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E vejo luzir a Ultima estrela

Por cima da ponta do meu cinzeiro.
Fumei a vida.

Que incerto
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Que em ignorada lingua me sorri.”
(Fernando Pessoa)

“Eu sou a luz do mundo.
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RESUMO

RESUMO

A crescente responsabilizacdo e exigéncia de transparéncia na gestao publica, a
incapacidade da maioria das organiza¢cdes em executar eficazmente a sua estratégia e
a evidéncia de que a tomada de decisdo ndo pode cingir-se apenas as medidas
financeiras tem determinado o surgir de diversas abordagens a aplicacdo do Balanced
Scorecard em organizagdes publicas.

O Estudo do Caso da Escola Prética de Policia assenta numa analise experimental e
descritiva, alicercado em técnicas de investigacdo qualitativas. Procurou-se identificar
qgual o modelo de avaliacdo de performance que mais se adequava as suas
especificidades. Recorrendo a metodologia de inquérito por entrevista semiestruturada
foi possivel estruturar um modelo de Balanced Scorecard de aplicacdo restrita aquele

estabelecimento de ensino.
As conclusbes do estudo apontam para a importancia do recurso a um modelo de

gestdo que contemple a informacdo proveniente da contabilidade de gestdo na

definicdo de indicadores de desempenho.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Contabilidade de Gestdo; Escola Pratica de

Policia.






ABSTRACT

ABSTRACT

The Balanced Scorecard and its application to the Police Training School

The growth in requirements towards a responsible management and transparency in
public administration, associated to the inability os most organizations to effectively
implement their strategies, aligned with the evidence that decision making cannot be
restricted to financial measures, require diversified approaches towards the
implementation of Balanced Scorecard in public organizations. The Case Study of the
Portuguese Police Training School is based on a descriptive and experimental
analysis, supported on qualitative research techniques. Thus, we have looked for the
identification of a performance evaluation model that better fits with Police Training
School characteristics and specifications. Through an interview survey approach, as
the main methodology, it was possible to achieve a Balanced Scorecard structure that
fits with the case study under analysis, on a reliable basis. Our main findings evidence
the importance of management accounting towards the set of a key performance

indicators framework.

Keywords: Balanced Scorecard; Cost Accounting; Portuguese Police Training School.
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INTRODUCAO

"A maior recompensa do nosso trabalho

ndo é o que nos pagam por ele,

”

mas aquilo em que ele nos transforma
(John Ruskin)

INTRODUCAO

A reforma do Estado e da Administracdo Publica tem estado no centro da agenda
politica h4 mais de uma década. O crescimento da Administragdo Publica, concebida
para garantir o bem-estar social, causou inUmeras situacfes de rutura, motivo pelo
qual o Estado procura, presentemente, transferir responsabilidades, desburocratizar e
racionalizar tarefas que Ihe eram tradicionalmente acometidas capacitando-o para o
exercicio de atividades de gestdo, de controlo e de incentivo (Carapeto e Fonseca,
2006)

As expectativas, necessidades e exigéncias criadas pelos cidaddos induziram e
obrigaram a repensar o modelo de gestdo dominante nos servigos publicos. Em
Portugal, como noutros paises da OCDE, com particular destaque para os de origem
anglo-saxonica, a década de 80 do século passado foi determinante na transicdo de
um modelo de Estado-administrativo para um modelo de Estado-gestionario. Este
ultimo, caracterizado pela necessidade de reduzir a despesa publica, procura alinhar
0s mecanismos de mercado, as ideias e as técnicas de gestdo em uso no setor
privado. Esta alteracdo de paradigma, designada por Nova Gestao Publica (NGP),
ditou a necessidade dos Estados se adaptarem a formulagdo de politicas publicas
adequadas a implementacdo de modelos de gestdo e de alteracbes nas estruturas
existentes na Administracdo Pdublica, conducentes a uma nova abordagem da
contabilidade publica (Hood, 1995).

De entre as tarefas fundamentais do Estado, preconizadas na Constituicdo da
Republica Portuguesa’, destacam-se a garantia da independéncia e a criagdo das
condi¢gBes politicas, econdmicas, sociais e culturais que a promovam, bem como a
garantia dos direitos e liberdades fundamentais. Do ponto de vista estratégico e
perante o risco cronico da globalizacdo, dos riscos e das ameacas, em especial das
redes de criminalidade organizada e a sua conexdo com o0 terrorismo ou a corrupgao
gue contribuem para a inseguranca e para o desmoronar do Estado tal como o

conhecemos, deve o Estado formular medidas e operacionalizar politicas publicas

' Principios fundamentais da Constituicio da Republica Portuguesa, artigo 9.°, disponivel em

http://www.portugal.gov.pt/pt/GC18/Portugal/SistemaPolitico/Constituicao/Pages/default.aspx (acedido em 01 de abril
de 2011).
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capazes de obstar a desarticulacéo e pulverizacdo dos centros de poder e ao emergir
de poderes difusos que colocam em perigo a sua seguranca, desenvolvimento e bem-

estar.

A seguranca interna constitui uma tarefa e uma atividade* do Estado. Considerada
como um pilar estruturante fundamental do Estado, cuja prossecucdo e garantia sao
funcdo da policia, de natureza administrativa e/ou de natureza judicial, em estrita
subordinacdo a Constituicdo, tem como principal objetivo promover o bem-estar
individual e coletivo. A Administracdo Publica visa a prossecucao do interesse publico,
no respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidadaos, tendo a
policia por fungdes defender a legalidade democratica e garantir a seguranga interna e

os direitos dos cidadaos®.

Nao obstante as suas especificidades, a policia € um setor com caracteristicas
similares aos restantes setores da Administracéo Publica tendo sido alvo de profundas
reformas que tém caracterizado o seu novo modelo de atuacdo, mais proactivo e
capaz de empreender tarefas preventivas, prevenindo e antecipando solugbes para
potenciais conflitos enquadradas no paradigma da Nova Gestdo Publica, onde a
gualidade e a produtividade dos servigos publicos prestados, a sua eficiéncia e a sua

orientacdo para o “utente/cidadao” assumem uma importancia preponderante.

A evolucéo sentida na Policia de Seguranca Publica em geral e na Escola Pratica de
Policia em particular, quanto a adocdo de sistemas de informacédo e de controlo de
gestdo, tem contribuido para o processo de tomada de decisdo, garantindo o rigor e a
diferenciacdo de desempenhos, convergindo com a mudanga operada no setor publico
através da implementacdo do Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho para a

Administracao Puablica®, como instrumento de gest&o.

% A atividade de seguranca interna pauta-se pela observancia das regras gerais de policia e com o respeito pelos
direitos, liberdades e garantias e pelos demais principios do Estado de Direito democratico, sendo desenvolvida pelas
forcas e servicos de seguranca e exercida nos termos da Constituicdo e da lei, designadamente da lei penal e
processual penal, da Lei-quadro da politica criminal, das leis sobre a politica criminal e das leis organicas das forcas e
servigos de seguranca, cf. resulta da conjugacédo do n.1 do artigo 2.° e n.2 do artigo 1.° da Lei n.° 53/2008, de 29 de
agosto (Lei Seguranga Interna).
® Decorrente da observancia a alinea b) do artigo 9.2,do artigo 266.° e do n.° 2 do artigo 272.°, todos da Constituicdo da
Republica Portuguesa. A seguranca interna, conforme preceituado no n.° 1 do artigo 1.° da Lei de Segurancga Interna, é
a atividade desenvolvida pelo Estado para garantir a ordem, a seguranca e a tranquilidade publicas, proteger pessoas
e bens, prevenir e reprimir a criminalidade e contribuir para assegurar o normal funcionamento das instituicbes
democraticas, o regular exercicio dos direitos, liberdades e garantias fundamentais dos cidaddos e o respeito pela
legalidade democrética.
* Criado através da Lei n.° 10/2004, de 22 de marco e posteriormente reformulada pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro.
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O Balanced Scorecard, inicialmente concebido para avaliar o desempenho das
organizagdes com fins lucrativos, tem-se revelado como um instrumento de gestdo
dindmico, flexivel e de grande utilidade para as organiza¢gbes publicas e sem fins
lucrativos. A sua capacidade em alinhar e refletir o equilibrio e as relag6es de causa-
efeito entre os objetivos fixados em cada uma das suas perspetivas, comunicando-0s
transversalmente a todos os niveis organizacionais, tem garantido a gestédo eficaz da
performance organizacional baseada na visao e na estratégia das organizacbes com e

sem fins lucrativos.

Objetivos da investigacao

Uma investigagdo é, em qualquer circunstancia, um projeto inacabado no qual se
procura mais e melhor conhecimento sobre o que nos rodeia. Neste trabalho de
investigacdo, varios sdo 0s objetivos que o norteiam, na certeza de conseguirmos

evoluir um pouco mais na hierarquia do conhecimento rumo ao saber (Lopes, 2008).

A partir do Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho para a Administragdo
Publica®, que encontra no seu artigo 1.° o objetivo central de “contribuir para a
melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administragdo Publica”, existe a
percecdo de que em sistemas organizacionais complexos, como é o caso da Escola
Pratica de Policia, a melhoria da performance centrada na eficiéncia, eficacia e
gualidade dos servicos prestados pode ser facilitada através da definicdo e
comunicacéo clara da visdo, adaptando e integrando o Balanced Scorecard como

instrumento de gestédo reconhecido e testado internacionalmente.

No ambito da importancia em adotar um modelo de gestdo global e integrado que
utilize como indicadores de desempenho a informacdo proveniente da Contabilidade

Analitica®, é nosso objetivo trazer a debate a importancia em responder a seguinte

questao de investigagao:

- Qual o modelo de avaliacdo de performance que mais se adequa as

especificidades da Escola Pratica de Policia?

® 0 n.2 6 do artigo 10.° da Lei n.° 66-B/2007 prevé o recurso, por parte dos servicos, a metodologias e instrumentos de
avaliacdo ja consagrados, no plano nacional ou internacional, que permitam operacionalizar a avaliagdo do
desempenho dos servicos da Administragdo Publica, designadamente no subsistema dedicado a gestdo da
Eerformance dos servigos — SIADAP 1.

Conscientes da evolugdo terminoldgica e gradual do conceito de Contabilidade Analitica para Contabilidade de
Gestédo, devidamente abordada no ponto 2.2., pagina 19, desta dissertacéo utilizaremos, a partir desta fase, o termo
Contabilidade de Gestdo ainda que este conceito agregue a evolugdo nestes dominios.
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A reflexdo sobre o modelo contabilistico de gestdo dominante na Escola Pratica de
Policia e a sua respetiva confrontacdo com os beneficios que a Contabilidade de
Gestéo confere, preconizam um dos objetivos do nosso trabalho. Para além deste

objetivo, procederemos também a andlise dos atuais sistemas de avaliacdo de
desempenho.

Conscientes, porém, de que a adaptacdo e implementacdo de um novo modelo de
gestdo nas organizacdes é um processo lento e culturalmente complexo (Lopes,
2008), associamos o segundo objetivo da nossa investigacdo a analise do modelo do
Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica no ambito do setor
publico, elencando as suas vantagens e desvantagens quando aplicado a Escola

Prética de Policia.

Organizacédo da dissertacéo

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. Na introducdo procuramos
contextualizar o tema da investigacdo, retratando os principais aspetos metodoldgicos
que suportam a pesquisa e o tratamento dos dados primarios e secundarios. Trata-se

de uma parte em que o Unico objetivo assenta no enquadramento da tematica.

Os quatro primeiros capitulos referem-se, genericamente, a revisdo de literatura, nos
quais desenvolvemos o modelo da Nova Gestdo Publica a par com as reformas
introduzidas na Administracdo Publica em Portugal, a aplicabilidade da Contabilidade
de Gestédo no setor publico, o Balanced Scorecard e, a sua expansdao como modelo de
gestao estratégica nos servicos publicos, que suporta a nossa parte empirica. A
alteracdo do paradigma gestionario estruturada a partir do modelo da Nova Gestdo
Publica foi o nosso ponto de partida, ramificando de seguida para as reformas
produzidas em Portugal, com a gestdo publica a ser orientada para o desempenho
onde Contabilidade de Gestdo assume um papel de relevo no controlo de gestdo
(capitulo 2) e os sistemas de controlo de gestdo tradicionais evoluem para modelos de
controlo estratégico e operacional, como é o0 caso dos programas de Balanced
Scorecard que permitem integrar informacdo financeira e n&o financeira,
monitorizando e interligando as dimensdes operacionais e estratégicas das

organizagdes (capitulos 3 e 4).
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Feito o enquadramento tedrico da tematica que consubstancia o objeto da nossa
investigacao, dedicaremos o capitulo cinco, por nés considerado como fundamental e
determinante em qualquer investigagdo, a metodologia seguida onde sera
apresentada a forma como se operacionalizara o nosso estudo, desde a recolha de
dados ao seu tratamento, explicando todas as nossas opg¢des. Estamos conscientes,
porém, de que em cada momento, outras op¢bes poderiam ter sido tomadas em
alternativa. No entanto, e porque a investigacao é definida por Lopes (2008) como um
“territério desconhecido” ndo descuraremos, no seu decorrer, quaisquer estratégias

emergentes.

No capitulo seis da nossa investigacdo, procurar-se-a sistematizar a discussdo dos
resultados por nos obtidos. Atendendo a sua fiabilidade e validagédo, procuraremos
retirar deles um conhecimento acrescido sobre a realidade concreta que caracteriza a
Escola Préatica de Policia abrindo, eventualmente, novas linhas de investigagéao.
Representando o culminar de um processo, este capitulo permitir-nos-a contribuir para
o entendimento de uma realidade onde evidenciaremos, através de uma simulacao
pratica, elaborada com as devidas adaptacdes, a importancia das organizacfes
publicas em adotarem um modelo de gestdo estratégica, destacando o Balanced
Scorecard, e quais 0s seus principais inibidores.

Na ultima parte, dedicada essencialmente a sistematizacdo e sintese das principais
conclusbes, abordaremos as limitagcbes associadas a esta investigacdo apontando
eventuais linhas de investigacdo futuras. E nossa expectativa, nesta parte,
sistematizar e demonstrar o contributo que possamos ter dado para o progresso no
dominio do saber, numa area tdo importante e sensivel como é a da gestdo da coisa

publica.

Metodologia

Nesta investigacdo foram usadas metodologias de natureza qualitativa, em particular o
Estudo de Caso’. Os dados primarios foram recolhidos através de Inquérito por
Entrevista, do tipo semiestruturada, como instrumento privilegiado nos estudos

descritivos com abordagem qualitativa. Procuramos dirigir um conjunto de questdes

" Tal como referido por Ryan et al. (2002:142) “Os Estudos de Caso tornaram-se comuns ha investigacdo em
contabilidade, em particular na Contabilidade de Gestéo, porquanto sdo raros ao nivel da Contabilidade Financeira”.
Esta metodologia tem ganho grande aceitacdo na investigacdo cientifica em Contabilidade de Gestdo, sendo hoje
usual ao nivel da literatura.
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formuladas a partir de uma ordem pré-estabelecida, podendo o respondente, ainda

assim, dar respostas tdo longas quanto o desejasse.

Foram aplicados ao diretor da Escola Pratica de Policia dois inquéritos por entrevista
gue tinham os seguintes pressupostos: No primeiro, diagnosticar e descrever a missao
e a orientacdo global da Escola Prética de Policia bem como os mecanismos usados
na divulgacdo da estratégia organizacional. Paralelamente, e ap6s enquadrarmos o
contributo da Escola Pratica de Policia na definicdo dos indicadores de desempenho a
serem estabelecidos no Quadro de Avaliacdo de Responsabilizacdo da Policia de
Seguranca Publica, de acordo com o Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho
para a Administracdo Publica, tentdmos compreender qual o modelo de avaliacdo de
desempenho em uso naquele Estabelecimento de Ensino policial e quais os objetivos
estratégicos definidos por este de acordo com as linhas de acdo estipuladas pela
Direcdo Nacional da PSP. A partir de uma visdo holistica e dindmica, foi possivel
delinear a estratégia consubstanciada em relagbes de causa-efeito, as perspetivas

necessérias para a criagao de valor ao longo do tempo.

No segundo inquérito, e com base na orientagdo global da Escola Préatica de Policia,
traduzimos a estratégia, definida a partir do primeiro inquérito, em sistemas de
mensuracgéo, explicitando as relagdes entre os objetivos e as medidas/indicadores nas
perspetivas previamente definidas. Para o efeito, recorremos ao mapa estratégico,
pano de fundo sobre o qual foi narrada a histéria estratégica da Escola Pratica de
Policia em prol da criacdo de valor ao longo do tempo, inserindo numa légica de
relacbes de causa-efeito, os resultados almejados agregados aos respetivos
indicadores. Através do mapa estratégico procuramos facilitar a compreensdo em
termos operacionais dos colaboradores no modo como a dire¢éo da Escola pretende

criar valor.

Relativamente aos dados secundérios, os mesmos foram obtidos a partir de fontes
distintas: por um lado através dos documentos internos da Policia de Seguranca
Publica e, por outro, através da informacéo disponibilizada a partir das plataformas

genéricas.

No tratamento da informacdo foi utilizada a aplicagcdo “BSC-Quidgest”, como
ferramenta de gestdo para ilustrarmos o modelo de Balanced Scorecard aplicado a

Escola Préatica de Policia.
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Tendo em consideragdo de que a nossa investigacdo partiu do conhecimento geral
sobre o Balanced Scorecard para a sua aplicagdo em particular, numa realidade
concreta como € o caso da Escola Pratica de Policia, consideramos estar perante a
aplicacdo do método dedutivo presumindo que, através da metodologia adotada,
conseguiremos atingir os objetivos definidos no ponto anterior, nomeadamente no que
tange ao conhecimento do Balanced Scorecard e & sua aplicabilidade a Escola Prética

de Policia.

LimitacOes e implicacdes

Considerando que nenhuma investigacdo esta isenta de limitagdes, entendemos que
esta também ndo esta isenta de alguma subjetividade que afeta, intrinsecamente, as
metodologias de investigacdo®. Se a divulgacdo da informac&o é feita por intermédio
de seres humanos é muito dificil eliminarmos, por completo, a forte componente de
subjetividade existente por parte do entrevistador e do entrevistado no momento da
recolha de informacdo, associada ao facto de ndo termos tido oportunidade de
efetuarmos as entrevistas repetidas no tempo como forma de assegurar a consisténcia

das respostas dadas.

Outra limitacdo assenta na volatilidade dos cargos de direcdo e das pessoas que 0s
ocupam levando a que, na generalidade dos casos, surjam novos e diferentes
entendimentos sobre a mesma realidade, sobretudo ao nivel da estratégia a adotar em
organizacdes publicas num contexto de instabilidade econémica tdo profundo como
aquele que se faz sentir em Portugal. Decorre desta limitacdo o facto de
considerarmos que as conclusdes sdo de aplicacdo restrita a Escola Pratica de
Policia, nao fazendo sentido extrapola-las para qualquer outro setor, ainda que
pertencente a Policia de Seguranca Publica, na medida em que estas se enquadram

num tempo e num espacgo determinados.

A questdo das implicagBes deve levar em consideragéo o facto de termos, a partir de
agora, granjeado um melhor entendimento e conhecimento sobre a aplicacdo de uma
ferramenta de controlo de gestdo estratégica e operacional, que permite integrar a
informacéo historica e prospetiva das organizacbes, com base em indicadores
financeiros e n&o financeiros, que possibilita a monitorizacdo e o reporte da

informacdo necesséria a tomada de decisdo por parte dos responsaveis das

8 Sobre as limitagdes intrinsecas aos Estudos de Caso, ver Ryan et al. (2002:158).
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organizacdes publicas em geral e da Escola Pratica de Policia em particular. A partir
desta viséo sistémica e dindmica da nossa investigacao julgamos ter contribuido para
a abertura de novas linhas de investigacdo em que, para além de cada uma delas
constituir um desafio, a procura de mais e melhor conhecimento encimara o desafio de

colmatar as limitagdes por nos referenciadas.
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1. O MODELO DA NOVA GESTAO PUBLICA

1.1. O conceito de gestdo adaptado aos organismos publicos

A globalizacdo das sociedades modernas, da economia bem como a defesa das
regras da concorréncia e da abertura dos mercados, ordena que os Estados sejam

habeis em readaptar as politicas publicas e a adequar os modelos de gestéo.

Apo6s o final da segunda grande guerra mundial, os paises envolvidos sentiram a
necessidade de procederem a reforma da sua propria Administracdo Publica. Estas
politicas de redistribuicdo e de gestdo discricionaria rotuladas de “Welfare State”,
“Keynesian State” ou até mesmo de “Keynesian Welfare State” tornaram-se muito
populares a época (Majone, 1997). Mozzicafreddo (1992:61), defende que da
comparagdo dos estudos europeus sobre o “Welfare State” resultou, no decorrer dos
altimos anos, um acentuado crescimento de gastos publicos totais, onde Portugal se
inclui face as politicas orgamentais implementadas pelos governos surgidos apos a

revolucdo de 1974.

Tendo como cenério de fundo a globalizacdo e face a “quebra da capacidade
governativa e a fragilizagdo das instituicées e deslegitimacao da autoridade” o principal
desafio que se coloca aos Estados é o de manterem o0s principios do Estado
democratico, com particular destaque na salvaguarda do principio do Estado de
direito® a par com as novas exigéncias em modernizar a Administracdo Publica
pensadas a partir de um modelo que se tem caracterizado como Estado-gestionario

(Carapeto e Fonseca, 2006).

A coexisténcia conflitual do papel de cidadado enquanto eleitor e enquanto contribuinte,
a expansdo dos gastos publicos quer em capital social® quer em consumo social e a
propria expansao dos gastos sociais quer na area econémica quer na area social sao
para Reginato (2008:20) e Mozzicafreddo (1992:59) justificacdo para o Estado

intensificar a sua pressao fiscal assim como torna mais evidente os conflitos existentes

® Carapeto e Fonseca (2006:20) defendem o conceito de Estado de Direito com base nos principios da legalidade,
separacdo de poderes, proporcionalidade, seguranca juridica, responsabilidade dos titulares dos cargos publicos e do
controlo judicial.

