nucleares eleitos para 2007.

A titulo ilustrativo apresentamos apenas alguns dos objectivos seleccionados em diversas areas,
assim como os respectivos resultados:

Gestao da Divida:

Figura 5: Gestdo da divida

Aumento % da cobranca exscutiva

25\ 20
20 -
35
ITBT %
1=

Dbjective Cumprido

Patrimoénio Imobilidrio: Figura 63: Patriménio Imobiliario

Gestao Financeira:

Receitas extracrdindrias de
ali=naciao

10 15
(15&
5 20

Figura 14: Orcamento
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Digponibilizar 3 Execwcihs ODngament sl pre=a
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a .12
10 dizs dteis
2,BE dias iiteis
&& Dias
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Figura 157: Rendibilidade média IGFSS vs MMI
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Certificacao do Sistema de Gestio da Qualidade (transversal a toda a

Organizacio):

Figura 8: Certificacdo ISO 9001:2000
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De acordo com Neves (2002, 56), “os desafios e problemas com que as organizagdes tém vindo
a ser confrontadas s6 encontram resposta cabal no quadro de um novo paradigma
organizacional.” Em causa, a adop¢do de ‘“novos modelos de gestdo, culturais e
organizacionais” pela Administragdo Publica. E nesta fase de mudanca que se revela premente a
necessidade de implementar uma ferramenta de gestdo estratégica e operacional de significativo
impacto como o BSC.

Consideracoes Finais

Da revisao de literatura efectuada, verificamos que ¢ relativamente consensual a necessidade
apontada por diversos autores de efectuarem-se determinadas modificagdes na estrutura padrao
do BSC, aquando da passagem do modelo tipico deste instrumento adoptado no sector privado
para o sector publico. Pese embora essas consideragdes, mais ou menos significativas,
acompanhamos ao longo do trabalho, em termos sintéticos, um caso de sucesso da aplicacao
deste instrumento na AP portuguesa, sem que para tal fossem requeridos quaisquer
ajustamentos de relevo.

Obviamente que o BSC, ao facilitar a implementacdo da estratégia, ndo garante necessariamente
0 seu sucesso, uma vez que este depende de factores tdo diversos como a capacidade de
concepcao da estratégia, da sua adequacdo, e da capacidade de inovacdo e dinamismo por parte
dos gestores. Certo é, no entanto, que a flexibilidade deste instrumento tem permitido o seu
ajustamento a diversos sectores, de diferentes tipos de organizagdes, prestando grande
contributo na formulacdo e implementacdo da estratégia. Esta, traduzida em objectivos e
indicadores facilmente comunicaveis, fomentam a motivacdo de todos os colaboradores no
sentido da sua concretizagao.

O BSC ¢, assim, um instrumento estratégico versatil que, agrupando os objectivos em quatro
diferentes perspectivas, ligadas entre si através de relagdes de causa e efeito, consegue medir
quer a componente tangivel quer a intangivel, essencial para a sobrevivéncia das organizacdes
de qualquer sector de actividade. O desenvolvimento eficiente do modelo permitird que a
organizacgdo seja capaz de acompanhar os objectivos operacionais concebidos adentro de cada
perspectiva, controlando e monitorizando os resultados alcancgados a partir dos indicadores para
este efeito seleccionados.
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