' Mozzicafredo (1992:60) defende que o desenvolvimento do Estado-Providéncia em Portugal estruturou-se, em
termos institucionais, & volta do modelo ‘universalista”, produzindo politicas sociais de mecanismo de regulagdo no
ambito econémico e de politicas de consertacdo social que ambicionavam dar resposta direta as necessidades
imediatas da populacéo.
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a volta da redistribuicdo dos recursos. Esta “nova” relacdo entre o Estado e a
sociedade tem movido a opinido geral em concordar com a necessidade do Estado
reformular as suas fronteiras com outros setores da sociedade, passando por um

caminho de privatizacdes e pela “reinvengédo” do Estado-providéncia (Majone, 1997).

A sociedade e os cidaddos sao a razao de ser da Administragdo Publica. Para Neves,
(2002:29), a reforma ou mesmo a moderniza¢do da Administracdo exigem o reforco de
competéncias de gestdo, ndo passando este reforco pela simples importacdo e
adaptacdo de conceitos e instrumentos desenvolvidos e aplicados no setor privado. A
lideranca das organizacbes publicas deve assumir a importancia da dimenséao
estratégica e comportamental ndo podendo deixar de ser consideradas relevantes as
dimensbes economica e financeira. A pratica efetiva de gestdo nos servigos publicos,
no que diz respeito a fixacdo de estratégia e de objetivos e de responsabilizagédo por
resultados, ndo prescinde de um enquadramento politico e normativo que estimule a

responsabilizagdo, autonomias e mecanismos de coordenacao.

Bilhim (2004:12), procede a distingdo dos conceitos de “Gestdo Publica” e de
“Administracido Publica” defendendo que o primeiro deve reservar-se ao setor
empresarial do Estado enquanto o segundo deve continuar a privilegiar as atividades
tradicionalmente desenvolvidas pelo Estado, independentemente de tratar-se da
‘nova” ou da “velha” administracdo. Neves (2002:31), alinhada com esta distincao,
defende, que durante muito tempo, o conceito de gestdo ndo era aplicavel aos
dirigentes da Administracdo Publica por estes considerarem que 0 seu papel se cingia
ao de administrar de acordo com 0s recursos a serem afetos aos servigos, cumprindo
com as suas atribuicdes e com as competéncias previamente definidas em diploma
organico. Referia que a auséncia de atitudes gestionarias de responsabilizacdo por

objetivos e custos séo essenciais para o reforgo da gestdo na Administragédo Publica.

1.1.1. Paradigma gestionario: Modelo da Nova Gestédo Publica

Hood (1995:93) defende que o paradigma da Nova Gestdo Publica surgiu nalguns
paises da OCDE no decorrer dos anos 80 do século XX, envolvendo uma abordagem
diferente da contabilidade publica. Costa et al. (2006:203), associam as expectativas e
as necessidades dos cidaddos como indutor de uma nova forma de gerir 0s servigos

publicos, onde a qualidade dos servigcos prestados pela Administracdo Puablica e a
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satisfacdo do cliente sdo o ponto de referéncia desta forma de gestdo. Para Reginato
(2008:20), num sistema democréatico, as relagbes de accountability’* envolvem duas
partes: os cidaddos e eleitores bem como 0s respetivos representantes eleitos e
gestores publicos. Para esta autora, esta relacdo baseia-se no principio da
transparéncia interna e externa, implicando a clara identificagdo dos gestores e dos
respetivos utilizadores que pretendem aceder e usar a informagdo. Este novo
paradigma de gestdo veio implementar mudancas e alteracdes nas estruturas
existentes da Administracdo Publica que Hood (1995 e 1991) resume da seguinte

forma:

- Gestdao profissionalizada;

- Esclarecimento das medidas de performance a utilizar;
- Enfase nos resultados;

- Segmentacao das grandes unidades administrativas;

- Adocéo de estilos de gestéo privada e,

- Insisténcia na eficiéncia e na eficacia.

A expressdo generalista Nova Gestdo Publica, caracterizada por um movimento de
convergéncia de reformas administrativas encetadas nos diferentes paises da OCDE,
adotado com maior visibilidade nos paises Anglo-Saxénicos, visavam uma
aproximacao no relacionamento com o cidaddo que procurava uma governacao que

fizesse mais e custasse menos (OCDE, 2001a:2).

O alinhamento dos mecanismos de mercado, de ideias e das técnicas de gestdo em
uso no setor privado tem promovido alteragbes profundas nos paises europeus,
conducentes a reformas institucionais (introduzindo mecanismos de mercado) e
administrativas (melhorando o exercicio da gestdo), com destaque para a reducgéo da
despesa publica, o reforco da responsabilidade e a satisfacdo do consumidor,

tornando os servigos mais eficientes e competitivos (Carapeto e Fonseca, 2006).

Raine e Wilson (1995) citados por Gomes et al. (2010), descrevem, tal como releva da
tabela 1, as caracteristicas que opdem o modelo tradicional ao modelo de gestdo, no

setor publico.

' A definicio de accountability traduz a obrigacdo de prestar contas pelas responsabilidades assumidas bem como
justificar a utilizacdo e a gestéo dos recursos utilizados por parte de quem aceita essa obrigagdo junto de quem tem
competéncia para fiscalizar, devendo existir ferramentas para punir ou premiar quem presta contas (Reginato,
2008:19).
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Tabela 1: Modelo Administrativo/Modelo de Gestao

MODELO ADMINISTRATIVO MoDELO DE GESTAO

Estavel Dinamico

Documentado Medido

Funcionarios especialistas Funcionarios flexiveis

Controlo e Autoridade Delegacéo e responsabilidade
Equidade Eficiéncia e eficacia

Continuidade Capacidade de resposta
Orientacao para o Input Orientacéo para o Output/Outcome

Fonte: Raine e Wilson (1995), citados por Gomes et al. (2010).

Dunleavy e Hood (1994:9), caracterizam o conceito de Nova Gestao Publica como
“controverso” por ser frequentemente usado para descrever a reorganizacdo dos
organismos publicos numa 6tica que passa por produzir relatérios de gestao e utilizar
0os métodos contabilisticos numa vertente empresarial. Defendem que a mudanca no
setor publico deve ser coordenada a partir das duas perspetivas espelhadas na figura
1, centradas na reorganizagdo do setor publico recorrendo ao “down-grid” e ao “down-
group™®. A existéncia de um contraste entre o setor publico tradicional e a Nova
Gestdo Publica passa por distinguir o setor publico tornando-o mais eficiente e

competitivo.

Ainda que a doutrina associada a Nova Gestdo Publica dominasse a aplicacdo das
reformas na Administracdo Publica de muitos paises, Madureira e Ferraz (2010:36)
defendem que essa realidade ainda decorre em Portugal. Para estes autores, a
introducéo da gestao por objetivos entre 2004 e 2007 agregada ao Sistema Integrado
de Avaliacdo de Desempenho na Administragcdo Publica (SIADAP) constituem um feito
relevante no ambito da aplicacdo das reformas no dominio da gestdo. Carapeto e
Fonseca (2006) e OCDE (2001b) referem que, na sequéncia da adog&do deste modelo

de gestdo, Portugal acolheu a “orientagéo para o cidadao” como a questdo central

para a mudanca.

2 para Dunleavy e Hood (1995), os termos “down-grid” e down-group” significam: a redugdo do poder discricionario,
implementada através da uniformizacdo de regras e procedimentos (em particular nas areas de recursos humanos,
contratos e recursos financeiros) e o grau de afastamento do setor publico em relagdo ao setor privado (com enfoque
nas areas de pessoal, sistema de recompensas e praticas de gestdo), respetivamente.
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Figura 1: Transformacdo da Administracdo Publica tradicional ou progressiva para a
Nova Gestédo Publica
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|
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Fonte: Adaptado de Dunleavy e Hood (1994:10).
1.1.2. Reformas na Administracdo Puablica em Portugal

Os eixos prioritarios que norteiam a reforma da Administracdo Publica®® vém
demonstrar a importancia que tem a introducdo de novas praticas de gestdo no

contexto da organizagcdo da Administracao Publica.

Madureira e Ferraz (2010:36) argumentam que uma das grandes virtudes deste
modelo de gestdo assenta na transparéncia que confere, para além de que a

participacdo dos cidadaos acaba por tornar-se num dos seus outputs principais.

O Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo' apresenta a forma como as
organizacdes publicas operam em cumprimento com o0s objetivos previamente

estabelecidos.

Apresentamos na figura 2, uma sintese da perspetiva estratégica da reforma da
Administracdo Publica, assente na introducdo de novas praticas de gestdao onde a
gestdo por objetivos é eleita como a grande matriz da mudanca, levando a ligacao da

Administracéo a objetivos e resultados.

'3 Decorrentes das Resolugdes do Conselho de Ministros n.° 95/2003 e 53/2004 publicadas no Diario da Republica, 1.2
Série-B, n.° 174 de 30 de julho e n.° 94 de 21 de abril, respetivamente.

1% 0 conceito de QUAR (Quadro de Avaliagdo e Responsabiliza¢do) encontra-se definido no artigo 10.° da Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de dezembro e permite-nos conhecer a avaliagdo de desempenho de cada servi¢o, sujeita a avaliagao
permanente e atualizada a partir dos sistemas de informacgédo do servico. O QUAR relaciona-se com o ciclo de gestédo
do servigo e é fixado e mantido em articulagdo com o servico competente em matéria de planeamento, estratégia e
avaliag8o de cada ministério. A sua dindmica de atualizacdo deve sustentar-se na analise da envolvéncia externa, na
identificac@o das capacidades instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do servico, bem como do grau de
satisfacao dos utilizadores.
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Figura 2: Perspetiva estratégica da reforma da Administragao Publica
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Fonte: RCM n.° 53/2004.

A OCDE (2001b:2) considerou esta “nova” relagcdo como um fator motivacional de
sucesso para a mudanga em Portugal. Ferraz e Alexandre (2008:6) defendem que as
medidas estruturantes mais recentes implementadas na Administracdo Publica tiveram
na sua origem o valor da importancia de uma cidadania ativa e legitimamente mais
democrética, tendo por base uma Administracdo mais aberta, mais eficiente, mais

eficaz e de maior qualidade™.

O processo da reforma da Administracdo Publica tem estado no centro de qualquer
Programa de Governo aparecendo sempre como um dos grandes objetivos de cada
legislatura. A introducdo de novas medidas tais como: a gestdo por objetivos,
parcerias publicas, novos sistemas de avaliagdo de desempenho e a criacdo de novos
estatutos do pessoal dirigente dos servigos e organismos da Administracdo Publica,

entre outras, contribuiram para a modernizagdo da Administragdo Publica em Portugal.

1.1.3. Gestdo Publica orientada para o desempenho

A mudanca das organizacdes é feita pelas pessoas. A centralidade da melhoria na
performance, assente na eficacia, na eficiéncia e na qualidade dos bens e servicos
disponibilizados pela Administracdo Publica, afetam o bem-estar social e o

desenvolvimento econémico (Pinto, 2007).

!5 Ferraz e Alexandre (2008:6) caracterizam a “eficiéncia” como melhor aproveitamento dos recursos, relacionam a
“eficacia” com o alcangar dos objetivos e a “qualidade” com a capacidade de aumentar o valor dos servigos publicos
prestados.
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A tonica incidente na melhoria da eficiéncia por parte dos servigos publicos obrigam-
nos a distinguir o modelo™® de gestéo publica da gestdo privada. Pinto (2007:126)
advogando a existéncia de sobreposicdo nalgumas areas, considera que 0 setor
privado encontra na sua razdo de ser (Bottom line), muito bem definida, motivagéo
para a criacdo de estruturas, sistemas de gestdo, aliancas estratégicas que lhe

permitem utilizar os recursos como o trabalho, capital intelectual®’

e financeiro (inputs)
para escolher os clientes e satisfazer as suas preferéncias individuais, utilizando o
mecanismos dos precos para alcancar o excedente operacional que gera retorno aos

investidores.

As organizagfes publicas, por ndo estarem expostas ao mercado, véem a sua atuagao
parametrizada por restricbes legais e regulamentares, para além das influéncias
politicas dos partidos e grupos de oposi¢éo, sendo relevante a pressao e fiscalizacdo
exercida pela opinido publica (Azevedo, 2007:13).

Para Osborne e Gaebler (1992), citados por Pinto (2007:25) a medicdo da
performance nos servigos publicos comegou a assumir uma importancia relevante no
ambito da Nova Gestdo Publica, constituindo a base fundamental para proceder a
avaliacdo do nivel de resultados atingidos, determinando se a organizacdo atingiu ou
ndo o sucesso previamente definido. Os conceitos de medicdo de performance e de
gestdo da performance sdo muitas vezes confundidos e utilizados na literatura para
fins diversos. Neely et al. (2002) defendem que estes conceitos revestem-se de
particular importancia sempre que € necessario tomar decisdes com base na estrutura

interna’® ou externa®™ da organizacéo.

A medi¢cdo do desempenho pressupde a existéncia de indicadores ou de métricas,

classificAveis nas diversas categorias. Estes indicadores ou métricas devem figurar

® Cruz (2009:148) argumenta que os modelos, ndo evidenciando todos os atributos do original, ilustram os que
apresentam atributos de maior relevo, ou adequados para o observador/criador do modelo manipular. Assim,
representam sempre uma simplificacdo de alguns aspetos da realidade. Tornam-se (teis para reduzir a complexidade,
simplificam o original ou o futuro por construir, distinguindo os fatores criticos para o objeto de estudo que se pretende.
7 opes (2008:69), numa terminologia puramente contabilistica agregada a gestdo das organizagdes, categoriza o
capital intelectual como o lado mais invisivel das organizagdes, designando-o de intangivel. O termo intangivel
congrega, para este autor, elementos tdo diversificados como o capital humano, o capital clientes, a propriedade
intelectual, o conhecimento téacito, os ativos intelectuais, a pesquisa e desenvolvimento, o capital estrutural, a inovacao,
o conhecimento codificado e as tecnologias de informagao.
8 Rezende (2003:64) considera que a estrutura interna consiste na quantidade de patentes, conceitos, modelos e
sistemas organizacionais e informéticos criados pelos funcionéarios e colaboradores da organizacdo. Englobam-se
também questdes como a cultura e clima organizacional, rede de contatos e os mecanismos informais de maturacédo de
decis0es.
® para Neely et al. (2002), a estrutura externa corresponde aos relacionamentos mantidos com os consumidores,
fornecedores, identidade, reputacdo e imagem que face a auséncia de consenso e de uniformidade tornam dificil a sua
comparagéo entre organizagoes.
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numa infraestrutura para a recolha, tratamento, analise e interpretacdo da informacéo,
designado por sistema de medicdo de performance Neste contexto, é possivel
quantificarmos a eficiéncia e a eficacia® das acdes tomadas. O sucesso para a
avaliacdo da performance depende de uma adequada identificacéo e selecdo destes
indicadores. Pinto (2007:27) acrescenta que ao serem selecionados, os indicadores
devem estar sintonizados com o que se pretende medir, ou seja, com 0 que €
importante medir para, assim, evitar que o seu o comportamento divirja da misséo e

das prioridades tracadas pela organizacao.

Por sua vez, a gestdo da performance integra o sistema de medi¢cdo de desempenho
anteriormente enunciado para avaliar, monitorizar e rever a performance. Os outputs
obtidos a partir da medigdo apontam-nos um caminho capaz de motivar, inspirar e
envolver as pessoas com 0s propositos da organizacdo que se consubstanciam na
missdo, na visdo e na estratégia de cada organizagdo, estimulando-as a melhorar o

seu desempenho (Lopes, 2010; Lopes e Rodrigues, 2007).

No entanto, e porque a selecdo dos indicadores em funcédo do que se pretende medir
se revela de particular importancia, Lopes (2008:118) e Lopes e Rodrigues (2007)
defendem existir limitacdes nas métricas. Para estes autores, qualquer métrica esta
imbuida de ruido resultante da intensidade e da subjetividade que Ihe esteve
associada no momento da sua escolha. A limitacdo anterior, acresce a dificuldade das
métricas ndo serem de aplicacdo geral quando pretendemos comparar organizacfes
ou industrias. Esta assercdo, que do nosso ponto de vista é de todo pertinente, vem

reforcar o conceito de integracdo, implicito na tematica de gestéo da performance.

% Em complemento & nota 15 desta dissertacdo, Neely et al. (2002) referem-se & “eficacia” para caracterizar a medida
em que 0s requisitos das partes interessadas sdo atendidas, enquanto o a “eficiéncia” é referida para aferir
economicamente se 0s recursos utilizados se encontram no alcance desse mesmo nivel de satisfagao.
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2. A CONTABILIDADE DE GESTAO NO SETOR PUBLICO

2.1. O sistema de informacdao financeira no setor publico

A dimenséo das organizacdes, determinada pela globalizacdo das economias e pela
constante inovagdo tecnoldgica, tem motivado os seus responsaveis a desejarem
aceder a informacdo atempadamente com vista a mitigacao do risco, apoiando-os na
tomada de decisdo. Para Caiado (2009:44), isto implica que todos os aspetos da
gestdo? das organizacdes estejam devidamente “organizados, programados e
controlados” facultando o conhecimento profundo da informacgéo referente & mesma,

em tempo oportuno.

Cafnibano e Mora (2000:350) argumentam que a estratégia adotada pela Unido
Europeia em harmonizar®® as regras contabilisticas, através da implementacdo de
Diretivas posteriormente transpostas pelos seus Estados membros, vem demonstrar e
reforcar a importancia da informacéo disponibilizada pela contabilidade, na construcéo

do mercado comum da U.E.

Em matéria de contabilidade publica, Caiado (2009:394) defende que Portugal adotou
um modelo semelhante ao de outros paises europeus onde se enquadra a
possibilidade de aprovar um plano de contas geral e planos de contas orientados para

certos setores de atividade, com vista a prestagéo de informacéo adequada.

2! Caiado (2009:51-52) define o conceito de gestdo como “um conjunto de politicas associadas ao desenvolvimento de
um negécio”. Para o autor, a gestédo pressup8e o conhecimento e a intervencéo em todas as dimensdes do negécio ou
atividade em que atua, ndo devendo ser omitidos os aspetos éticos. Nesta area do saber, o intercAmbio de ideias e de
ozpinic”)es dos diversos intervenientes em todas as areas da organizagao, deve ser fomentado.

2.0 conceito de harmonizacédo contabilistica confunde-se, muitas vezes, com o de padronizagdo. Cafiibano e Mora
(2000:351), defendem que harmonizacdo é um processo, um movimento que visa reconciliar diferentes pontos de vista
em paises individualmente considerados, desde que dai ndo resultem conflitos l6gicos enquanto que a padronizagdo
implica um esforgo por parte de todos os paises envolvidos em uniformizar os referenciais contabilisticos. Quando
comparados, o processo de harmonizacdo é mais realista, alcancavel e, por isso, mais conciliador do que o da
padronizacédo. Contudo, o caminho percorrido nesta matéria, incluindo Portugal, é para um esforco de harmonizacéo e
ndo o de uniformizagao.
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Com a publicacdo da Lei de Bases da Contabilidade Publica?®, da Lei de
Enquadramento do Orcamento de Estado® e do Regime de Administracéo Financeira
do Estado®, deu-se inicio & nova reforma da contabilidade publica em Portugal.

A publicacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica®® (POCP) vem criar as
condicbes necessérias a integracdo dos diferentes aspetos da contabilidade
orcamental, patrimonial e analitica numa contabilidade publica e moderna. A aplicacdo
do POCP nas organizacfes publicas passou a constituir-se como uma ferramenta
fundamental no apoio a tomada de decisbes estratégicas, na disponibilizacdo de
informacédo de apoio a atividade e no respetivo controlo financeiro, reforcando a sua
transparéncia e na obtencdo expedita dos elementos indispensaveis ao célculo dos
agregados relevantes da contabilidade nacional, designadamente daqueles que
assumem grande relevo na afericdo do cumprimento das contas nacionais assumidos

no quadro do tratado instituido pela Unido Europeia.

A possibilidade de o Orcamento do Estado ser estruturado a partir de programas®’ tem
vindo a ser consagrada através de diversas leis de enquadramento, onde o conceito
de programa orcamental assume procedimentos quer para a sua elaboracéo quer para
a sua avaliacdo e controlo. Esta nova metodologia, que contempla uma mudanca de
enfoque no ambito da despesa publica e consequente aplicacdo dos recursos, €
gerida com a finalidade de obter resultados num horizonte plurianual permitindo, em
alternativa a decisdo do plafond a atribuir a determinado organismo, consagrar um
maior relevo na definicdo antecipada dos objetivos que lhe dizem respeito e dos
respetivos indicadores que lhes estdo associados, visando a monitorizacdo e,

posteriormente, a eficacia da despesa realizada.

Neste dominio de orientacdo para o desempenho da atuacdo do Estado e sob a égide

de or¢camentacgé&o por programas, insere-se o modelo do SIADAP onde a avaliagdo dos

23 | ei 8/90 de 20 de fevereiro, publicada no Diario da Republica n.° 43, | Série.
** Lei 6/91 de 20 de fevereiro, revogada pelo art.® 93.° da Lei n.° 91/2001 de 20 de agosto e republicada pelo art.® 4.° da
Lei n.° 48/2004 de 24 de agosto.
% Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de julho que, nos termos do artigo n.° 9, introduz a escrituracéo da contabilidade
financeira organizada em contabilidade de compromissos e contabilidade de caixa. Decorre do preambulo da legislagao
em aprec¢o que a introducdo da contabilidade de compromissos vem estruturar uma nova contabilidade de caixa, mais
adequada com a correta administracdo dos recursos financeiros e, em complemento, uma Contabilidade Analitica
definida como indispenséavel ao controlo de resultados.
%6 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 232/97 de 3 de setembro.
7 para Neves (2002:273), um programa é um “conjunto de de projetos e atividades relacionadas com um objetivo
estratégico, uma area ou dominio de acéo ou uma forma de intervencdo da organizagdo, que constitui parte de um
plano de ag&o ou concretizagdo de uma politica’.
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servicos, feita a partir do Subsistema® de Avaliacdo de Desempenho dos Servicos da
Administracdo Publica, designado por SIADAP 1, é feita a partir da definicdo de
objetivos estratégicos e operacionais atribuindo-lhes os respetivos indicadores de
desempenho.

Neste contexto, a contabilidade publica tem de ser vista e enquadrada no processo
orcamental rumando para uma progressiva orientacdo da gestdo publica para o

desempenho.

2.2. Conceito de Contabilidade de Gestéao

Atkinson et al. (1997:86) consideram a contabilidade como uma ferramenta de
comunicagdo, “‘uma linguagem de negécios”, capaz de responder as mudancas
organizacionais e do meio ambiente onde se insere. Para estes autores, a
Contabilidade de Gestdo resulta da evolucdo organizacional onde o sistema de
informac&o contabilistica assumiu forte importancia nas mesmas. A IFAC* (1998)
define a Contabilidade de Gestdo como uma atividade que esta presente nos

processos de todas as organizagoes.

Gomes et al. (2007:59) referem que a Contabilidade de Gestdo constitui um novo
sistema de gestdo contabilistico, baseado numa perspetiva de gestédo estratégica que
passa a ser integrada com a Contabilidade Orgamental e a Contabilidade Financeira.
No entanto, Jordan et al. (2008), defendem que este sistema de contabilidade apenas
serve a gestdo se contribuir, eficientemente, para o apoio a tomada de deciséo e para

o controlo de gestdo®

das organizacdes. Para estes autores, a informacao financeira é
um instrumento fundamental para o acompanhamento das atividades executadas e
recursos sacrificados pelas organizacdes. A forma como os elementos estruturados
influenciam o conhecimento acaba por determinar a atitude dos responsaveis pelas

organizagoes.

8 para mais detalhes sobre os trés Subsistemas que integram o SIADAP, ver artigo 9.° da Lei 66-B/2007 de 28 de
dezembro.
® A IFAC — “International Federation of Accounts” é uma organizagdo mundial constituida por membros e associados
que padronizam normas internacionais de contabilidade. O Comité do Setor Publico da IFAC é constituido por
membros e observadores. O programa das normas deste setor publico é financiado por diversas organizacdes e tem
como objetivo elaborar um conjunto de normas para o setor publico designadas como: IPSAS — “International Public
Sector Accounting Standards”, baseadas nas IAS ‘International Accounting Standard” e nas IFRS — ‘“International
Financial Reporting Standards”, estas emitidas pelo IASB —“International Accounting Standards Board”.
% O controlo de gestdo é definido por Jordan et al. (2008:19) como: “o esfor¢o permanente realizado pelos principais
responsaveis da organizagdo para atingir os objetivos previamente fixados”.
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Para Franco et al. (2010), a maioria das disciplinas que abordam as tematicas da
direcdo e da gestdo das organizacbes verificam uma particular dindmica quer na
abordagem dos conceitos cientificos quer na abordagem dos conceitos praticos. O
dinamismo referenciado pelos autores é preconizado na recomendagédo internacional
de Contabilidade de Gestdo da IFAC (1998), ilustrado na figura 3:

Franco et al. (2010) classificam a evolug¢do gradual da Contabilidade de Gestdo em
quatro fases: na primeira, era considerada como uma atividade técnica imprescindivel
a prossecucao dos objetivos organizacionais. Na segunda, como atividade de apoio
aos gestores fornecendo a informag@o necessaria para que estes procedessem ao
planeamento e ao controlo de gestdo e, nas ultimas duas fases, a sua atengéo
centrou-se na utilizagéo eficiente e eficaz dos recursos, no ambito da criagéo de valor,
aferindo em tempo real e de modo continuo, através da informacao por si produzida,

se estes recursos estao a ser corretamente utilizados.

Figura 3: Evolucéo da Contabilidade de Gestéo

Transformacdo

I ——

Determinagéo do Informacéao para o Reducéo do desperdicio Criac&o de valor
custo e controlo planeamento e de recursos nos através do uso
financeiro controlo de gestao processos negociais eficaz dos recurso
I Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Fonte: Adaptado da RICG n.° 1 - IFAC (1998).

Jordan et al. (2008), complementam a classificacdo feita anteriormente, argumentando
gue esta evolucdo da contabilidade reflete as diferentes preocupagfes de gestdo a

época correspondente.

Presentemente, a medida que as organiza¢des sentem e vivem num forte ambiente de
competitividade, determinado pelo alargamento de mercado e pela incessante
inovacao tecnoldgica, maior é a necessidade dos gestores acederem a informacao

gue lhes permita acompanhar a organizacdo no seu todo, através das inimeras
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perspetivas, conferindo-lhe uma visdo ampla para a tomada de decisdo. Assim, a
perspetiva financeira ndo se compadece apenas com 0 acompanhamento dos
rendimentos e dos gastos, € necessario ir mais longe, como acompanhar os ativos e
0s passivos nos multiplos segmentos que caracterizam a organizacao. A centralidade
deslocou-se para o acompanhamento do valor gerado e na correta avaliacdo das

performances organizacionais e dos seus responsaveis.

2.3. Objetivos da Contabilidade de Gestéo

Para Jordan et al. (2008:104), o objetivo central da Contabilidade de Gestdo é o de
procurar atribuir financeiramente a um ou a maltiplos segmentos® das organizacdes,
0S respetivos gastos inerentes a sua utilizacdo ou de recursos, os rendimentos
decorrentes da producédo de bens ou da prestacdo de servicos realizados e os niveis
de ativos e passivos afetos a sua exploragdo. Para Caiado (2009:50), a Contabilidade
de Gestao tem como objetivo fornecer elementos que permitam facilitar o controlo da

gestao.

Na medida em que alguma informacdo produzida no &mbito da Contabilidade de
Gestao é utilizada pela Contabilidade Financeira e vice-versa, Franco et al. (2010)
estabelecem uma diferenciacdo entre ambas. Os autores defendem que a
Contabilidade Financeira procura retratar a situagdo economica e financeira das
organizagbes perante o exterior argumentando que o ambito da Contabilidade de
Gestdo € precisamente o de determinar e analisar os gastos inerentes ao
desenvolvimento da atividade das organizacdes e a consequente concretizacdo dos
seus objetivos. Na mesma linha, Pereira e Franco (1992:22), argumentam que as
demonstracdes dos resultados por natureza materializadas pela Contabilidade
Financeira, nada dizem acerca dos resultados dos diversos produtos/servicos na
medida em que os gastos sdo apurados em funcdo da sua natureza e ndo da forma

gue mais se adequa a gestéo.

Rodrigues e Simdes (2008:30) complementam as ideias anteriormente expressas
referindo que a Contabilidade de Gestdo tem como objetivo “fornecer a informagao

sobre gastos, rendimentos e resultados, ndo de uma forma global, como sucede na

' O segmento constitui qualquer subconjunto da organizagdo ou meio onde esta opere e sobre o qual recaia interesse
na obtencao de informagédo econémica e financeira de forma continuada e sistematica (Jordan et al., 2008:141).
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Contabilidade Financeira, mas sim a niveis mais desagregados e adequados a
satisfazer as necessidades de informagéo de cada gestor, ou seja, sob determinados
segmentos da organiza¢do, como sejam 0s produtos, as atividades, 0os negocios, 0s

clientes, os mercados, 0s centros de responsabilidade e muitos outros”.

Numa perspetiva mais concreta, Jordan et al. (2008:104) defendem que os objetivos
da Contabilidade de Gestdo ndo podem estar dissociados da sua misséo® e do seu
papel devendo, como instrumento que €, contribuir para a criagcdo de valor das
organizacoes. Assim, estabelecem como objetivos para a Contabilidade de Gestéo, os

seguintes:

e Apoiar outros instrumentos técnicos de gestdo. Para cumprir com este objetivo,

as organizacdes devem ser capazes de:

o Classificar os seus custos/gastos®* mediante as suas funcdes (produto,
comercial, administrativa e financeira), ndo devendo desprezar a
tratamento dado aos rendimentos obtidos a partir da Contabilidade
Financeira®, de forma a ndo contrariar os principios contabilisticamente
aceites, elaborando demonstracfes financeiras adequadas com os
mesmos para prestacao de contas;

o Como as organizacdes tendem a organizar-se a volta das referidas
funcbes, o processo previsional das mesmas podera ser coadjuvado
através da extrapolacédo, para o futuro, dos custos historicos facilitando
0s processos de planeamento e de orgamentacao;

o Este modelo de contabilidade assenta num conjunto de conceitos,
métodos e principios que, pese embora o facto de serem defensaveis,
sdo permeaveis em ambientes de grande turbuléncia, passando o
conhecimento e o saber das pessoas e as tecnologias de elevada
sofisticacdo a imperar e a alterar substancialmente os fatores capazes

de criar valor.

¥ Jordan et al. (2008:101) definem a missdo da Contabilidade Analitica para a gestdo como “um instrumento de
informacgdo econémico-financeira para a gestdo, procurando identificar os seus grandes objetivos e, por conseguinte, o
requisitos-chave a que deve obedecer”.

¥ 0 SNC - Sistema de Normalizagdo Contabilistica, em linha com as IAS/IFRS veio alterar o foco da nogéo de custo.
Contudo, o mesmo permanece valido se o associarmos a nocdo de dispéndio, independentemente da sua
capitalizagéo.

% Na légica desta definicio funcional de custos, foi tornada obrigatéria a elaboragdo da demonstracdo dos resultados
por funcdes em complemento a habitual demonstracédo dos resultados por natureza, através da Diretriz Contabilistica
n.° 20 (publicada no Diario da Republica n.° 179, 2.2 Série, de 5 de agosto de 1997, retificado no Diario da Republica
n.° 236, de 11 de outubro de 1997) entretanto revogada com a entrada em vigor do Sistema de Normalizagéo
Contabilistica.
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e Controlar os resultados recorrendo a técnica do controlo orcamental e
consequente decomposicdo e andlise dos desvios, devendo compatibilizar a
informac&o previsional com a informagéo real,

e Apoiar a tomada de decisdo através da producdo de informacdo adequada e
tempestiva a ser fornecida aos gestores para ser, posteriormente, utilizada em
modelos de apoio a gestdo, designadamente através de modelos de
otimizacao e de simulacéo;

e Avaliar a performance econdémico-financeira de um ou varios segmentos da
organizacdo preocupando-se, fundamentalmente, com a medicdo do valor
gerado em multiplas perspetivas como os clientes, as atividades, os centros de

responsabilidade, entre outros.

Vejamos, a partir da figura 4, a modelac@o do sistema contabilistico enquadrado com
0s objetivos da Contabilidade de Gestdo tendo em conta a sua orientacdo
estratégica® bem como a sua utilidade para a gest&o.

Figura 4: Objetivos, estratégia e utilidade da Contabilidade de Gestéo

(Dimensao)
A

i

1

Estratégia |

Apoiar a tomada de | Avaliar a performance
.~ 1 z . - .
deciséo ! econdémica e financeira

1

1

|

1

________________________ e e

1

1

1

Apmar outros : Controlo retrospetivo
Instrumentos | dos resultados

1

|

Operacional |

Fraca . Forte
(Utilidade)

Fonte: Jordan et al. (2008:105).

A dimensao (estratégica vs operacional) representada no eixo das ordenadas e a
utiidade (fraca vs forte) no das abcissas servem-nos de referéncia para o
enquadramento a dar aos objetivos anteriores. A partir daqui, é-nos possivel deduzir
gue os sistemas de Contabilidade Analitica para a gestdo, quando norteados para a

avaliacdo da performance, situam-se a um nivel mais vantajoso do que quando

% A orientagao estratégica deve assumir-se como um instrumento capaz de garantir a implementacao e a realizacéo da
estratégia nas organizag6es (Jordan et al., 2008:101).
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orientados apenas como forma de apoio a outros instrumentos de gestdo, como € o
caso das ja anteriormente referenciadas: “Contabilidade de Custos” ou “Contabilidade

Industrial”.

2.4. Contabilidade e controlo de gestéo

2.4.1. Modelos de apuramento de resultados

Decorrente do ponto anterior, a Contabilidade de Gestdo € um sistema estruturado e
organizado que permite fornecer informacao a gestao permitindo-lhe efetuar o controlo
de gestdo®®. Recorrendo ao uso da tecnologia, nomeadamente aos sistemas
integrados de informacédo, as organizacdes passam a dispor de mais do que uma
perspetiva para compreender e interpretar os resultados por si gerados (Jordan et al.,
2008:179).

A sua concecdao deve refletir o estilo e as formas de gestdo adotadas bem como deve
proporcionar informacgéo relevante tanto para a responsabilizagdo como para a tomada
de decisdo. Rodrigues e Simbes (2008:47) advogam que a mesma deve garantir o
acesso a informacgdo referente ao nivel de contribuicAo de cada segmento nos
resultados da organizacdo bem como sobre os rendimentos®’, os gastos® e os Ativos

Econémicos® respetivos.

Enquanto a preocupacdo dos modelos tradicionais assenta, sobretudo, na afetacdo

dos custos aos objetos de custeio com vista a apurar 0 seu custo respetivo, a

% Ao nivel do controlo de gestdo, a Contabilidade de Gestao deve contribuir para a orientacéo estratégica — fornecendo
informagédo que permita acompanhar e ajudar a realizacdo das estratégias definidas: Para a responsabilizacéo -
traduzindo financeiramente o impacto resultante das decisbes dos gestores com incidéncia nos recursos que
consomem: Para a melhoria continua — através do acompanhamento da evolugédo financeira da atividade, conduzindo
os sistemas de Contabilidade de Gestéo para a cadeia de valor nas organizagfes através do conhecimento dos custos
dos processos e, consequentemente, das atividades exercidas (Jordan et al.,2008:179-180).
% Nos termos definidos na Estrutura Conceptual do Sistema de Normalizagdo Contabilistica, o conceito de rendimento
define 0 aumento dos beneficios econdmicos durante o periodo contabilistico na forma de influxos ou aumentos de
ativos ou diminuigdes de passivos que resultam em aumentos no capital préprio, que ndo sejam relacionados com as
contribuigbes dos participantes no capital proprio.
* De acordo com a definicdo da Estrutura Conceptual do Sistema de Normalizacdo Contabilistica, o conceito de gasto
traduz a diminuicdo nos beneficios econémicos durante o periodo contabilistico na forma de exfluxos ou
deperecimentos de ativos ou na incorréncia de passivos que resultem em diminuicdes do capital proprio, que ndo
sejam as relacionadas com a distribuicdo aos participantes no capital proprio.
* para Jordan et al., (2008:154) e Rodrigues e Simdes (2008:29) o nivel de investimento é traduzido pelo Ativo
Econdémico, também designado por capital ou capital econémico, o qual corresponde a soma algébrica dos ativos fixos
liquidos médios (excetuando investimentos financeiros e investimentos em curso) com as necessidades de fundo de
maneio identificaveis (crédito a clientes + existéncias médias — crédito a fornecedores) e, por conseguinte, atribuiveis a
cada um dos segmentos. O valor dos gastos com o financiamento do Ativo Econémico resulta da aplicagcdo da taxa de
custo de capital ao valor do Ativo Econémico do segmento ponderado pelo tempo em andlise. E esta a abordagem de
base que suporta indicadores como a Margem de Contribuicdo Residual ou o Valor Econémico Acrescentado, entre
outros.
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tendéncia mais atual incide na andlise ao valor gerado pelos segmentos, passando a
dar-se relevo a outros elementos econdmico-financeiros como os rendimentos e
gastos gerados bem como aos ativos e passivos utilizados em torno dos segmentos,
que oferecem uma informag&o mais global e fidedigna para a tomada de deciséo.

Para proceder ao apuramento dos custos (e resultados) Jordan et al. (2008:143),
defendem a aplicacdo de uma légica de célculo que assenta nos modelos de

absorcéo® e de contribuicdo®.

A partir da Contabilidade de Gestédo deve ser possivel acedermos a informacéo sobre

o nivel da contribuicdo® de cada segmento para os resultados.

2.5. Adaptabilidade da Contabilidade de Gestao ao setor publico

Para Gomes et al. (2007:61), a gestdo no setor publico deve ser feita a partir do
planeamento e do controlo com o objetivo de estimular mudangas organizacionais ja
sentidas no setor privado. Jones e Pendlebury (2000:19) defendem que o
planeamento e o controlo constituem tarefas imprescindiveis nas organizagoes,

independentemente do seu caréater publico ou privado.

A necessidade em planear as atividades a desenvolver e afetar 0s recursos

necessarios a sua concretizacdo, bem como a medicéo e a respetiva avaliacdo dos

0 0 conceito de sistema de custeio por absorcéo é classicamente referenciado na literatura como sistema de custeio
total ou sistema de custeio completo. Outra variante deste sistema de custeio é o sistema de custeio racional que
permite ultrapassar algumas criticas feitas ao sistema anterior na medida em que o seu principio assenta em retificar
0s custos indiretos ou de estrutura a serem considerados no célculo dos custos, obtidos a partir de um ou Varios niveis
de atividades (Caiado, 2009:275).
“! Rodrigues e Simdes (2008) interpretando o contributo deste modelo, argumentam que apenas devem ser registados
nos segmentos 0s custos variaveis, na medida em que os custos fixos perdem relevancia. Admitindo que os segmentos
geram valor (através da sua capacidade de proporcionar rendimentos através das vendas de produtos ou servigos),
consomem e sacrificam recursos (dai a adog&o da terminologia de custo) e tém a capacidade de proporcionar margens
(diferenciais entre os rendimentos gerados e o custo dos recursos utilizados), a sua avaliagdo obriga os gestores a
adotarem uma contabilidade mais exigente, capaz de facilitar a tomada de decisdo. Os segmentos, ao serem
influenciados pelas opcdes estratégicas, pelas atividades e pela prépria viséo do responsavel, permitem a adaptacéo
de um modelo de contabilidade mais flexivel e proximo do gestor conferindo-lhe a possibilidade deste melhorar o
conhecimento ndo tdo-somente do custo do consumo dos recursos como também do valor gerado (proporcionando
margens).
“2 para Caiado (2009:412), a margem de contribuigdo contempla o excedente do valor das vendas sobre a totalidade
dos custos variaveis. Se este excesso cobrir 0s custos fixos a parte sobrante designa-se como lucro, se ndo os cobrir,
estamos na presencga de um prejuizo. Outro indicador estruturante da informagéo financeira de gestdo é a margem de
contribuicdo residual que Rodrigues e Sim&es (2008:28) apresentam como sendo o conceito mais avan¢ado em termos
operacionais no ambito de apuramento de resultados. A margem de contribuigdo residual representa a contribuigdo
para o negdcio, i.e. o valor gerado ou destruido pelo segmento apds remuneracéo de todos os fatores com ele
relacionados, incluindo o investimento econémico. O indicador EVA® (marca registada pela Stern & Stewart), também
conhecido como uma medida financeira de gestéo traduz a criagao ou destruicdo de valor para o acionista. Rodrigues e
Simdes (2008: 51) referem que os conceitos de EVA® e de Margem de Contribuicdo Residual sdo praticamente iguais.
A diferenca reside na afetacdo do imposto sobre o rendimento dado que a Margem de Contribuicdo Residual
corresponde ao Resultado antes de impostos, enquanto o EVA® corresponde ao Resultado Operacional ap6s impostos
deduzido do custo do capital.
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resultados, constituem a base necessaria a introducao da Contabilidade de Gestéo no

setor publico (Gomes et al., 2007; Jones e Pendlebury, 2000).

As operacdes de planeamento e de controlo s&o fundamentais para a compreensao da
relacdo existente entre a variacdo dos gastos e a variacdo da atividade base. Para
Caiado (2009:83), € possivel classificar os gastos relacionando-os diretamente com a
producao, permitindo a gestao fixar objetivos no a&mbito da avaliacdo da eficiéncia das
operacbes correntes e do planeamento dos gastos referentes aos futuros niveis de

operacoes.

A introducdo de novos conceitos de gestdo e de novas praticas contabilisticas tém
caracterizado o processo da reforma organizacional no setor publico (Lapsley e
Wright, 2004). A Contabilidade de Gestao tem-se apresentado como uma ferramenta
adequada para o apuramento e controlo dos gastos, motivo pelo qual é perfeitamente
adaptavel as organizagdes do setor publico (Jackson e Lapsley, 2003). Para estes
autores, a transformacédo do setor publico deve ser acompanhada pela implementacéo
de préticas e técnicas de gestao que promovam questdes fundamentais na vida das

organizacdes como a eficiéncia, a eficacia e a economia.

De acordo com os trabalhos produzidos por Hood (1991 e 1995), as organizacdes
publicas tém granjeado uma elevada responsabilizacdo no dominio da eficiéncia e da
eficacia no ambito da sua acdo. A medicdo do seu desempenho e a avaliacdo dos
seus programas tem colhido a atencdo por parte dos recentes governos tendo
justificado, na opinido de Kloot e Martin (2000), uma introducdo de diversos
instrumentos de gestdo estratégica e de medidas de avaliagdo de desempenho. A
introducdo destes instrumentos tem, por conseguinte, motivado a necessidade em
adotar a Contabilidade de Gestdo como um sistema de apoio a tomada de deciséo no

setor publico.

Dos resultados colhidos a partir do estudo desenvolvido por Jackson e Lapsley (2003),
no ambito da difus@o de praticas contabilisticas no setor publico do Reino Unido onde
foram englobados os servigos de saude, a administracdo local e agéncias
governamentais, foi possivel agrupar as técnicas de gestao utilizadas por categorias. E
possivel retirar das conclusdes apresentadas pelos autores e indicadas na tabela 3,
que os “Indicadores-Chave de desempenho” e o “Balanced Scorecard” caracterizam

as técnicas de gestdo mais usadas na andlise ao desempenho organizacional
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enquanto as técnicas de custeio mais divulgadas assentam nos modelos “Target

Costing” e “Activity Based Costing”.

Tabela 2: Técnicas de gestdo agrupadas por categorias

Categorias Técnicas de gestdo mais utilizadas

- Indicadores-Chave de desempenho
Medidas de desempenho | - Balanced Scorecard

- Andlise funcional

- Target Costing
Técnicas de custeio - Activity Based Costing

- Gestao estratégica de custos

Fonte: adaptado de Jackson e Lapsley (2003:365-366).

Para o setor publico e para as organizagbes que o caracterizam, a IFAC (2000)

definiu, no ambito da Contabilidade de Gestdo, os seguintes objetivos:

e Elaboragéo do orgamento, considerando-o como um mecanismo de planeamento e
de controlo, face ao papel que este assume na governacdo. A visibilidade dos
resultados e a necessidade em alocar os recursos a um elevado numero de
atividades pressupde a existéncia de um instrumento que permita garantir a eficacia
das respostas a dar aos estimulos internos e externos, coerentes com 0s objetivos

previamente definidos.

» Controlo e reducéo dos custos tendo presente que as organizagdes publicas, por
nao possuirem interesses econdmicos, ndo apresentam rendibilidade nem retorno
dos seus investimentos. No entanto, devem assumir a iniciativa em analisar o
comportamento dos custos e, apés considerar, cuidadosamente, o impacto de
todas as consequéncias, procurar adotar as medidas adequadas que visem reduzi-

los.

e Fixacdo de precos, taxas e reembolsos. O custo € um elemento importante na
tomada de deciséo para a fixacdo de precos, de taxas e de reembolsos a cobrar
aos cidadaos pela prestacdo de servicos. A obtencdo da informacéo referente ao
custo dos bens ou dos servicos é, de todo, relevante, ainda que estes possam ser
fornecidos a um valor inferior ao seu custo em funcdo de decisdes politicas ou dos

precos praticados no mercado. A transferéncia de bens ou de servigos prestados
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entre unidades governamentais deve fazer-se a partir dos pregos de custo que lhe

estao afetos.

e Avaliacdo do desempenho organizacional tendo em consideracdo a inclusdo da
perspetiva financeira e ndo financeira. Um custo, por si sO, pode ser analisado
numa perspetiva financeira. Contudo, se Ihe for associada uma medida de eficacia,

obteremos um “custo-efetivo”.

e Avaliacdo dos programas®® como fator indutor para a sua modificacéo e eventual

interrupcao.

e DecisOes de escolha econémica onde a escolha das alternativas a adotar deve ser

feita apO0s a comparacgéo de custos entre as mesmas.

Para Rodrigues e Simfes (2008:31), a realizacdo destes objetivos envolve as
seguintes fases de preparacgéo e de execuc¢éo do sistema de informacao contabilistica,

referente a Contabilidade de Gestao:

e Identificacdo dos segmentos de andlise capazes de descrever a realidade do
funcionamento da entidade em causa levando em consideracdo o negécio e
atividades por si desenvolvidas, a sua estrutura e o seu estilo de gestéo;

¢ Definicdo das metodologias a utilizar no apuramento de gastos e resultados do
objeto, consubstanciadas nos sistemas de custeio de absor¢éo ou de contribuicéo;

¢ Afetacdo a cada um dos multiplos segmentos e aos objetos de valor consoante a
ocorréncia de transacdes ou de factos patrimoniais;

e Elaboracgé&o periodica de relatérios econémico-financeiros para cada objeto.

Com a reforma da contabilidade publica em Portugal, os sistemas de informacgéo e de
controlo de gestdo tém vindo a ser dinamizados no sentido de introduzir a
Contabilidade de Gestdo no setor publico. No préximo capitulo, abordaremos o
Balanced Scorcard, como instrumento de gestdo, que pode utilizar a informacao
proveniente da Contabilidade de Gestdo, analisando a sua expansao nos servicos

publicos, aplicando-o a Escola Pratica de Policia.

3 Conceito ja referenciado na nota 27, pagina 28 desta dissertacao.
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3. O BALANCED SCORECARD

3.1. Enquadramento

A excessiva concentracdo nos indicadores financeiros leva a gestdo a centrar-se na
obtencdo de resultados a curto prazo, comprometendo investimentos e decisbes
capazes de proporcionar beneficios de médio e longo prazo (Cruz, 2009:80). Este
autor defende que os indicadores financeiros, quando analisados tardiamente, ndo
permitem quaisquer correcdes, motivo pelo qual as organiza¢fes pertencentes quer ao
setor privado quer ao setor publico ou com fins ndo lucrativos procuraram adaptar-se

ao conceito de Nova Gestdo Publica, abordado no capitulo 1.

Pinto (2007:47-48), advoga que sao questdes fundamentais para o0 sucesso de
gualquer organizacdo, a compreensdo da importancia em possuirem uma Visdo
integrada na gestdo de desempenho bem como a adocado de estratégias consistentes
consubstanciadas na valorizacdo da clareza da comunicagdo, no alinhamento das
pessoas, no acompanhamento dos resultados da execugdo, na medicdo da
performance, na integragdo de solucdes tecnoldgicas e na capacidade em garantir

uma boa flexibilidade para a mudanca.

Kaplan e Norton (1996b:64; 1992:71), ao interpretarem a necessidade dos gestores
em conjugar, simultaneamente, a informacao proveniente dos indicadores financeiros
e dos indicadores operacionais conceberam um novo instrumento de gestdo
designado como Balanced Scorecard. A partir deste instrumento de gestdo, os
gestores passaram a poder tomar decisfes levando em consideracéo os indicadores
financeiros e nao financeiros que, reforcando-se mutuamente, lhes concedeu uma

visdo integrada e rapida da sua prépria organizacgao.

Os programas de Balanced Scorecard, conjuntamente com os indicadores financeiros,
constituem um instrumento complementar de valor e ndo uma medida ou um modelo
alternativo (Lopes, 2008:113). A ideia de que os tradicionais indicadores financeiros
ndo seriam suficientes para um adequado controlo de gestdo, num contexto de
mudanca de paradigma de gestdo, motivaram Kaplan e Norton (1992:76) a
acrescentar-lhes outras trés perspetivas designadas como clientes, processos internos

e inovacao e aprendizagem.
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Este modelo visa refletir o equilibrio e as rela¢cdes de causa-efeito entre os objetivos
fixados em cada uma das quatro perspetivas e encontra no seu objetivo principal, o de
permitir uma gestdo eficaz de performance organizacional baseada na missdo*, nos
valores®, na visdo* e na estratégia®’ organizacional, a capacidade em traduzir a
estratégia em indicadores financeiros e ndo financeiros, contrastando com os sistemas
tradicionais de medicdo, assentes exclusivamente, numa vertente financeira e em
analises de curto prazo, conduzindo as organiza¢Bes para 0 seu sucesso no futuro,

capazes de alinhar performances com a sua propria estratégia (Lopes, 2008).

Assente na visdo global da estratégia da organizacdo apoiada pelas suas quatro
perspetivas — financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento -
a filosofia do Balanced Scorecard é precisamente a de procurar estabelecer relacdes
de causa-efeito entre todas elas. ApGs terem sido fixados os objetivos e os indicadores
que tém de funcionar de forma integrada, e que determinam simultaneamente as
relacbes de causa-efeito, torna-se possivel, através de qualquer falha de
funcionamento, motivada pela sua ndo concretizacdo, numa qualquer perspetiva,
verificar a existéncia de desvios no cumprimento da missdo e da visdo da organizacao
(Pinto, 2007). Para além deste equilibrio e das relacdes causa-efeito entre os objetivos
fixados nas quatro perspetivas, o Balanced Scorecard tem ainda como propdsito
relacionar a estratégia de longo prazo (visdo) com as acdes de curto prazo (Cruz,
2009:82).

A capacidade que os programas de Balanced Scorecard possuem em identificar os

fatores que criam valor econémico de longo prazo nas organiza¢cdes motivaram Kaplan

* Para Niven (2002:72), a missdo define o propésito central da organizaco. Traduz o “porqué” da sua existéncia. A
misséo deve ir para além da concretizagdo dos objetivos dos investidores, deve refletir a motivacao e atrair o empenho
dos funcionarios.
5 Os valores s&o crencas profundamente enraizadas que influenciam as atitudes, as acdes e escolhas que se fazem e
as decisdes que se tomam. llustram os principios culturais, morais, de bem-estar e intemporais pelos quais a
organizacao deve nortear a sua atividade e devem estar alinhados com a missao conferindo-lhe uma sequéncia légica
constituindo uma publicitacdo do que a organizacdo espera dos seus colaboradores (DGAEP, 2007; Carapeto e
Fonseca, 2006). Para Lencioni (2002:5) muitos dos valores estatuidos nas organizagdes sé@o desprovidos de rigor,
classificando-os como desonestos levando a que esta falta de credibilizag@o de valores cria a desmotivacao por parte
dos funcionérios da organizagao, afasta os clientes e mina a credibilidade da gestéo organizacional.
8 Para Filho (2005:46), a visdo é referéncia principal para a ctiagdo do mapa estratégico do Balanced Scorecard na
medida em que esta deve preceder a formulacdo da estratégia e provocar uma tenséo criativa no interior da prépria
organizacdo. Cruz (2009:48), descreve a visdo como sendo orientadora para a acdo enquanto a DGAEP (2007:75) a
a})elida como a ‘“fotografia do futuro”, comparando-a a um sonho com o qual a organizacao aspira.
“" A estratégia de uma organizacgdo pretende descrever a forma como esta ambiciona criar valor e ndo existem duas
organizacBes que pensem sobre estratégia da mesma forma. Da revisdo de literatura efetuada, conclui-se ndo existir
uma definicdo de estratégia amplamente aceite (Pinto, 2007; Filho, 2005 e Kaplan e Norton, 2004b). Para Godet
(1993:258), a estratégia € um conjunto de regras e de conduta que permitem atingir os objetivos da politica da
organizacéo onde a concegdo de um futuro desejado e a forma como desejamos aproximar-nos dele convoca-nos a
retermos a importancia assumida pelo planeamento estratégico que fixa os objetivos que comprometem a organizagao
a longo prazo. Kaplan e Norton (2004a:5) referem que a estratégia propde-se descrever a forma como as organizaces
pretendem criar valor e Cruz (2009:76) argumenta que a estratégia € o processo de escolha de uma proposta de valor
devendo a organizagdo modelar-se a sua volta subordinando a sua atuagdo e o seu desempenho para a concretizar.
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e Norton (1993 e 1992) a tornar possivel a interligagdo da informagéo histodrica,
principalmente de natureza financeira, com a mensuracdo dos valores intangiveis*®,

interligando-os com os indicadores financeiros e nao financeiros.

Posteriormente, Kaplan e Norton (1993:134) sentiram a necessidade em sustentar a
ideia de que este modelo ia muito para além da de um simples exercicio de medicéo e
de implementacdo da estratégia, caracterizando-o como um sistema de gestdo na
medida em que os programas de Balanced Scorecard traduzem os objetivos
estratégicos num conjunto coerente de indicadores de performance. Como sistema de
gestdo, este modelo é capaz de implementar melhorias em areas criticas como 0s

produtos, 0s processos € os clientes.

A evolucado do Balanced Scorecard como ferramenta de medi¢do para uma ferramenta
de implementacdo da estratégia e, posteriormente, para um sistema de gestdo da
estratégia, permitiu a interligacdo das relagbes causa-efeito com o0s objetivos
estratégicos. A par com a criagdo dos mapas estratégicos Pinto (2007:71) e Filho
(2005:29), consideram esta evolugdo como um dos marcos importantes na evolugéao
do Balanced Scorecard, na medida em que passou a ser dada énfase a integracéo da
gestdo do conhecimento tonificando o aprofundamento da perspetiva aprendizagem e
crescimento na obtencdo de um modelo de gestéo estratégica integrada.

3.2. Balanced Scorecard como instrumento de gestao

A traducdo da estratégia em objetivos operacionais e em medidas mensuraveis,
devidamente balanceados nos seus quatro dominios através das relacbes causa-
efeito, torna necessario estabelecer um dialogo entre os formuladores da estratégia e
os stakeholders®® da organizacdo conforme podemos observar a partir da figura

seguinte.

8 O termo “intangivel deriva etimologicamente do latim tangere ou do grego tango. Podendo classificar este termo
como: aquilo que ndo pode ser tocado, que é inatacavel ou inatingivel. Lopes (2008:121-123) defende que esta
tematica ndo traduz um fenémeno recente das Ultimas décadas pois o simples nascimento de uma ideia e a sua gestédo
subsequente até a sua materializagdo remonta a varios séculos. Todavia, para este autor, a novidade prende-se
exatamente pela combinacdo dindmica de dois fatores de cariz econdémico, politico e tecnolégico intimamente
relacionados, que séo a intensificagdo da competitividade nos negécios e o advento das tecnologias de informacéo e
comunicagdo. Para mais desenvolvimentos sobre o tema, ver Lopes (2008).

9 O termos stakeholders representa, na litaretura anglo-saxénica a diversidade de interessados na informagao de uma
organizag&o (onde se incluem os seus destinatarios). Enquadram-se nesta diversidade de interessados os investidores,
os financiadores, os trabalhadores, os fornecedores e outros credores, a Administragdo Publica e o publico em geral
(Kaplan e Norton, 2001).
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Figura 5: O Balanced Scorecard como modelo de gestéo estratégica

Perspetiva Financeira

"Para  garantr 0 Objetivos
sucesso financeiro, Métricas
como devemos  ser Metas
vistos pelos nossos miciati
" niciativas
Stakeholders?
A
Perspetiva Clientes Perspetiva Processos Internos
"Para atingirmos a Objetivos "Para satisfazer os Objetivos
nossa visdo, como Métricas < Visdoe || nossos stakeholders e Métricas
devemos ser vistos Estratégia i
Metas clientes, em que Metas
pelos nossos oy processos temos de Iniciat
; " niciativas " niciativas
clientes?". ser excelentes?".

Perspetiva Aprendizagem/Crescimento

"Para concretizar a Objetivos

nossa visdo, como Métricas

odemos desenvolver

P . Metas

as nossas capacidades —
Iniciativas

de mudanca e
crescimento?".

Fonte: Kaplan e Norton (1996¢:76).

Kaplan e Norton classificam os conceitos de visao e de estratégia como cruciais para o
sucesso do modelo, defendendo que a inclusdo dos objetivos, métricas, metas e
iniciativas em cada uma das perspetivas estabelecem as relagbes de causa-efeito
necessarias a atribuicdo de uma sequéncia logica levando a que a visao integrada de
todos estes processos permitisse as organizagdes transformarem o Balanced
Scorecard num sistema capaz de gerir a estratégia através da incorporacdo de quatro
processos: traducéo da visdo®, comunicacdo e ligacdo™, planeamento de negdcios™

e feedback e aprendizagem®®.

% A visdo, definida pela gestéo de topo, apenas é entendida e praticada por todos os segmentos da organizagao se for
traduzida em objetivos e indicadores devidamente articulados entre si.

*L A comunicagéo e a articulagdo permitem comunicar a estratégia a todos os segmentos da organizagéo articulando-a
com os objetivos departamentais e individuais. A partir desta metodologia e recorrendo ao Balanced Scorecard os
segmentos, departamentos e as pessoas alinham os seus objetivos com a estratégia definida a longo prazo sabendo,
Ezreviamente, quais os incentivos e formas de reconhecimento associadas a sua realizagdo.

O processo de planeamento procura fixar os objetivos estratégicos das organizagdes num horizonte de longo prazo.
Este materializa-se em medidas de agdo a desenvolver a médio e curto prazo, necessarias para alcangar as metas
estratégicas definidas a nivel estratégico (Franco et al., 2007:15). A necessidade de articulacdo entre este e os
recursos financeiros consignados no orcamento anual levou os gestores das organizagdes a procurarem basear-se nas
metas e nos indicadores disponibilizados pelo Scorecard para fundamentar os recursos necessarios a concretizagao
das iniciativas dirigidas aos objetivos de médio e longo prazo que pretendem alcancar.

*% pela sua amplitude, o quarto e Gltimo processo — Feedback e Aprendizagem — permite & organizag&o, com base nos
resultados obtidos, rever e a alterar as estratégias quando necessario. O facto do Balanced Scorecard permitir a
articulag@o das metas financeiras a curto prazo, definidas no orgamento, com as restantes perspetivas (clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento) torna possivel avaliar se a organizagdo estd, ou ndo, a atingir os
objetivos a que se prop0s relativamente aos seus clientes, processos e motivagéo interna, trabalhadores, sistemas e
procedimentos.
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Figura 6: Processos da gestédo estratégica
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» Disponibilizagéo de
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Fonte: Kaplan e Norton (1996¢:77).

Através da incorporacdo destes quatro processos, Kaplan e Norton (1996c¢:75-84)
passaram a ligar os objetivos estratégicos de longo prazo as agdes de curto prazo.
Com a introducao destes quatro processos e tal como ilustrado na figura 6, o Balanced
Scorecard transformou-se num sistema de gestdo estratégico onde o seu principal
contributo reside na capacidade de interligar os objetivos estratégicos de longo prazo

com as acdes de curto prazo.

Na perspetiva do Balanced Scorecard, a criacdo de valor é determinada pela
descri¢cdo, mensuracédo e gestdo da estratégia. Considerado por Filho (2005:27) como
um sistema de gestdo capaz de promover o equilibrio entre as principais variaveis
estratégicas,> este modelo traduz a estratégia organizacional em objetivos, medidas,

metas e iniciativas, facilmente entendiveis por todos os colaboradores da organizagéo.

* Filho (2005:27) argumenta que o equilibrio entre as principais varidveis estratégicas assenta no equilibrio entre: os
objetivos de curto e de longo prazo; O foco interno e o ambiente externo da organizacdo; Medidas financeiras e
medidas do capital intelectual e, entre os indicadores de ocorréncia (Lagg indicators) e os indicadores de tendéncia
(Leading indicators).
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3.3. Perspetivas de mensuracdo do desempenho

3.3.1. Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva Aprendizagem e Crescimento, situada no modelo conceptual na base do
Balanced Scorecard, orienta a sua atencdo para as pessoas e para as infraestruturas
ao servico dos colaboradores e necessarias ao sucesso da organizacdo. Kaplan e
Norton (1996a:126) argumentam que 0s objetivos desta perspetiva assumem-se como
drivers (indutores) para a obtencdo de excelentes outcomes (resultados) propiciando o
sucesso das restantes trés perspetivas. O facto desta perspetiva estabelecer relagbes
de causa-efeito com as restantes vai influenciar o sucesso final da organizagéo.
Quando adotada no setor privado, a sua influéncia incide na perspetiva financeira
enquanto que, se adotada no setor publico, a mesma influencia a perspetiva dos

clientes, em fungéo da misséo (Cruz, 2007:44).

Rezende (2003:103) destaca a importancia desta perspetiva, classificando-a como o
pilar da estratégia organizacional no contexto da sociedade do conhecimento, pois € a
partir desta que se torna possivel inovar e atingir vantagens competitivas. Advoga,
ainda, que é a partir desta perspetiva que se transforma o conhecimento tacito em
conhecimento explicito® e que ¢ a partir da codificacéo e da difusdo do conhecimento
que este se repercute no comportamento organizacional. Filho (2005:158) reconhece
que a importancia das pessoas nas equipas de trabalho ou nas diversas areas de
negoécios é crucial para a sobrevivéncia e a renovacao das organizacfes em toda a

linha das suas atividades.

A capacidade das organizagdes inovarem, de se diferenciarem, de aprenderem, de se
desenvolverem, de criarem valor para os stakeholders passa, em muito, pela gestao
do conhecimento. Esta perspetiva identifica e caracteriza este ativo intangivel®,

necessario ao desenvolvimento e aperfeicoamento da estratégia da organizacdo, a

*® | opes (2008:22) classifica 0 conhecimento e a sabedoria numa dicotomia tacita/explicita como uma das tipificagdes
mais genéricas e recdnditas consagradas na literatura. Citando Nonaka e Takeuchi (1995:59), Nonaka (1994:16) e
Sternberg (1988) este autor defende que o conhecimento tacito é pessoal, especifico de um contexto, € uma atividade
continua adquirida sem a ajuda direta dos outros e relaciona-se com os objetivos que os individuos valorizam tornando-
se, por isso, dificil de formalizar e comunicar. O conhecimento explicito ou codificado, por sua vez, transmite-se
formalmente através de uma linguagem sistematica.

% Kaplan e Norton (2004a:53) classificaram os ativos intangiveis constantes desta perspetiva em trés categorias: a)
Capital humano: onde a disponibilidade, o talento e o conhecimento para a execugéo das atividades necessarias sdo
requeridos pela estratégia; b) Capital de informagdo: onde os sistemas, redes e infraestruturas de informacgéo e
aplicacOes para a gestdo sdo determinantes para a aplicacdo da estratégia e c) Capital organizacional: onde a cultura
(capacidade de internalizar a misséo, a viséo e valores comuns), a lideranga (abrangente a todos os niveis da cadeia
hierarquica com vista a impulsionar a execucdo da estratégia), o alinhamento (das metas e objetivos transversais a
toda a organizagdo face a estratégia adotada) e o trabalho em equipa (partilha de conhecimento) tém como objetivo
comum a mobilizagdo com vista a sustentar o processo de mudanca necessario para atingir a propria mudanga.
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médio e longo prazo. E a partir da criagdo e gestdo do conhecimento que as
organizagOes atingem uma performance que lhes garante um posicionamento superior
face a concorréncia. As competéncias tecnoldgicas, as ferramentas de gestdo ou de
producao, identificadas no seio dos ativos intangiveis, permitem a organizacao superar
o clima de turbuléncia e de adversidade encontrados na esfera em que se movimenta.
Nesse sentido, Filho (2005) defende que as organizagbes modernas sentem
necessidade de aprender. De acordo com o preconizado por Kaplan e Norton
(2004a:203), esta perspetiva da relevo a importancia que tem o alinhamento dos ativos

intangiveis com a estratégia da organizacéao.

Os indicadores frequentemente utilizados para avaliar o desempenho desta perspetiva
sdo: satisfacdo dos trabalhadores, retencdo dos trabalhadores chave, horas de
formacdo, competéncias adquiridas, trabalho em equipa, sugestdes para novos
produtos/servigos, motivacdo, capacidade de lideranga, empowerment®’ e

alinhamento, performance dos sistemas de informac&o e cultura organizacional.

3.3.2. Perspetiva de Processos Internos

O desenvolvimento da perspetiva anterior tem de ser sustentado por uma analise e

intervengd@o constante da perspetiva de Processos Internos.

Para Kaplan e Norton (2004a:45), cabe a organizagdo gerir 0S Seus processos
internos e desenvolver o seu capital humano, de informagdo e organizacional
cumprindo a proposicéo de valor diferenciada da estratégia. Estes autores referem que
0S processos internos assumem duas caracteristicas vitais na organizacéo, fortemente
interligadas entre si, e que se consubstanciam na reduc¢éo dos custos, face a adogao

de comportamentos internos que ambicionem melhorar 0s processos, para garantir a

" O significado de empowerment traduz-se, genericamente, na descentralizacdo de poderes pelos varios niveis
hierarquicos da organizagéo através de incentivos para a tomada de iniciativas em beneficio da organizagdo como um
todo ou o processo pelo qual se atribui influéncia ou poder acrescido as pessoas (colaboradores) designadamente
através do envolvimento no processo de decisdo, concedendo-lhes autonomia.
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proposicéo de valor®®. Para interligar esta perspetiva com as perspetivas financeira e
de clientes, Kaplan e Norton (2004a:45) defendem que a estratégia da organizacao
deve inscrever-se nesta Ultima, enquanto as consequéncias econdémicas constam da

primeira.

Filho (2005:125) e Rezende (2003:101-102), nas suas consideracdes sobre esta
temdtica, argumentam que esta perspetiva estende a estratégia organizacional para os
limites de “como” implementa-la. Rezende (2003), citando Porter (1992), defende que
€ através das atividades internas que se estabelecem as diferencas competitivas. As
atividades internas, por estarem protegidas por ativos intangiveis de dificil reproducéo
ou aquisicdo, com destagque para a “inovagao”, constituem-se como elemento
dinamizador capaz de produzir valor superior a dindmica de mercado. Estas
atividades, quando privilegiadas enquadram-se nas ondas de inovacdo® identificadas

por Shumpeter e referenciadas por Lopes (2008).

Os indicadores da perspetiva de processos internos estédo intimamente relacionados
com as opcdes escolhidas na perspetiva do cliente, sendo 0s mais usados: inovacao
(desenvolvimento de produtos e processos), tempo de ciclo de vida do produto,
operacgdo (producdo, distribuicdo e vendas), servicos pés-venda (assisténcia técnica,

atendimento e solu¢des), parcerias e custos, entre outros.

3.3.3. Perspetiva do Cliente

Para transformar os processos em sucesso financeiro, as empresas tém de ser
capazes de reter e de satisfazer os seus clientes. Esta perspetiva, baseada na

proposicéo de valor diferenciada, permite encaminhar todas as suas atividades em

%8 A proposicéo de valor é-nos apresentada por Kaplan e Norton (2004a:46) por intermédio de uma cadeia de quatro
elementos internos revestidos de primordial importancia: a) Processos de gestdo operacional: que representam
processos elementares do quotidiano das organizagbes e que se materializam na aquisicdo de matérias e sua
respetiva transformacao em bens/servigos para, posteriormente, serem entregues junto dos seus clientes; b) Processos
de gestdo de clientes: onde as organizagGes procuram selecionar e conquistar os clientes-alvo para os quais a sua
proposicéo de valor € mais interessante acautelando a sua retengéo através da exceléncia dos servi¢os prestados e
satisfaglo das exigéncias dos clientes procurando, assim, aumentar o seu volume de negdcios; ¢) Processos de gestdo
da inovagéo: ao ambicionarem ampliar os recursos dos produtos/servigos existentes, recorrendo ao uso das novas
tecnologias, as organiza¢des devem aprender com as sugestdes de clientes e, a partir daqui, criarem condi¢des para
penetrar em novos mercados e noutros segmentos de clientes e d) Processos de gestao regulatérios e sociais: em que
muitas organizacdes desejam ir além das obrigacdes minimas legisladas nas comunidades ou paises onde operam
com vista a reterem, continuamente, o direito em la produzirem e venderem. O meio ambiente, a seguranga, a saude,
as boas praticas de trabalho e os investimentos comunitarios séo dimensdes criticas que permitem as organizagoes
atrair e reter trabalhadores de alta qualidade face ao seu desempenho neste dominio, para além das conexdes
possiveis e positivas que lhe séo feitas pelos investidores e clientes. Um bom desempenho nesta area permite a
criag&o de valor para os acionistas a longo prazo.

Shumpeter (1952) citado por Lopes (2008), identificou cinco ondas de inovacdo: 1.2 — Energia hidraulica, téxteis e
ferro (1745-1845); 2.2 — Vapor, caminho-de-ferro e aco (1845-1900); 3.2 — Electricidade, quimica e motor de combustéo
(1900-1950); 4.2 — Petroquimica, aeronautica e electrénica; 5.2 — Redes digitais, software e média (1990 - ...).
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prol da satisfacdo das necessidades dos seus clientes, remetendo-nos geralmente
para um conjunto de indicadores de desempenho que permitem acompanhar o0s
resultados de uma estratégia bem formulada e implantada como a satisfacdo, a
retencdo, a conquista, a rendibilidade de clientes, a participacdo de mercado e a
participacdo nas compras dos clientes® (Kaplan e Norton, 2004a:41).

Apbs definir os seus clientes-alvo, as organiza¢des tornam-se capazes de identificar
objetivos e indicadores da sua proposicdo de valor. Para Pinto (2007:42), esta
proposicdo de valor, constantemente utilizada nas organizac6es publicas ou privadas,
ndo tem o mesmo significado ou ndo é percecionada da mesma forma por todos nos.
Se, para Kaplan e Norton (2004a), a proposi¢éo de valor reflete a estratégia adotada
pela empresa em relagdo aos seus clientes devendo-lhes transmitir a melhor ou
diferente forma daquilo que se prop6e fazer por eles, para Pinto (2007:42), a proposta
de valor pode ser “o resultado emocional, fisico ou simbdlico obtido por um cliente
(pessoa ou organizagédo) a partir da compra de um produto ou servi¢o por determinado

preco”.

No entanto, e porque os clientes ndo séo todos iguais e tém expectativas diferentes,
Treacy and Wiersema (1993:84) referem que as organizacdes tém de criar propostas
de valor diferentes para diferentes segmentos de clientes®. A esta abordagem
genérica, Kaplan e Norton (2004a:45) acrescentam uma outra estratégia que passa
pela criacdo de proposta de valor para os clientes designando-a de System Lock-in ou
Lock-in Strategies que consiste em aprisionar o cliente através da criagdo de valor
sustentado de longo prazo, apostando na criacdo de custos elevados quando este

pretende trocar de fornecedor®.

Kaplan e Norton (2004a:41) defendem que a retencéo e a satisfacdo de clientes nao
consubstanciam, por si s0, uma estratégia, sendo necessario para que tal aconteca,
identificar segmentos de clientes especificos para promover o crescimento e a

rendibilidade. Pinto (2007) e Norton e Heygate (2005:9) defendem que a dimensé&o

% Kaplan e Norton (2004a:59) classificam a participagéo de mercado como a percentagem das vendas da empresa em
relacdo ao total das vendas setoriais e a participacdo nas compras dos clientes como a propor¢cdo das vendas da
empresa nas compras de determinado cliente ou grupo de clientes, em cada categoria.
® Treacy and Wiersema (1993) elencam trés tipos de abordagens possiveis a serem feitas pelas organizacdes na
criacdo de propostas de valor: a) Exceléncia operacional que motiva produtos de baixo prec¢o; b) Lideranga no produto
gue motiva as organizag@es a inovarem de forma continua e c) Proximidade do cliente que pode traduzir-se na criagdo
de “solugdes a medida” para a satisfagdo das suas necessidades especificas.
%2 A estratégia de lock-in e a proposta de valor que lhe esta associada, emergidas dos anos 90, estdo fortemente
relacionadas com a &rea da informagdo como por exemplo: empresas de software, hardware, telecomunicacéo e
internet em que o cliente é obrigado a questionar-se se a troca de fornecedor é, ou nao, atrativa face aos elevados
custos inerentes (Pinto, 2007:42).
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mais importante da estratégia assenta na gestdo dos clientes e na melhoria do seu

processo de gest&o®.

3.3.4. Perspetiva Financeira

Por ultimo, a perspetiva financeira permite aferir e avaliar os resultados obtidos por
parte da organiza¢do, ndo esquecendo a necesséria satisfagdo dos acionistas que
véem nesta perspetiva a maxima rendibilidade e lucro (Lopes, 2008:114).

Kaplan e Norton (2004a:38) e Rezende (2003:100), em complemento, defendem que
0s obijetivos financeiros estdo fortemente ligados a rendibilidade medida, identificando
como exemplos o lucro operacional e o retorno sobre o investimento. Para estes, as
estratégias financeiras sao simples e resumem-se ao facto de as empresas ganharem
mais dinheiro através do aumento das vendas/servicos ou através da reducdo dos
custos aumentando a eficiéncia das organizagbes. A componente financeira da
estratégia abrange as dimensdes de curto prazo e de longo prazo. O sucesso da
primeira dimensdo é garantido pelo aumento da produtividade das organizagdes
enguanto que para garantir o sucesso da segunda dimensao é necessario desenvolver
acdes que visem contribuir para o crescimento das mesmas. A criacdo de valor para
0S acionistas ou proprietarios das organizacfes € a pedra angular de uma estratégia
pelo que a férmula do sucesso desta perspetiva encontra-se, precisamente, no

equilibrio destas duas forcas.

A perspetiva financeira, colocada, regra geral, no topo do Balanced Scorecard,
representa para o setor privado o desempenho integrado das restantes trés
perspetivas e para o0 setor publico, ou sem quaisquer fins lucrativos, um recurso
necessario apesar das suas restricoes face ao seu carater orcamental, cujos limites
sdo impostos, levando a que estas organizagbes operem num quadro de grande

eficiéncia, onde o objetivo principal reside no cumprimento da sua missao.

% para Norton and Heygate (2005:9) a solucdo para a melhoria do processo de gestao dos clientes assenta em quatro
formas: 1) Refletir no modelo econémico dos gastos e dos rendimentos originados pela criagdo de proposta de valor
junto do cliente; 2) Identificar, em detalhe, quais os processos que contribuem para a criagdo de valor; 3) Desenvolver
sistemas de informagdo que espelhem uma visdo “outside-in” por parte dos clientes ao invés da visdo ‘inside-out”
julgada importante pela organizagéo; 4) Acelerar o ciclo de planeamento com vista a otimizar o investimento através da
implementacédo de uma rapida mudanga nos produtos, nos servicos e nos clientes. O conceito “inside-out” é aplicavel a
criacdo de indicadores que permitam medir a eficicia dos processos que sustentam a proposta de valor apresentada
junto do cliente enquanto o conceito “outside-in” relaciona-se com os indicadores que medem a atitude ou a percegéo
do cliente (Pinto, 2007:43).
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Os indicadores de desempenho mais usados nesta perspetiva sdo para Lopes
(2008:114) os seguintes: lucro, crescimento e composi¢cdo da receita, reducdo de

custos, melhoria da produtividade, retorno do investimento, entre outros.

3.4. O Balanced Scorecard e a gestéo estratégica

Os indicadores financeiros e operacionais apresentados nas quatro perspetivas
anteriores sdo orientados em funcdo da missdo, valores, visdo e da estratégia
seguidas pelas organizacbes e traduzem-se em objetivos e medidas capazes de
serem aferidas, por isso controlaveis. A grande vantagem do Balanced Scorecard é
precisamente a de podermos balancea-las mediante a perspetiva das partes
interessadas, formando uma cadeia de rela¢des causa-efeito impulsionadora e capaz
de proporcionar a organiza¢gdo uma visdo do negocio tdo atual e futura como rapida e
abrangente (Lopes, 2008:115).

3.4.1. Relagdes de causa-efeito

Para Kaplan e Norton (1997:155), a estratégia € um conjunto de hip6teses de causa-
efeito que podem ser expressas através de uma sequéncia afirmativa do tipo “se-
entdo”. Para estes autores, a tradugdo da estratégia em sistemas de mensuragao
apresenta uma maior probabilidade na sua execucdo pelo facto de comunicarem a

partir da definicdo de objetivos e metas.

A descricdo de um modelo holistico da estratégia, divulgado por todos os funcionarios
da organizacdo, convocando-0s a contribuir para a sua realizagdo, permite integrar a
estratégia da unidade de negécios através de uma sequéncia de relac6es de causa-

efeito.

A arquitetura de causa-efeito ilustrada na figura 7, é a estrutura central através da qual
se constréi 0 mapa estratégico que forca as organizacfes a esclarecem a légica e o

modo como pretendem criar valor.

O sistema de mensuracdo deve procurar explicitar as relacdes (hipéteses) entre 0s
objetivos (e as medidas) nas diversas perspetivas para que estas possam ser geridas
e validadas. Enquanto as perspetivas financeira e do cliente descrevem os resultados
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expectaveis, provenientes da execugdo da estratégia através dos seus indicadores, a
perspetiva dos processos internos identifica os processos capazes de influenciar o
rumo da mesma através da procura permanente da proposi¢cdo de valor. (Kaplan e
Norton, 2004a:34 e 1997:155).

Figura 7: O modelo do Balanced Scorecard

Perspetiva Financeira

Relagdes de causa-efeito

<8 Valor a longo prazo \ Define a cadeia l6gica pela qual os
para o0s acionistas ativos intangiveis serdo convertidos
Produtividade | Crescimento da receita em valor tangivel.

Perspetiva do Cliente

Proposicgéo de valor para o cliente
Esclarece as condigdes que iréo criar
valor para os clientes.

Atributos dos produtos e servicos Relacionamentos  Imaae

| Preco || Qualidade || TempO || Funcdo | | Parcerias || Marca

e ~

Perspetiva dos Processos Internos

Processos de criagdo de valor
Identifica 0s processos que
transformardo ativos intangiveis em
resultados para os clientes e em
resultados financeiros.

Gestao Gestéo de Gestéo da Gestéo dos Processos
Operacional | | Clientes || Inovacdo | | regulatérios e sociais

"N A

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Agrupamento de ativos e atividades
Capital Capital da Capital Determina os ativos intangiveis a serem
Humano + Informagéo + Organizacional alinhados e integrados para criarem valor.

Fonte: Kaplan e Norton (2004a:33).

3.4.2. Mapas estratégicos

Pinto (2007), Filho (2005) e Kaplan e Norton (2004a) descrevem a abordagem aos
mapas estratégicos tdo importante quanto o proprio Balanced Scorecard. Para estes
autores, a representacao visual da estratégia permite identificar as relagfes de causa-
efeito existentes entre os objetivos definidos nas quatro perspetivas. O aprimorar
destas relacbes de causa-efeito com os objetivos definidos, contribuiu para melhorar
as capacidades, atitudes e aptidbes dos empregados, em conjunto com as novas
tecnologias, possibilitando a melhoria de alguns processos internos. A melhoria dos
indicadores, convertida num aumento de receita significa, em UGltima instancia, um
crescimento no valor para os acionistas, em particular o aumento da rendibilidade dos
capitais proprios.
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Pinto (2007:76), defende que o0s servicos publicos e as organizacbes sem fins
lucrativos também encontram consisténcia na comunicagao, na implementacdo e na
gestdo da estratégia proporcionada por este modelo desde que efetuadas algumas
adaptacoes.

Para Kaplan e Norton (2004a:6-7) existe uma grande dificuldade na constru¢do de um
modelo holistico que retrate e descreva, de forma abrangente, o conceito de
estratégia. A auséncia de um simples entendimento comum sobre a melhor definicdo
da estratégia leva os executivos a sentirem dificuldades na promoc¢éo do alinhamento

da organizacdo em torno da mesma.

Para colamatar aquela dificuldade, os mapas estratégicos permitem descrever o
percurso da estratégia tornando-a mensuravel e orientada. Estes mapas, que
permitem responder a filosofia dos trés componentes®, séo considerados por Kaplan e
Norton (2004a) como um processo de comunicagao da estratégia da organizagéo e de

envolvimento por parte de todos, dispensando grandes explicacdes descritivas.

Retratamos na figura 8 a interligacdo das quatro perspetivas numa relacdo de causa-
efeito onde o alinhamento dos ativos intangiveis induz melhorias no desempenho dos
processos que garantem a criacao de valor junto dos clientes e o sucesso ao nivel do

desempenho financeiro.

A representacdo visual da estratégia torna mais facil a sua compreenséo e conversao
em termos operacionais. O entendimento dos objetivos, dos indicadores, das metas,
das iniciativas e das ligacbes de causa-efeito a serem estabelecidas torna a sua
aplicacdo mais simples (Cruz, 2009). Para Pinto (2007:78), o “desdobramento em
cascata™ dos mapas estratégicos pela organizacdo permite a compreensdo e a
envolvéncia de todas as pessoas na organizacdo, independentemente do lugar que

estas ocupam.

® A execucdo da estratégia, quando bem-sucedida, implica a envolvéncia de trés componentes. A obtencdo de
resultados notaveis é igual a descricdo da estratégia somada a mensuracdo e a gestdo da mesma. Utilizando os
objetivos de forma interligada e recorrendo a utilizacdo dos mapas estratégicos para a descricdo e visualizagdo é
possivel transformar a equagdo anterior na seguinte: os mapas estratégicos somados a estratégia em agdo e a
organizagdo orientada para a estratégia equivalem a obtencéo de resultados notaveis (Kaplan e Norton, 2004a).

% A metodologia de “desdobramento em cascata” permite a organizagdo formar varios mapas da estratégia e
Scorecards nas suas Unidades Organicas, Departamentos, Dire¢Ges de servigos e Seccdes entre outros, devidamente
alinhados com o mapa da estratégia definido pela gestéo de topo - Corporate Strategy Map — (Pinto, 2007:78).
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Figura 8: Modelo de criagdo de valor aplicado

Organizacg8es do sector publico e
entidades sem fins lucrativos

PI Estratégia I< ’—PI Miss&o I‘—‘
Perspectiva Financeira

Organizagdes do sector privado

L ] | Perspectiva Financeira Perspectiva do Cliente
> "Se formos bem sucedidos, como seremos >
percebidos pelos nossos accionistas?" "Se formos bem sucedidos, "Para realizar a visio como
como cuidaremos dos devemos cuidar dos nossos
contribuintes (ou dadores)?" clientes?"
Perspectiva do Cliente

"Para realizar a visdo como devemos cuidar

> dos nossos clientes?" N -
Perspectiva Interna
Perspectiva Interna "Para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes?"
L "Para satisfazer os clientes, em que - Y
> processos devemos ser excelentes?" >
Perspectiva de Aprendizagem e Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento Crescimento
— "Pararealizar a nossa viséo, como devea [— "Para realizar a nossa visdo, como deve
organizagéo aprender e melhorar?" a organizagao aprender e melhorar?"

Fonte: Kaplan e Norton (2004a:8).

No caso das organizacdes do setor privado, o desempenho financeiro, aferido em
funcdo dos indicadores de resultados® é crucial para o sucesso das organizagées. No
caso das organizagfes publicas ou sem fins lucrativos, o modelo de criagéo de valor é
semelhante ao do modelo anterior com as devidas adaptacdes. Sabendo que o critério
de sucesso destas organizagfes assenta no desempenho do cumprimento da sua
missdo, estas devem procurar atender as necessidades dos seus clientes-alvo,®’
alcancando os seus resultados em fungdo do desempenho dos processos internos,
apoiados nos seus ativos intangiveis contemplados na perspetiva de aprendizagem e

crescimento (Kaplan e Norton, 2004a:7).

% Niven (2002:22) advoga que os indicadores de resultados podem assumir-se como: “ag indicators” que ilustram o
desempenho da organizagdo e sdo aplicaveis a satisfagdo dos clientes ou ao desempenho financeiro através da
medicdo de resultados e produtividade, ou em “lead indicators” que s&o indicadores de tendéncia e de orientagdo que
permitem a organizacdo medir o seu sistema operacional ou as suas atividades. Os indicadores ‘“lag” e ‘lead”
encontram na sua natureza uma funcgdo preditiva pese embora o facto de a sua correlagdo revelar dados subjetivos e
dificeis de reunir.

®7 para Kaplan e Norton (2004a:9) os clientes-alvo das organizagdes publicas ou sem fins lucrativos constituem grupos
de interesse ou stakeholders conforme estas denominem os publicos beneficiarios dos seus servigos.
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3.4.2.1. Barreiras aimplementacdo da estratégia

A formulacdo da estratégia constitui uma responsabilidade da gestdo de topo. Hamel
(1996:80) defende que o processo para a sua definicdo deve caracterizar-se por
envolver uma fatia transversal & organizacdo, argumentando que a abordagem top-
down permite criar uma unidade em seu torno e que a abordagem bottom-up permite a

criacdo e a diversificacdo de ideias.

A importancia em unir o topo a base num processo amplo e profundo para a definicdo
da estratégia permite a ligacdo e a obtencéo de unidade e de diversidade porquanto a
unidade sem diversidade torna-se indutora a criacdo de dogmas e a diversidade sem
unidade propicia o aparecimento de conflitos, de prioridades estratégicas e de
fragmentag&o dos recursos. Filho (2005:23), defende o envolvimento das pessoas nas
mudancgas estratégicas através da identificagdo de oportunidades, de recompensas e

do crescimento pessoal.

Quando alinhada, a organizagéo cria os estimulos necessarios para 0 empowerment
dos empregados, para a inovacdo e para a assuncdo de riscos individuais que
garantem a prossecucao dos objetivos previamente definidos. O alinhamento exige,
normalmente, a promog¢ao de uma consciéncia estratégica e a instituicdo de incentivos
(Kaplan e Norton, 2004a:306).

Os principais obstaculos a implementacdo da estratégia ndo passam pela sua ma
formulacdo mas antes pela falta de capacidade e de mecanismos para a sua execucao
(Cruz, 2009; Pinto, 2007; Kaplan e Norton, 2004a).

Com base num estudo efetuado pela revista Fortune, Niven (2002:9) expbe um
conjunto de quatro barreiras, ilustradas na figura seguinte, que promovem 0 insucesso
dos gestores de topo. Estas barreiras tiveram na sua base uma fraca execucdo da

estratégia ao invés de uma mé formulacdo da mesma.
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Figura 9: Barreiras a implementacédo da estratégia

Apenas 10% das estratégias sdo
implementadas

Barreiras a implementagédo da estratégia

LN

Barreira da Visédo Barreira da Motivagéo Barreira da Gestéo Barreira dos Recursos
Apenas 5% dos Apenas 25% dos gestores 85% dos executivos dedicam | | 60% das organiza¢des nao
colaboradores entendem a | | tém incentivos associados menos de uma hora por més articulam os orgamentos
estratégia a estratégia para discutir a estratégia com a estratégia

Fonte: Niven (2002:9).

Neste contexto, a gestdo da estratégia assume particular relevo, e a evolugédo do
Balanced Scorecard permitiu transformar este modelo num sistema de gest&o® capaz
de gerir a estratégia (Cruz, 2009:77; Pinto, 2007:64).

3.4.3. Objetivos, metas, indicadores e planos de acao

A comunicacdo da estratégia junto de quem a tem de implementar permite as
organizagbes mitigarem as incertezas crescentes face aos cenarios® que tém de

enfrentar.

A utilizagdo de uma linguagem comum para transmitir a evolu¢éo da estratégia permite
imprimir uma maior velocidade a dindmica organizacional e integrar um conjunto de
conceitos necessarios a mensuracao e valorizacdo da sua performance (Rezende,
2003:83-84).

% Cruz (2009:75), defende que um sistema de gestéo procura estabelecer uma politica, um plano e uma estratégia que
procuram diferenciar a organizacdo da sua concorréncia, potenciando as suas vantagens competitivas. Argumenta,
ainda, que as organizagcdes devem quantificar o desafio e avaliar o progresso, a evolugcdo e a convergéncia para
alcangarem a posigdo competitiva idealizada pela estratégia.

% A descrigdo de um “futurivel” e do caminho que Ihe esta relacionado constituem para Godet (1993), um cenario. Um
cenario ndo se apresenta como sendo a realidade futura mas antes como um meio de a representar, iluminando a agdo
a tomar no presente, a luz dos futuros possiveis e desejaveis. O cenario distingue-se da estratégia na medida em que o
primeiro depende do tipo de visao adotado (exploratdrio ou retroprojectivo — (sendo este Ultimo de norma e de objetivo)
e da sua verosimilhanga, enquanto o segundo depende das atitudes face aos futuros possiveis. Um cendrio s6 tem
credibilidade e utilidade se respeitar as seguintes condi¢8es: pertinéncia; coeréncia, verosimilhanca e transparéncia.
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A evolucdo do Balanced Scorecard a partir de um instrumento de medi¢do para um
modelo de gestdo estratégica integrada, levaram Kaplan e Norton (2004a) a
procurarem integrar em cada uma das perspetiva de valor,” conceitos de gestdo das
mais diversas areas do campo da administracdo como a gestéo financeira, gestao do
valor agregado, marketing, gestdo da qualidade total, Six Sigma’, gestdo de
processos, gestdo de competéncias, gestdo do conhecimento, lideranca, gestdo da
cultura organizacional, gestdo da tecnologia de informacdo e comunicacao, entre
Mmuitos outros que, por ndo caberem no ambito da nossa investigacdo, ndo serdo aqui

tratados.

A fixacdo e a avaliagdo de objetivos™ vincula os gestores, estimulando-os a
executarem a estratégia, estabelecendo resultados quantificados no tempo e passiveis
de serem avaliados, sendo dependentes de outros fatores como a estratégia definida

Ou a sua atividade.

A realizacdo dos objetivos definidos nas quatro perspetivas do Balanced Scorecard,
devidamente interligados a partir das relagbes de causa-efeito, constitui para Pinto
(2007:67) e Filho (2005:207) a base para que as prioridades estratégicas, inicialmente
fixadas, sejam alcancadas.

Para que o Balanced Scorecard possa ajudar a gerir eficazmente a estratégia,
conciliando as metas de curto prazo com 0s objetivos de longo prazo conducentes a
concretizagcao da visdo, Parmenter (2007) e Kaplan e Norton (1996a) argumentam ser
necessario selecionar e utilizar indicadores de performance constituidos a partir de

indutores (performance drivers) e de resultados (outcomes).

As medidas de desempenho devem ser provenientes da estratégia e carecem de estar

encadeadas entre si nas perspetivas de valor. Por sua vez, as iniciativas partem das

™ para Filho (2005:39), a perspetiva de valor permite representar a estrutura por meio da qual o processo de criagéo
de valor para os stakeholders é visualizado. Por este meio, a estratégia é traduzida em objetivos que permitem a
avaliagcdo da organizacgéo, tendo por base as quatro perspetivas tradicionais.

™ O conceito de gestdio Six Sigma ou Seis Sigma representa uma evolugdo da gestdo da qualidade onde a
preocupacédo dos processos operacionais das organizacdes assenta na redugdo de desperdicios e ineficiéncias com a
melhoria da cadeia de fornecimento, de distribuicdo bem como com a concep¢do dos seus produtos. Este modelo
distingue-se da gestdo da qualidade pelo facto de incluir aspetos financeiros — custos e rendibilidade. Apesar da
%ualidade ter custos a mesma tem de ser rentavel.

O conceito de objetivo encontra-se definido pela DGAEP (2007:71) como a formulacdo de uma situa¢do desejada,
especificando os resultados ou efeitos pretendidos, de acordo com a missdo da organizagdo. Estes objetivos podem
ser estratégicos (globais de médio e longo prazo, que nos indicam a organizacéo a diregdo pretendida, definindo os
resultados e os efeitos finais a prosseguir) operacionais (que consiste na formulacdo mais concreta de um objetivo
estratégico podendo, no imediato, ser convertido num conjunto de atividades e acdes). Os objetivos definidos pelas
organiza¢des devem ser SMART (Specific — precisos quanto ao que a organizagdo pretende alcancgar; Measurable —
quantificaveis; Achievable — atingiveis; Realistic — exequiveis e reais; Timed — calendarizaveis).
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acdes, de programas ou de projetos necessarios a serem desenvolvidos pelas

organizagOes para atingirem as metas de performance fixadas (Pinto, 2007:66).

N&o definir objetivos induz os responsaveis das organizagcdes a reconduzir o0s
programas do periodo anterior, expondo as organizacdes a mercé de um conjunto de
circunstancias que ndo sdo compativeis com a atual conjuntura e volatilidade dos

mercados.

Jordan et al. (2008:187) argumentam que a existéncia de planos de acéo ndo evita, de
todo, essas circunstancias mas minimiza-as ha medida em gque as organizacgdes ficam
a ser orientadas por planos operacionais que lhes permite aumentar o seu poder
negocial bem como efetuar o calculo do risco. A sua tradugcdo monetéria é refletida no
orcamento’ enquanto documento financeiro. Ao nivel global, a empresa apresenta
trés documentos: balangco, demonstragdo dos resultados e orgamento de tesouraria
gue sintetizam os planos de agéo, em termos econdmico-financeiros, com os quais as

organizacgdes se vinculam.

Enquanto sistema de medicdo e de gestdo estratégica, a sequéncia légica dos
conceitos aqui definidos e que caracterizam a metodologia do modelo de Balanced

Scorecard encontram-se sistematizados na figura seguinte.

Figura 10: Balanced Scorecard: Sistema de medi¢céo e de gestdo estratégica

Viséo

| Prioridades estratégicas / Temas estratégicos |
. . . Perspetiva
Perspetiva <:| Perspetiva 4 ::l Perspetiva 4 ::| A
financeira clientes processos apgreer;dclizr:gﬁg e

Obijetivos
Medicéo

Indicadores

Iniciativas

Fonte: Pinto (2007:67).

"0 Orcamento estratégico € um instrumento de gestdo estratégica do Balanced Scorecard, elaborado apés a
definicdo dos objetivos, dos indicadores, das metas e da sele¢éo das iniciativas que determina o meio e a forma de
alocacao dos recursos da organizagéo ao longo do ciclo de planeamento.
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Conforme referimos anteriormente, a grande vantagem do Balanced Scorecard é a de
conceder aos gestores uma visdo rapida e integrada da sua propria organizagdo capaz
de integrar indicadores financeiros e nado financeiros. Assumindo o Balanced
Scorecard como um sistema de gestdo estratégica, € possivel alinhar todas as
atividades da organizacdo de acordo com a sua estratégia. No dominio do setor
publico, a questdo do alinhamento é fundamental na interacdo dos objetivos e das
medidas de avaliacdo de desempenho para atingir a missdo organizacional onde a

clarificacdo e a comunicacéo da estratégia é um fator preponderante.
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4. O BALANCED SCORECARD NA GESTAO DA MUDANCA E A SUA EXPANSAO
NOS SERVICOS PUBLICOS

O motivo que leva as organizacbes privadas e publicas ou sem fins lucrativos a
procederem a implementacdo do Balanced Scorecard é o de conseguirem alinhar as
pessoas, processos e infraestruturas com a estratégia (Pinto, 2007:96). Para
concretizar este alinhamento, as organizacdes tém, necessariamente, de mudar a sua
forma de gestdo. A forma de gerir esta mudanca constitui um dos principais desafios
para as organizacOes. Carapeto e Fonseca (2006:346), defendem que a mudanca
deve ser partilhada por todos os intervenientes no processo e que a sua gestao
implica uma cultura propria e orientada nesse sentido, evitando a resisténcia que lhe é
comummente reconhecida. A mudanca implica que cada pessoa pense e atue de
forma diferente e, por isso, torna-se necessario que 0s responsaveis da organizagao a
encarem numa perspetiva sistémica, equilibrando todas as suas vertentes, onde se
inclui a emocional, determinantes para o seu sucesso. Neste dominio, o Balanced
Scorecard, através da sua filosofia facil de entender constitui uma vantagem (Pinto,
2007).

No atual contexto de dificil conjuntura econémica, onde o aumento de competitividade,
a rapida mudanca tecnoldgica, a exigéncia da reducéo de custos e o controlo do défice
orcamental levam as organizacdes publicas a serem alvo de expetativas e de
exigéncias para que 0s seus servigos produzam um maior valor publico, Gomes et al.
(2007:125) defendem que estes motivos sdo suficientes para a adogdo desta

ferramenta de gestdo em organizagfes que ndo tém o lucro como objetivo principal.

Niven (2002) aponta trés fatores que justificam a aplicacdo do Balanced Scorecard em
organizacdes publicas e nado-governamentais. O primeiro, assenta na procura
crescente de maior responsabilidade e transparéncia na gestdo publica. O segundo,
conduz-nos a evidéncia de que o processo de tomada de decisdo nao pode cingir-se
as medidas financeiras, na medida em que estas sdo limitadas e insuficientes na
informacgéo divulgada e, por ultimo, o terceiro fator encontra-se intimamente ligado a
incapacidade da maioria das organizacdes em executar a sua estratégia de forma

eficaz.
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A aplicacdo do Balanced Scorecard em organizacdes publicas onde o enfoque da
Nova Gestao Publica recai na eficiéncia, na qualidade e nos servigos centrados nos
cidaddos como clientes, desde que devidamente adaptado, contribui para alcancar o
objetivo de melhorar a performance organizacional, fazendo da estratégia uma
atividade diaria, de todos, no seio da organizacao (Pinto, 2007:153).

Ainda que nem todos os conceitos do Balanced Scorecard, mesmo com uma
adaptacdo a linguagem, possam ser transpostos para o0s servicos de natureza publica,
a sua evolucao, a sua origem e o tema de maior relevo como € o do alinhamento,
levaram a que diferentes autores como Caldeira (2010), Azevedo (2007), Pinto (2007),
Gomes et al. (2007) e Niven (2002), entre outros, aventassem a possibilidade deste
modelo de gestdo poder ser aplicavel aos servigos publicos e as organizagdes sem
fins lucrativos, contribuindo para o processo de transformagéo e de mudanca nestes

servigos, desde que devidamente adaptado as suas caracteristicas proprias.

4.1. Alteracdes ao modelo do Balanced Scorecard original

A satisfacdo das necessidades e a melhoria do bem-estar publico tornam o setor
publico num setor com carateristicas muito especificas. A adaptabilidade a realidade
concreta e a missdo de cada organismo publico requer a necessidade em proceder a

alteracdes ao modelo conceptual original (Niven, 2002:297).

A dificuldade sentida pelas organizagbes publicas em definir com clareza a sua
estratégia tem contribuido para a formacéo de barreiras a implementacéo do Balanced
Scorecard neste setor (Kaplan e Norton, 2001:97). Defendem estes autores que 0s
objetivos financeiros devem perder a relevancia assumida no modelo inicialmente
concebido para o setor privado referindo, em alternativa, que deve ser dada énfase a

missdo dos organismos publicos.
A partir da figura seguinte, verificamos que é a partir da missdo que deriva uma visao

orientada para os clientes sendo redimensionado o relevo a atribuir aos indicadores

financeiros, tal como preconizam Kaplan e Norton (2001).
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Figura 11: Modelo do Balanced Scorecard adaptado ao setor publico

Misséo
A
Cliente
Quem definimos como nosso cliente?
Como criamos valor para 0 nosso
cliente?
Financeira Processos Internos
L. Para satisfazer os clientes
Como acrescentamos valor para Estratégia respeitando as restricdes
o cliente mesmo controlando os orgamentais, em que processos
custos? nos devemos destacar?

Como devemos crescer e mudar,
satisfazendo as necessidades
legislativas e dos cidad&os?

Aprendizagem e crescimento dos
empreaados

Fonte: Adaptado de Niven (2002:297).

De acordo com esta estrutura, Niven (2002) mantém a estratégia no centro do sistema
e defende, na sequéncia das trés alteracdes’® propostas por Kaplan e Norton
(2001:99), a existéncia de trés modificagcbes ao modelo original. A primeira
modificagdo, também defendida por Kaplan e Norton (2001), reside no facto da misséao
dos servicos publicos passar a assumir uma particular preponderancia neste novo
modelo. Os objetivos, metas e iniciativas das restantes perspetivas devem convergir
no sentido de identificar claramente a razéo de ser da sua existéncia. Imediatamente a
seguir, a perspetiva dos clientes assume o papel principal nas organizac6es publicas
preconizando a segunda alteracdo. A terceira alteracdo centra-se na perspetiva
financeira, que, ndo sendo entendida como um objetivo, assume-se como um recurso
e, simultaneamente, como um constrangimento de acordo com os limites e regras

orcamentais em vigor na Administracdo Publica, alocando-se numa posicédo inferior a

™ Kaplan e Norton (2001:99) defendem que as organizacdes publicas s6 devem procurar identificar os objetivos
referentes as perspetivas dos Processos Internos e de Aprendizagem e Crescimento apds terem sido capazes de
identificar as seguintes trés perspetivas consideradas de alto nivel: 1) Custo incorrido: onde é real¢ada a importancia
da eficiéncia operacional. As organizagdes publicas devem procurar reduzir os seus custos de funcionamento bem
como o0s custos sociais impostos aos cidaddos. 2) Criagdo de Valor: provavelmente, esta é a perspetiva de maior
dificuldade na sua mensurag&o. Esta perspetiva deve procurar identificar os beneficios gerados junto da comunidade.
Ainda que seja reconhecida a dificuldade em traduzir financeiramente os beneficios resultantes da educacéo,
seguranga, saude, (...), ndo deixa de ser importante efetuar uma avaliagdo aos resultados obtidos face aos custos
incorridos. 3) Apoio Legitimado: Os clientes dos organismos publicos assumem, mutuamente, a figura de contribuintes
gque encontram na sua satisfagédo, ou ndo, com os mesmos a razdo de ser da sua contribuicdo efetivada a partir dos
impostos cobrados e expressa através de eleigGes.
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dos clientes. Estas modificagdes procuram demonstrar, a partir da interagdo na
definicdo dos objetivos e das relagcdes de causa-efeito estabelecidas, as inUmeras
potencialidades deste modelo na criacdo de valor para os clientes/stakeholders.”

Além do modelo apresentado anteriormente por Niven, existem outros modelos

adaptaveis ao setor publico (Pinto, 2007:154).

Figura 12: Possiveis adaptagdes ao modelo do Balanced Scorecard no setor publico

- Misséo
" Missdo
Miss&o k] 8
E T
5 - Stakeholders £
- - 2 Clientes/ 2
Clientes/ Financas/ x Stakeholders L
Stakeholders Orcamento Financas/ &
Orgamento
Processos
Processos Internos
9 Internos Clientes
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< - Aprendizagem/
Aprendizagem Crescimento Processos
/Crescimento o Internos
_ S
Financas/ < Aprendizagem
Orgamento /Crescimento

Fonte: Adaptado de Pinto (2007:155-156).

4.2. Aplicac&o do Balanced Scorecard nas forcas policiais

Apesar das suas especificidades, a policia € um setor com caracteristicas similares
aos restantes setores da Administracdo Publica onde a qualidade e a produtividade®
dos servigos publicos prestados, a sua eficiéncia e a sua orientagdo para o
“utente/cidadao”, assumem uma importancia preponderante na caracterizacdo do seu

novo modelo de atuacédo (Andersson e Tengblad, 2009).

A partir da revisao bibliogréafica efetuada, identificamos algumas asser¢des a aplicacao

do Balanced Scorecard na policia de alguns paises como a Suécia, o Reino Unido, a

™ A assercdo ao termo stakeholders j& foi anteriormente abordada na nota 49 desta dissertacdo. No entanto, nas
organizacOes publicas, a ideia da perspetiva dos clientes abranger, simultaneamente, a perspetiva dos stakeholders
também é acolhida por Kaplan e Norton (2001:94) que defendem uma maior abrangéncia no leque de pessoas
interessadas na existéncia da organizagéo.

"® Neves (2002:185), define o conceito de produtividade como “a capacidade de fazer o maximo com o menor custo, ou
seja, de acordo com o0s conceitos classicos, de garantir a maxima eficacia e eficiéncia na organizagao”, de onde se
retira que a eficacia é entendida como a concretizacdo dos objetivos previamente fixados sendo, cumulativamente,
condigdo indispensavel para o assegurar da produtividade.
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Escocia e Portugal. Neste ultimo caso, a aplicagdo do Balanced Scorecard incidiu no

ambito da Policia Municipal de Matosinhos.
4.2.1. Swedisch National Police Board

Carmona e Gronlund (2003:1483) recolheram evidéncias empiricas sobre a
conceptualizacdo de um Balanced Scorecard na Swedisch National Police Board,
autoridade maxima dos servi¢os policiais suecos. Para Elefalk (2001:958), o objetivo
inicial deste projeto assentava na procura de solu¢cfes que promovessem a analise, 0
planeamento, a gestdo e o acompanhamento do trabalho produzido pelas autoridades
suecas. Os objetivos da Swedisch National Police Board traduziam-se na melhoria da
comunicagdo horizontal e vertical bem como do modelo de producédo de estatisticas
criminais em uso, recorrendo ao planeamento e ao controlo de gestdo (Carmona e
Gronlund, 2003).

Figura 13: Conceptualizagdo do BSC - Swedisch National Police Board

Perspetiva dos recursos

|

Perspetiva do cidad&o > Visédo e — Perspetiva do sucesso
Estratégia

1

Perspetiva do pessoal

Fonte: Carmona e Gronlund (2003:1484).

A partir da figura anterior, é possivel verificar que o Balanced Scorecard, desenvolvido
pela Swedisch National Police Board, assenta em quatro perspetivas de desempenho:
recursos, cidadaos, sucesso e pessoal. No centro, encontramos a viséo e a estratégia,

tal como acontece no modelo conceptual desenvolvido por Kaplan e Norton (1992).

Para Carmona e Gronlund (2003:1484-1487) e Elefalk (2001:961-962), a perspetiva do

pessoal é dirigida as pessoas interessadas no trabalho realizado no seio da propria

policia, no pressuposto de que existe uma correlacdo positiva entre 0S compromissos
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pessoais para com os deveres e o grau de satisfacdo no trabalho, onde um elevado
nivel de compromisso e de satisfagdo no trabalho apresentam um impacto positivo nos
resultados. A perspetiva dos recursos da particular énfase ao governo por ser o
principal “fornecedor” de fundos, de material e de recursos humanos e foi criada para
assegurar questdes de financiamento publico, de gestdo financeira das unidades
policiais, de desenvolvimento de competéncias do pessoal e de investimentos em
novas tecnologias. Por sua vez, a perspetiva do cidaddo visa aferir a forma como
estes reagem perante a policia. Revestiu-se de prioridade a avaliagdo da opinido
publica sobre os problemas locais e o receio da criminalidade tendo, para o efeito, sido
criados indicadores de confianca que permitissem percecionar as ligacdes entre o
atual nivel de seguranca e o atual nivel de criminalidade existente. Finalmente, a
perspetiva do sucesso, vista como a dimensao estratégica de decisdo neste modelo
de Balanced Scorecard, tornou necessaria a materializacdo de questdes t&o
importantes como: 0 que se pretende alcancar? quando alcancar esses objetivos? e,

como medir 0 N0SSO progresso?

A partir da aplicacao deste modelo, Carmona e Gronlund (2003:1487) concluiram que
este instrumento ajudava os policias no planeamento da sua atividade diaria sendo
possivel satisfazer a necessidade dos cidadaos e do pessoal, levando em conta os

recursos disponiveis.

4.2.2. United Kingdom Police Force

by

A abordagem a reengenharia de processos na divisdo dos recursos humanos da
policia do Reino Unido justificou a implementacao do Balanced Scorecard na melhoria

de procedimentos naquela divisao.

A partir do estudo de caso desenvolvido por Greasley (2004:230), foi possivel
reconhecer a importancia na interligagdo da mudanca dos programas existentes com
as prioridades estratégicas daquela organizagdo. A introducdo de um sistema de
pontuacdo capaz de dar prioridade a melhoria dos processos, de acordo com o efeito
de “performance sentido” e a “inovagdo necessaria”, contribuiu para a melhoria dos
processos de doenca e de absentismo registados na divisdo de recursos humanos,

onde a ilicitude do absentismo registado era motivo de preocupacao.

-54 -



O BALANCED SCORECARD NA GESTAO DA MUDANCA E A SUA EXPANSAO NOS SERVICOS PUBLICOS

Na sequéncia da estratégia a adotar e em conformidade com a visdo da divisdo de
recursos humanos, a estrutura do Balanced Scorecard naquela divisdo assentou nos
quatro pontos cardiais preconizados por Kaplan e Norton (1996a), ilustrados na figura
14.

Figura 14: O BSC na melhoria de procedimentos - United Kingdom Police Force

Perspetiva financeira

Perspetiva dos

Stakeholders/Clientes m— EVtIS;tZ e'a p— Perspetiva da atividade
stratégi

Perspetiva da inovagéo e
aprendizagem

Fonte: Greasley (2004:233).

De acordo com a figura anterior, a perspetiva inovagdo e aprendizagem reflete o
aumento do desempenho individual’’ destacando-se as medidas que contribuem para
a sua melhoria. Para a perspetiva da atividade concorrem o aumento da eficacia da
gestdo estratégica e a melhoria da comunicagdo interna entre pessoas. A perspetiva
financeira visa melhorar o value for money’® dos recursos humanos no seio da
organizacao, sendo expectavel que os recursos humanos desenvolvam estratégias,
taticas e politicas, conducentes ao uso mais eficiente de recursos humanos e de
sistemas, para procederem a prestacéo de servicos de maior qualidade. No ambito da
perspetiva dos stakeholders/clientes foi dado particular destaque ao cumprimento das
exigéncias legais e ao aumento da eficacia dos servicos face as solicitacdes externas

e internas.

" Greasley (2004:230), ilustra a melhoria do desempenho individual a partir da sadde e bem-estar dos funcionarios,
recompensas e penalizacgdes, atracdo de funcionarios com qualidade, manutengao e treino dos funcionarios e relagdes
entre estes.
™ O conceito value for money tem por base a avaliagio da relacdo entre o custo dos investimentos e os respetivos
resultados obtidos com vista a determinar a sua utilidade.
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Greasley (2004:239) concluiu, a partir do estudo efetuado, que o tempo gasto na
doenca e em absentismo ndo era considerado relevante para colocar em causa a

eficiéncia e a eficacia da United Kingdom Police Force.

4.2.3. Dumfries e Galloway Constabulary - Scotland

A partir de uma profunda reforma, as autoridades locais escocesas pretenderam
demonstrar serem capazes de se enquadrar no conceito de value for money,
recorrendo a medicdo do seu desempenho como iniciativa estratégica, através do
planeamento e de uma gestdo adequada, feitos a partir do reporte publico. Este
objetivo, fundamentado no propdsito de garantir uma estratégia adequada e robusta
no policiamento local, assentou na definicAo de um planeamento operacional onde a
participacdo dos cidaddos preceituava o desenvolvimento de um sistema de

comunicacéo eficaz (Wisniewski e Dickson, 2001:1057).

A partir da aplicacdo de um modelo desenvolvido pela Scottisch Accounts Comission,
foi possivel aplicar as autoridades locais, nomeadamente a policia e bombeiros, um

modelo de Balanced Scorecard estruturado de acordo com a figura 15.

Para Wisniewski e Dickson (2001:1061), o Balanced Scorecard foi mais apreciado por
ser uma ferramenta de gestdo do que propriamente por gerar medidas de
desempenho. O grupo de pessoas a quem foi incumbida a missédo de aplicar o BSC
percecionou de que lhes era mais conveniente usar o Scorecard em determinadas
iniciativas particulares ao invés de o usar de forma holistica, no ambito da estratégia

formulada pelo programa “Safeguard”™.

) programa “Safeguard” e respetivos resultados podem ser consultados a partir de:
http://searchl.scotland.gov.uk/Scotland?action=search&q=safeguard+Dumfries+e+Galloway+Constabulary+&n=Publica
tions&Run+Search.x=0&Run+Search.y=0 (acedido em Dezembro de 2011).
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Figura 15: O BSC na medicdo do desempenho - Dumfries e Galloway Constabulary
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Fonte: Wisniewski e Dickson (2001:1060).

Gambles (1999) citado por Wisniewski e Dickson (2001:1064) argumenta que “medir o
desempenho no setor publico é dificil”. O Balanced Scorecard proporciona um sistema
de gestdo de desempenho que interliga a estratégia global com os planos de medidas
de desempenho de toda a organizacdo, fornecendo um meio adequado de monitorizar
0 seu percurso no sentido de saber se a mesma caminha na direcdo prevista. Para
transformar as ac¢des tracadas em iniciativas integradas, num contexto operacional de
policia, torna-se necessario alocar as tarefas, as responsabilidades, os prazos e
estabelecer um adequado sistema de reporte de desempenho que permita ao
Scorecard alinhar o progresso das acdes com a estratégia global, quer ao nivel

operacional quer ao nivel da estratégia.

4.2.4. Policia Municipal de Matosinhos

A partir da revisdo da Lei-quadro® que define o regime e forma para a criacdo de
policias municipais, 0s municipios passaram a dispor de uma policia administrativa
gue depende hierarquicamente do presidente da camara. A criacdo da policia

municipal compete a assembleia municipal, sob proposta da camara municipal.

A policia municipal de Matosinhos desenvolveu, desde 2005, um sistema de avaliagdo

de desempenho para melhorar a execu¢cdo e a comunicacdo da estratégia e a

8 ei n.° 19/2004 de 20 de Maio, publicada no Diério da Republica, | Série-A, n.° 118 de 20 de Maio de 2004.
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avaliagcao de desempenho com base no modelo de Balanced Scorecard proposto por
Kaplan e Norton (Gomes et al., 2007:166).

O modelo do Balanced Scorecard aplicado na policia municipal de Matosinhos destaca
no topo da sua estrutura a missdo organizacional a par com a perspetiva de clientes,
sucedendo-se as perspetivas de processos internos, inovacdo e aprendizagem e

financas.

Para Gomes et al. (2007), o Balanced Scorecard esta a corresponder as expetativas
inicialmente criadas, constituindo-se um elemento fundamental para proceder a
avaliacdo dos servicos no ambito do SIADAP. Os autores apontam, no entanto,
algumas limitagbes ao modelo que derivam do contexto politco em que as
organizacdes atuam a par com a burocracia existente na aprovagdo de algumas

medidas.

O Balanced Scorecard € um instrumento de gestdo estratégica fundamental na
aplicacdo de medidas conducentes as reformas preconizadas no modelo da Nova
Gestédo Publica. A sua aplicacdo na Escola Pratica de Policia carece de algumas
adaptacdes especificas e de metodologias a serem desenvolvidas no capitulo

seguinte.
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5. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
5.1. Enquadramento geral

A organizacao critica das préaticas de uma investigacdo pressupde a identificacdo e a
reflexdo sobre a utilizacdo das diversas técnicas que mais fielmente possam garantir a
exequibilidade do trabalho de investigacdo. Variados podem ser os métodos, as
técnicas®™ e os procedimentos na realizacdo de uma pesquisa que, de acordo com
Reis (2010:57), sédo condicdo necessaria para que um trabalho cientifico possa ter um

rumo, uma direcdo e ser analisado criticamente por outros investigadores.

Assim, sendo nossa pretensdo procurar saber qual a ferramenta de apoio a gestéo
estratégica/controlo de gestdo que mais se adequa as especificidades da Escola
Pratica de Policia, a nossa opc¢ao fundamenta-se num Estudo de Caso®?, de natureza
exploratéria e descritiva, alicercado em técnicas de investigacdo qualitativas®.
Tratando-se de uma pesquisa descritiva, a investigagdo qualitativa ndo requer o uso

de métodos e técnicas estatisticas (Reis, 2010:63).

A principal técnica de investigagdo, ao nivel da recolha de informacdo primaria, foi o
Inquérito por Entrevista Semiestruturada® (Reis, 2010:86; Barafiano, 2004:93). A
recolha de informacdo secundaria baseou-se, fundamentalmente, na recolha de
informagfes provenientes do acervo bibliografico disponivel em bibliotecas ou

disponibilizadas através das mais diversas plataformas eletrénicas.

8 Barafiano (2004:22) argumenta que os conceitos de método e técnica, ainda que utilizados muitas vezes como
sinénimos, apresentam-se como interdependentes mas com significados diferentes. O método define-se como sendo o
conjunto de etapas necessarias para atingir um determinado fim enquanto a técnica é o modo de fazer algum tipo de
atividade.
8 Tal como ja referido na nota 7 desta dissertagdo, o Estudo de Caso tornou-se comum no dominio cientifico da
Contabilidade de Gestdo, contrariamente ao que acontece no dominio cientifico da Contabilidade Financeira. Neste
caso particular, estamos perante um Estudo de Caso de cariz experimental porquanto o investigador desenvolve novos
procedimentos e técnicas que possam ser Uteis, neste caso particular a Escola Pratica de Policia (Ryan et al.,
2002:144). Procuram, por isso, indicar um caminho daquilo que podera ser feito na pratica. Estamos conscientes de
que num Estudo de Caso Experimental, deveriam ser analisadas as dificuldades inerentes a implementagdo das
recomendacdes do investigador. Ainda que o contexto macroeconémico e a estrutura dos organismos publicos possam
indiciar essas dificuldades, sublinha-las-emos sempre e s6 quando tal se revelar oportuno.
8 para Fortin (1996:22), o recurso ao método de investigacdo qualitativa propicia uma compreens&o absoluta e ampla
do fendmeno em estudo pelo que o objetivo desta abordagem pende para a descri¢éo ou interpretagdo, em alternativa
a avaliacéo. A pesquisa qualitativa oferece uma melhor visdo e compreensao do fenémeno em estudo (Reis, 2010:63).
8 Quanto a estrutura, Reis (2010:86) refere existirem trés tipos de entrevista: 1) Entrevista ndo estruturada; 2)
Entrevista semiestruturada e 3) Entrevista estruturada. Efetuaremos desenvolvimentos adicionais sobre o tipo de
entrevista utilizada na recolha de informagédo priméria no ponto 5.3.3.2 aquando da identificagdo e caraterizagdo da
metodologia de inquérito por entrevista.
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A estruturagdo deste capitulo encontra-se dividida em trés partes fundamentais: na
primeira, especificaremos a principal questdo de investigacdo®, bem como o pilar
fundamental que a suporta. Trata-se de uma questdo do tipo “qual?” que justifica a
metodologia seguida ao nivel da recolha de informacdo®. Na segunda parte,
elencaremos os dois objetivos do estudo procedendo a descri¢cdo do estudo realizado
recorrendo aos planos de pesquisa, as etapas de trabalho, aos instrumentos de
pesquisa designadamente a recolha de informac&o secundaria, a caracterizacdo do

inquirido e a estrutura dos inquéritos realizados.

Por fim, no terceiro ponto, abordaremos a fiabilidade e os aspetos que com esta se

relaciona, designadamente a fiabilidade externa.

Para Reis (2010:58), a fase metodoldgica®” deve ser claramente explicitada e
desenrola-se de acordo com a estruturacdo de uma etapa tedrica e outra empirica.
Fortin (1996:40) descreve-a como aquela em que deve ser definida a populacéo objeto
de estudo e onde devem ser definidos os instrumentos mais adequados a recolha de
dados. Por sua vez, os instrumentos devem ser fiéis e vélidos com vista a

salvaguardar a qualidade dos resultados da investigagéo.

A etapa teérica traduz-se na especificacdo da abordagem da investigacdo
dependendo da natureza da investigacdo. No nosso caso em concreto, trata-se de um
estudo de caso assente numa analise exploratdria e descritiva de uma realidade que
identifica a Escola Préatica de Policia®, consubstanciada em técnicas de investigacdo
qualitativas. A questdo de investigacdo resulta de uma forte lacuna de percecéo
quanto a importancia de um modelo de gestdo que utilize, como indicadores de
desempenho, a informagéo proveniente da Contabilidade de Gestdo e que pretende
responder a seguinte questao: “qual o modelo de avaliacdo de performance que mais
se adequa as especificidades da Escola Pratica de Policia?”. A identificagdo dos

objetivos de estudo, especificados nas ferramentas de recolha de dados primarios

% Enunciadas de forma interrogativa, Fortin (1996:101) defende que as questdes de investigacdo sdo “oremissas sobre
as quais se apoiam os resultados de investigagdo e que incluem a populagéo estudada”. Para Barafiano (2004:103), o
objetivo da questdo de investigagdo é o de clarificar, de forma precisa, a natureza da questdo em estudo. Pode ndo
apresentar hipoteses (sobretudo se estiver compreendida na esfera exploratéria) mas devera apresentar sempre uma
proposicao (que reflete importantes questées tedricas).

De acordo com Barafiano (2004:102), o método de investigagdo do estudo de caso adequa-se quando os tipos de
questdes a serem respondidas se enquadram no dominio do “como?” e do “porqué?” aplicando-se, também, a
questdes do tipo “qual?”.

8 A etapa metodolégica consiste no desenho da metodologia de investigacdo, definicio do tipo de pesquisa,
formulacgdo das hipéteses (se aplicavel) e das variaveis de estudo, da populacédo alvo e da amostra, dos instrumentos
de recolha de dados e dos métodos de analise dos mesmos (Reis, 2010:12).
% Nos termos do n.°2, do artigo 1.°, do Decreto Regulamentar n.° 26/2009,de 2 de Outubro, que aprova o Regulamento
da Escola Pratica de Policia, esta depende do diretor nacional da Policia de Seguranga Publica.
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(inquérito por entrevista) e de dados secundarios serdo sujeitos aos testes de

fiabilidade externa.

Na etapa empirica®®, sdo referidos os conjuntos de procedimentos e seus respetivos
instrumentos na elaboracdo das a¢Bes metodolégicas de cada etapa da pesquisa.
Esta etapa, inclui a recolha, a organizacéo e o tratamento de dados a partir do terreno.
Neste dominio, e porque é necessario proceder a recolha de dados primarios que
abordem aspetos gerais da organizacdo em estudo, serdo efetuadas duas entrevistas
semiestruturadas ao inquirido chave. As etapas sequenciais referem-se a
interpretacdo e divulgacdo dos resultados. Do ponto de vista da abordagem do
problema, a sua interpretacdo e a aplicacdo de um modelo de gestdo estratégica
contribuem para melhor compreendermos o0 mundo real, convocando-nos a efetuar

uma pesquisa qualitativa®.

Os proximos pontos serdo dedicados a identificacdo dos elementos que caraterizam

cada uma das fases identificadas no ambito da nossa investigagao.

5.2. Objetivos do estudo

Uma investigac@o empirica que se consubstancie num caso de estudo referente a uma
organizacao, tera de refletir algo que seja inovador ou, em alternativa, que desenvolva
uma teoria para que o mesmo seja significativo (Reis, 2010:111). Ainda que em paises
como o Reino Unido, a Esc6cia e a Suécia tenha sido possivel identificar abordagens
a aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo na policia, o Unico
estudo conhecido e publicado em Portugal que recorre a esta ferramenta de gestdo
encontra a sua motivagdo na Policia Municipal de Matosinhos, no a&mbito da avaliacdo
feita ao desempenho do sistema policial portugués. No caso em particular da nossa
investigacdo, a literatura ndo evidencia quaisquer casos de estudo ou assergdes
acerca da tematica selecionada neste dominio de aplicagdo no ambito da Escola

Pratica de Policia em particular.

Ainda que tenhamos definido uma questdo de investigacdo torna-se necessario

BN

proceder a sua operacionalizacdo. No ambito da nossa investigacdo, a crescente

8 A parte empirica consiste na execucdo do plano de investigacdo elaborado na parte metodolgica. Nesta
componente, deve ser feita a apresentacdo, a andlise e a interpretacdo dos resultados obtidos bem como das
conclusées finais da pesquisa (Reis, 2010:13).
% Ver nota 83 desta dissertacdo, na pagina 59.
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importancia em estabelecer uma adequada ferramenta de gestdo que permita colocar

a estratégia no centro do processo de gestdo conduziram-nos a enumeracdo dos

seguintes objetivos de trabalho:

Objetivo 1 (Oy):
Refletir, analiticamente, num quadro caraterizado pela Nova Gestdo Publica, no
modelo contabilistico de gestdo dominante na Escola Pratica de Policia e

confronta-lo com os beneficios que a Contabilidade de Gestédo confere.

Como corolario a este objetivo procederemos, ainda, como sub-objetivo, a uma

andlise dos sistemas de avaliagcdo de desempenho.

Objetivo 2 (Oy):
Analisar o modelo do Balanced Scorecard, como ferramenta de gestédo
estratégica no ambito do setor publico, elencando as suas vantagens e

desvantagens quando aplicado na Escola Prética de Policia.

Os objetivos enunciados procuram verificar proposicdes® suscetiveis de terem
influéncia sobre a préatica. Decorrem, por isso, de uma base légica a investigacdo que
podem traduzir-se a partir do método dedutivo® (Reis, 2010:8; Hill e Hill, 2008:26 e
Barafiano, 2004:24) o qual se traduz, genericamente, na elaboracdo de suposicbes

tedricas ou baseadas em principios gerais.

Nos pontos seguintes caracterizaremos a populacdo em estudo e os elementos
fundamentais respeitantes a operacionalidade do estudo, quer na vertente conceptual

quer na vertente da recolha e tratamento de dados tanto primarios como secundarios.
5.3. Alinvestigacéao
Procurando responder as carateristicas enunciadas por Barafiano (2004:30), no que

se refere a contribuicdo para o conhecimento, descricdo e andlise, relacdo entre o

geral e o particular, recolha de ideias e informacdo e respetiva interpretacdo, a

9L Ver nota 85 desta dissertacso, na pagina 60.

92 A partir do raciocinio dedutivo deve ser retirada uma verdade particular de uma verdade geral na qual a mesma esta implicita, ou seja,
um raciocinio que parte do geral para o particular (Barafiano, 2004:24). Este raciocinio difere do indutivo (operagéo inversa) que parte
de uma verdade particular para alcancar uma verdade geral, onde a generalizacdo deriva de observag¢Bes de casos da realidade
concreta. Estes tipos de raciocinio sdo complementados pelos métodos do hipotético-dedutivo (quando os conhecimentos disponiveis
sobre determinado assunto sdo insuficientes para explicar um determinado fenémeno) e do dialético, onde as contradigbes se
transcendem dando origem a novas contradi¢cdes que ficam a requerer nova solucéo (Reis, 2010:7-9).
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pesquisa por nos efetuada foi conduzida no ambito de garantir a sustentabilidade do
estudo e, acima de tudo, que pudesse constituir um avanco na procura de novo e

melhor conhecimento.

Procuramos saber, a partir do Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho para a
Administrac@o Publica, cujo objetivo central passa por “contribuir para a melhoria do
desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica”, qual a importancia de
um modelo de gestdo que utilize, como indicadores de desempenho, entre outros, a

informacéo produzida pela Contabilidade de Gestéo.

Procurdmos saber também se em sistemas organizacionais complexos, como é o caso
da Escola Pratica de Policia (EPP), a melhoria da performance centrada na eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigcos prestados pode ser facilitada através do recurso a
uma ferramenta de apoio a gestdo estratégica/controlo de gestdo reconhecida e
testada internacionalmente, como é o caso do Balanced Scorecard. Por outro lado,
embora de forma complementar, pretendemos conhecer quais os obstaculos mais
relevantes na implementacdo desse instrumento quando adotado no setor publico,
designadamente na Escola Pratica de Policia, na medida em que esta tem de
responder perante a observancia das indicagbes emanadas pela diregdo nacional da
Policia de Seguranca Publica (PSP) que, por sua vez, tem de cumprir com as

orientacBes emanadas pelo governo no estrito cumprimento da lei.

Esta investigacdo decorreu através de um trabalho de campo que envolveu o diretor
da Escola Pratica de Policia como inquirido chave, onde procurdmos saber qual o seu
entendimento sobre a importancia em adotar um modelo de gestéo global e integrado
de avaliacdo de performance que mais se adequa as especificidades da Escola

Prética de Policia.

Para melhor compreendermos a pesquisa efetivamente desenvolvida, apresentamos
no ponto seguinte o plano de pesquisa com as principais etapas por nés seguido ao

longo da investigac&o.

5.3.1. Planos de pesquisa e etapas do trabalho

A nossa investigacdo iniciou-se com a elaboracdo do projeto de investigacdo. No

entanto, e porque a operacionalizacdo de uma investigacdo abarca um conjunto de
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etapas com carateristicas particulares que vao para além do projeto de investigacao,
elencaremos de seguida essas etapas com vista a registar as principais questoes de
natureza conceptual e operacional que as caraterizam (Reis, 2010: 37 e Barafano:
2004:35).

1. REVISAO DA LITERATURA: Esta etapa, encetada no decorrer do processo de
preparacdo do projeto de investigacdo, apresenta-se com o0 objetivo de
determinar o “estado da arte” (Reis, 2010:52). No entanto, no processo de
pesquisa, fomos sentido a necessidade em introduzir novas referéncias,
porquanto este pilar estruturante se traduz numa atividade dinamica. As fontes
de informagéo utilizadas foram as tradicionais como a consulta do acervo
bibliografico disponivel em bibliotecas ou disponibilizadas através das mais
variadas plataformas eletronicas internas ou externas a Policia de Seguranca

Publica.

2. RECOLHA DE DADOS SECUNDARIOS: de acordo com Reis (2010:51), as fontes de
informacdo® secundarias definem-se por ja terem sido recolhidas e estarem
disponiveis para serem utilizadas para outros estudos que procurem abracar a
mesma tematica e que assumem, Nno NOSSO caso em particular, uma
importancia fulcral na delimitacdo da nossa investigacdo e na articulacdo da
operacionalizagdo da mesma. Barafiano (2004:79) considera o recurso a estes
dados como uma ferramenta metodoldgica frequente no &mbito da investigacao

em gestao.

3. CRIACAO DE DADOS PRIMARIOS: Considerados por alguns autores (Reis: 2010;
Hill e Hill, 2008 e Barafiano, 2004) como o fator determinante no apuramento
do grau de originalidade da investigacdo, utilizdmos as técnicas de inquérito
por entrevista ao inquirido chave que nos permitiu diagnosticar o modelo de
gestdo dominante naquele estabelecimento de ensino bem como explorar e
consolidar aspetos essenciais na definicdo do modelo de Balanced Scorecard,

guando aplicado & Escola Prética de Policia.

% Reis (2010:50-51) defende existirem, regra geral, trés tipos de fontes de informac&o disponiveis para a obtencédo de
dados: Fontes primarias, caraterizadas pela informacé&o original, contemporanea aos factos em estudo e diretamente
ligados ao objeto de estudo como documentos originais ou produzidos pelo proprio investigador (dissertagées;
relatérios técnicos; artigos de revistas cientificas, etc...); Fontes secundarias e as Fontes terciarias que se definem por
serem obras especializadas e que abrangem um conjunto de conhecimentos relacionados com trabalhos, autores,
associagdes que selecionam e compilam informagao (dicionarios, enciclopédias, etc...).
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4. Andlise dos Dados e Divulgagédo dos Resultados: representam as etapas finais
da investigagdo na medida em que culminam na elaboracdo do relatorio. Esta
etapa constitui o verdadeiro contributo da investigacdo ao criar informacédo

inexistente até ao momento, sugerindo novas linhas de investigacéao.

Ao longo da nossa investigacdo, foram estas as quatro etapas que percorremos.
Porém, face as especificidades do nosso trabalho de campo, procederemos ao seu

enquadramento temporal no ponto seguinte.

5.3.2. Enquadramento do trabalho de campo

A recolha de dados secundarios e a criacdo de dados primarios alicercaram as duas
etapas do nosso trabalho de campo. Para além do seu enquadramento temporal,

procederemos igualmente a identificacdo dos procedimentos de recolha de dados.

A recolha de dados secundarios iniciou-se a partir do primeiro semestre de 2011 e
terminou em Outubro do mesmo ano. Por sua vez, a recolha de dados primarios

decorreu a partir do final do segundo semestre de 2011 e terminou no inicio de 2012.

5.3.3. Recolha de dados

Neste ponto, 0 nosso objetivo estd em especificar os instrumentos utilizados na
pesquisa quer dos dados secundarios quer dos dados primarios. A identificacdo dos
instrumentos de pesquisa servir-nos-a, complementarmente, para consolidarmos a

fiabilidade externa dos dados recolhidos.

5.3.3.1. Informacao secundaria

A informacgéo secundaria foi recolhida junto da Escola Pratica de Policia bem como
através das plataformas eletronicas disponiveis (no caso da informacao recolhida por
intermédio da intranet da Policia de Seguranca Publica ndo foi considerada toda
aquela que tenha obtido a classificacdo de “reservada” ou outra suscetivel de

confidencialidade).
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5.3.3.2. Inquérito por entrevista

Reis (2010:83) defende que a entrevista procura obter ‘informagdes relativas a
questdo de investigagdo” classificando-a como um instrumento de recolha de dados
“privilegiado nos estudos descritivos, com uma abordagem qualitativa”. Acrescenta
Barafiano (2004:93), que os objetivos® de uma entrevista encontram-se fortemente
determinados pelo conhecimento que o entrevistado tem acerca da tematica

abordada.

Procurando responder as carateristicas enunciadas por Barafiano (2010:95), e por ser
nossa intencdo abordarmos aspetos gerais da Escola Pratica de Policia relacionados
com a missdo, planeamento, objetivos estratégicos, entre outros, a nossa opgao recaiu
no recurso a duas entrevistas semiestruturadas®™ ao diretor da Escola Pratica de

Policia que prontamente aceitou e acedeu aos nossos pedidos de inquérito.

Estas entrevistas individuais,*® cuja estrutura foi por nés desenvolvida de acordo com
0s objetivos da nossa investigacdo, realizaram-se na presenga de dois interlocutores:
0 entrevistado e o entrevistador. Foram seguidas, de forma aleat6ria, um conjunto de
gquestdes provenientes de um guido, previamente elaborado, com vista a aprofundar o
conhecimento da populagdo estudada. No decorrer da realizacdo das entrevistas
procurdmos assegurar que o pensamento do inquirido chave fosse o mais amplo

possivel sendo, contudo, balizado de acordo com a informac&o pretendida®’.

Para garantir a normal fluidez das entrevistas demos sequéncia a recomendacgéo de
Kaplan e Norton (1997:317) oferecendo um conjunto de potenciais respostas no
ambito da definicdo das perspetivas tradicionais bem como dos objetivos e respetivos
indicadores a agregar a cada uma das perspetivas, facilitando a colheita de

informacdo. Consciente da nossa interpretacdo extensiva a recomendacdo dos

% Para Reis (2010:83-84) e Barafiano (2004:93) a realizacdo de uma entrevista pode atingir um ou diversos objetivos
perseguidos. Classificando os objetivos de acordo com a sua frequéncia, estes podem ser: de controlo (com vista a
validar parcialmente os resultados obtidos em momentos anteriores); de verificagdo (de um tema ja conhecido onde se
procura aferir acerca da sua evolucédo); de aprofundamento (numa tematica conhecida mas requer a explicagao
adicional de certos aspetos) e de exploracéo (de um dominio desconhecido).
® Na entrevista semiestruturada, o entrevistador procura seguir, de forma aleatéria, um conjunto de questdes
provenientes de um quadro tedrico, podendo o pensamento do entrevistado ser interrompido com outra questédo de
modo a balizar a informacao necesséaria (Reis, 2010:86).
® De acordo com Reis (2010:88-89), as entrevistas podem assumir diversos formatos tais como: focalizada,
espontanea, individual, em série, social, de stress, de grupo, por telefone e virtual.
7 As entrevistas realizadas ao diretor da Escola Pratica de Policia cumpriram determinados objetivos importantes. De
forma explicita, os objetivos passaram por aferir do conhecimento do entrevistado e comunicar o conceito do Balanced
Scorecard, responder as suas duvidas, obter informagdes iniciais sobre a estratégia organizacional, saber traduzir essa
estratégia em objetivos e medidas para o Scorecard. De forma implicita, induzimos a organizacéo a pensar na tradugéo
quer da estratégia quer dos objetivos em medidas operacionais tangiveis, ficando a conhecer melhor as preocupagdes
da direcdo da EPP no ambito do desenvolvimento e implementacdo do Scorecard (Kaplan e Norton, 1997:317).
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autores, esta permitiu-nos conhecer melhor as possiveis preocupagfes do inquirido
chave e identificar os seus pontos de vista em relagédo a estratégia a aplicar na Escola
Pratica de Policia.

5.3.3.2.1. O Pré teste

Previamente a aplicacdo de um instrumento de recolha de dados deve ser efetuado
um pré teste que se traduz num ensaio do teste a efetuar, de forma a garantir a
consisténcia, clareza e precisdo dos termos, forma e ordem das questdes (Reis,
2010:105-106). No que se refere ao guido das entrevistas semiestruturadas realizadas
ao diretor da Escola Pratica de Policia, os pré testes foram efetuados junto do
Comandante Distrital da Policia de Seguranca Publica de Santarém, em substitui¢ao,
e de outros dois oficiais de Policia responsaveis pelas areas da Formagéo, Relacdes

Publicas, Operagoes, de Logistica e de Apoio Geral do mesmo Comando Distrital.

No ambito da sua validagéo junto da comunidade cientifica, o pré teste foi validado

pelo orientador desta dissertagao.

Com este procedimento, pretendemos testar a clareza do guido, evitar ambiguidades e
ordenar corretamente as questdes, eliminando elementos desprovidos de sentido,
acrescentando aspetos que estivessem omissos e que pudessem revelar-se
importantes, proporcionando uma linguagem adequada e acessivel ao inquirido, isenta

de redundancias e de multiplas interpretacdes.

5.3.3.2.2. Estrutura do primeiro inquérito

O primeiro inquérito efetuado ao diretor da Escola Pratica de Policia (apéndice A)
engloba trés partes fundamentais. Na primeira parte, tendo por base o modelo
integrado em uso na Administracéo Publica — SIADAP, procuramos diagnosticar qual o
modelo de avaliagdo de performance organizacional em uso na Escola Préatica de
Policia. Procuramos também saber se o SIADAP, por si s6, garante uma avaliagdo
continua entre 0s objetivos estabelecidos e os resultados obtidos, no sentido de

melhorar a sua prestacao ao nivel do desempenho organizacional.
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Tabela 3: Estrutura do inquérito n.° 1 — (Parte |)

PARTE DO INQUERITO

QUESTOES

O conceito de missdo permite clarificar o propésito das organizag8es caraterizando a razéo de ser da
sua existéncia. Qual é a missdo da Escola Préatica de Policia?

A declaragao de visdo nas organizagdes, procura orientar as organizagdes para a agao. A longo prazo,
qual é a orientacdo global da Escola Prética de Policia?

Em que termos pode a avaliagdo do desempenho organizacional constituir-se como uma ferramenta de
apoio a gestao estratégica?

E um fator de mobiliza¢&o em torno da missédo dos servicos?

De que forma pode contribuir a divulgagdo da orientacdo global da Escola Pratica de Policia, junto da
comunidade que a rodeia (organizagdes; cidaddos em geral e funcionarios em particular), na melhoria
da performance organizacional?

Quais os mecanismos que tém sido utilizados na divulgagdo da orientagéo global da Escola Préatica de
Policia?

Sabendo que a Policia de Seguranga Publica se carateriza pela sua organizagdo hierarquizada, de que
forma é que essa estrutura constitui um elemento facilitador/inibidor da disseminagéo da estratégia,
junto dos seus responsaveis e funcionarios?

Quais os mecanismos utilizados na divulgacdo da estratégia organizacional da Escola Pratica de
Policia junto dos seus funcionarios?

MODELO DE

AVALIACAO DE

No ambito da aplicacéo da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, que estabelece o sistema integrado
de gestdo e avaliagdo de desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), indique o grau de
importancia que atribui a cada um dos fatores que concorrem para a dinamizacéo da atualizacéo do
Quadro de Avaliacdo de Responsabilizagdo (QUAR) enunciados no SIADAP (art.° 10.° da Lei n.° 66-
B/2007).

DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

Proceda a hierarquizagdo dos trés (3) fatores mais relevantes (do mais importante para o menos
importante).

De que forma tem sido assegurada a participagdo da Escola Pratica de Policia na definicdo dos
indicadores de desempenho a serem estabelecidos no QUAR da Policia de Seguranga Publica (art.°
12.° da Lei 66-B/2007)?

A Escola Préatica de Policia recorre a algum modelo de avaliacdo de performance ja consagrado no
plano nacional ou internacional, que permita operacionalizar a avaliagdo continua entre os objetivos
estabelecidos e os resultados obtidos no sentido de melhorar a sua prestacéo ao nivel do desempenho
organizacional (art.° 10.° da Lei 66-B/2007)? Se sim, indique qual (ais) o (s) instrumento (s) de controlo
de gestdo em uso na Escola para proceder a avaliagdo da sua performance organizacional?

Enguanto Diretor da Escola Pratica de Policia e numa perspetiva de lideranga e de visédo estratégica,
indique o grau de importancia que atribui a cada um dos dez principios enunciados no SIADAP (art.° 5.°
da Lei n.° 66-B/2007).

Proceda a hierarquizagéo dos trés (3) principios mais relevantes (do mais importante para 0 menos
importante).

Indique o grau de importancia que atribui a cada um dos oito objetivos globais enunciados no SIADAP
(art.° 6.° da Lei n.° 66-B/2007).

Proceda a hierarquizagéo dos trés (3) objetivos enunciados anteriormente (do mais importante para o
menos importante).

Pode o SIADAP garantir uma avaliacdo permanente dos objetivos fixados e dos resultados obtidos sem
recorrer a metodologias de gestdo estratégica/controlo de gestdo que projetem o alinhamento da
Escola Pratica de Policia?

A segunda parte,

gestado estratégica.

centra-se no Balanced Scorecard como ferramenta de apoio a

Neste dominio, procuramos auscultar o conhecimento do inquirido

chave sobre a ferramenta de gestdo de avaliacdo de desempenho e pretendemos

definir as perspetivas e os objetivos adequados ao posicionamento estratégico da

Escola Préatica de Policia.
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Tabela 4: Estrutura do inquérito n.° 1 — (Parte Il)

PARTE DO .
) QUESTOES

INQUERITO
Conhece o Balanced Scorecard como ferramenta de apoio a gestdo estratégica, testado nacional e
internacionalmente, tanto no setor privado como no setor publico?
Independentemente da resposta obtida, indigue o grau de concordancia para cada uma das seguintes afirmacdes:
Proceda a hierarquizacédo das trés (3) afirmagfes anteriormente elencadas (da mais importante para a menos
importante).
Indigue o grau de importancia dado a cada um dos objetivos inseridos nas seguintes perspetivas, para o
posicionamento estratégico da Escola Pratica de Policia, de acordo com a escala identificada.
No processo de traducdo da divulgacédo da orientagéo global da Escola em objetivos tangiveis e face a estratégia

BALANCED adotada pela Escola Pratica de Policia, numa perspetiva de valor, considera pertinente a criacdo de outra(s)
perspetiva(s) complementar(es) a(s) enunciada(s) no ponto anterior? Se sim, indique quais:

SCORECARD

Numa légica de equilibrio e assumindo que a estratégia se traduz num conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos
onde o sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes (hip6teses) entre os objetivos (e as medidas) nas
vérias perspetivas e a partir de uma abordagem holistica, tendo em conta as relagées de causa-efeito entre os
diferentes objetivos das perspetivas de valor anteriormente elencadas, proceda a ordenacéo das mesmas, por forma
a evidenciar um fluxo de valor que permita a Escola Pratica de Policia caminhar na direcéo da sua orientacéo global.

Para cada uma das perspetivas anteriormente elencadas e tendo por base o conjunto de objetivos incluidos em cada
uma delas, proceda a hierarquizagdo dos quatro (4) objetivos que considera mais importantes no posicionamento
estratégico da Escola Préatica de Policia (do mais importante para 0 menos importante).

De acordo com a metodologia utilizada no Balanced Scorecard, onde as perspetivas se interligam numa relagédo de
causa-efeito promovendo a execucgdo da estratégia de forma integrada, considera a possibilidade das mesmas se
apresentarem alinhadas noutro modelo que néo o tradicional? Se sim, indique qual.

Na ultima parte do inquérito, integramos questdes sobre o respondente e a Escola

Prética de Policia.

Tabela 5: Estrutura do inquérito n.° 1 — (Parte Ill)

PARTE DO INQUERITO CARATERISTICA

INFORMAGOES

GERAIS

Nome:

Idade:

Posto atualmente detido na hierarquia da PSP:

Funcdes atualmente desempenhadas:

Inquirido
Tempo de servico na Policia:

Tempo de servico no desempenho de funcdes de direcdo na Escola Pratica de Policia:

Habilitacdes académicas:

Formacéo pessoal ou profissional relevante para além das anteriormente enunciadas:

Indigue outras atividades policiais ministradas pela Escola Préatica de Policia:

A capacidade instalada da Escola Pratica de Policia para responder a formagéo de alunos em
regime de internato é de:

Esgotada a capacidade instalada em regime de internato, a Escola Préatica de Policia dispde de

Escola Prati . h
scola Pratica uma capacidade em regime de externato de:

de Policia
Numero de postos de trabalho de acordo com o mapa de pessoal da Escola Pratica de Policia:

Tendo por base a capacidade méaxima instalada, indique o numero total de funcionarios
necessarios (excluindo-se todos aqueles que foram enunciados no ponto anterior), sempre que
existam atividades letivas a decorrer na Escola Préatica de Policia:

Enunciamos nas tabelas anteriores as questfes colocadas ao inquirido chave.

Tratando-se de uma entrevista semiestruturada, com recurso permanente ao quadro

tedrico utilizado no guido da entrevista, a mesma assentou no aprofundamento
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tematico na medida em que foram dirigidas ao entrevistado uma combinacdo de
perguntas abertas e fechadas, numa ordem pré-estabelecida e de estarmos num
campo cujos temas essenciais sdo conhecidos apesar de ndo se considerarem

suficientemente explicados (Reis, 2010:83 e Barafiano, 2004:93).

Para que a entrevista fluisse livremente, seguimos o postulado de Kaplan e Norton
(1997:317) oferecendo um conjunto de potenciais respostas ao nivel da definicdo quer
das perspetivas quer dos objetivos a serem utilizados pelo inquirido-chave, conforme

referido anteriormente no ponto 5.3.3.2.

5.3.3.2.3. Estrutura do segundo inquérito

Para a realizagdo do segundo inquérito (apéndice B) levamos em consideracdo as
perspetivas, o alinhamento e os objetivos definidos no primeiro inquérito garantindo a
consisténcia da estratégia definida pela direcdo da Escola Pratica de Policia.
Recorrendo novamente ao diretor da EPP, abordamos as duas partes essenciais a
definicdo do Balanced Scorecard. Na primeira parte, 0 objetivo centrou-se na criacao
do mapa estratégico para a Escola Pratica de Policia. A interligacdo dos objetivos
associados as cinco perspetivas que ficaram definidas a partir do primeiro inquérito
constituiram o pano de fundo sobre o qual passou a ser possivel narrar a estratégia,

em prol da criacdo da proposta de valor ao longo do tempo.

Tabela 6: Estrutura do inquérito n.° 2 — (Parte I)

PARTE DO INQUERITO QUESTOES
PLANO DE O mapa estratégico do Balanced Scorecard permite-nos observar, através de uma linguagem simples e
~ de facil entendimento para todos os colaboradores, a forma como a estratégia associa os ativos
COMUNICAGAO DO intangiveis a processos que criam valor. Definidas as cinco perspetivas bem como os temas
B estratégicos que lhes foram associados e considerando uma relagéo de causa-efeito, como podem os
ALANCED SCORECARD objetivos enunciados no mapa a seguir indicado serem interligados para consubstanciar a estratégia da
direcdo para a Escola Prética de Policia?

A capacidade do mapa estratégico em traduzir uma visao holistica e dinamica da
estratégia permite impelir, através de relacdes de causa-efeito, 0 movimento da Escola

Pratica de Policia para uma posicéo futura desejavel.

A segunda parte procurou traduzir as hipéteses formuladas em agbes operacionais a
partir de um plano de acéo. Definidas as acdes, fator chave para a implementacéo da
estratégia, partimos para a definicdo de indicadores e metas a atribuir a cada um dos

objetivos. A par com a definicdo dos elementos anteriores, procuramos também

-70 -



METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

descrever a periodicidade® e a polaridade® adequada a apresentac&o dos resultados

para além da forma'® como devem ser organizados os resultados obtidos.

Tabela 7: Estrutura do inquérito n.° 2 — (Parte Il)

PARTE DO .
) QUESTOES
INQUERITO

Para cada uma das perspetivas anteriormente definidas, quais as acdes que julga serem necessarias para
conseguir alcancar os objetivos estratégicos da Escola Pratica de Policia?

A Escola Pratica de Policia recorre a algum(ns) indicador(es) que possa(m) medir ou aferir os objetivos
anteriormente enunciados? Se sim, indique qual(ais) o(s) indicador(es) associando-o(s) ao(s) objetivo(s)
correspondente(s)?

No caso de ter respondido afirmativamente a questdo anterior, existem metas definidas para esses objetivos?
Se sim, indique gual(ais) a(s) meta(s) associando-a(s) ao(s) objetivos(s) correspondente(s):

MEDICAO DA O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de natureza diferentes: financeiros e ndo financeiros,
de curto e longo prazo, de perspetivas de desempenho interno e externo onde os indicadores assumem uma
PERFORMANCE importancia vital por se apresentarem como sendo o desdobramento dos objetivos estratégicos. Conhece a
terminologia usada no Balanced Scorecard acerca dos indicadores «lag» e indicadores «lead»?

A selegdo de indicadores deve ter em consideragdo alguns critérios tais como a ligagdo a estratégia,
acessibilidade, relevancia entre outros. Indique o grau de importancia dado a cada um dos indicadores
enquadrados no ambito de cada uma das perspetivas, para o posicionamento estratégico da Escola Pratica de
Policia, de acordo com a escala identificada:

Ordenadas as perspetivas e 0s respetivos objetivos e definidas as agdes/iniciativas a tomar, indique, para cada
um dos objetivos de cada uma das cinco perspetivas, pelo menos um indicador acompanhado da meta,
periodicidade, polaridade e a forma como pretende obter os resultados organizados, respetivamente,
consubstanciando, assim, a estratégia da direcéo para a Escola Prética de Policia.

As duas tabelas anteriores evidenciam as questdes colocadas ao inquirido chave no
ambito da segunda entrevista. A sua estrutura e os objetivos perseguidos estdo de
acordo com Reis (2010:83) e Barafiano (2004:93) por tratar-se de uma entrevista
semiestruturada. Mantivemos, de acordo com o sucedido na primeira entrevista, a
recomendacdao feita por Kaplan e Norton (1997:317) oferecendo ao inquirido chave um

conjunto de potenciais indicadores para escolha.

5.4. Fiabilidade

Uma das etapas fundamentais em qualquer trabalho de investigagdo reside na
garantia da fiabilidade dos instrumentos e validagdo dos dados recolhidos bem como

dos resultados alcancados.

Conforme descrito anteriormente, a metodologia adotada no nosso trabalho assentou

NO recurso aos inquéritos por entrevista ao diretor da Escola Pratica de Policia no

% Onde a periodicidade a definir é a considera pela direcdo da EPP como a adequada & apresentac&o dos resultados
gHorério; Diario; Mensal; Trimestral; Semestral; Anual, Variavel ou Outro);

° Na sequéncia da definicio dos indicadores e metas, tornou-se necessario definir a polaridade na apresentacéo dos
resultados - quanto maior: melhor ou quanto menor: melhor.

%05 resultados obtidos podem ser organizados a partir de somatérios; médias; contagens ou valor Gnico.
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ambito da criacdo de dados primarios. Esta escolha €, quanto a nos, positiva na
medida em que recai nos gestores executivos a capacidade de decisdo e de
compreensdo da estratégia, articulando-a de forma continuada, assumindo o

compromisso da sua implementacgéo através do Balanced Scorecard.

5.4.1. Fiabilidade externa

Garantir a fiabilidade externa consiste em assegurar, num determinado horizonte
temporal, que ndo existem flutuacdes nas respostas ao longo desse periodo. No nosso
caso, tendo recorrido a metodologia de inquérito por entrevista, esta pratica ndo se
revelou exequivel face as dificuldades que lhe estdo associadas. A dificuldade em
assegurar a disponibilidade do respondente chave no tempo e no espaco constitui-se
num obstaculo na repeticdo das entrevistas ao longo do tempo, pese embora o facto

de reconhecer a importancia e a necessidade em garantir a sua fiabilidade externa.

5.4.2. Validade interna dainvestigagao

A validade interna est4d fundamentalmente associada aos resultados e ndo aos
métodos utilizados na investigacdo. O meio principal para validar o estudo prende-se
com o facto do respondente chave ser o responsavel maximo da Escola Pratica de

Policia, dispensando-se quaisquer outras generaliza¢des ou inferéncias.

A partir das repostas recolhidas nas entrevistas efetuadas foi possivel aferir a
importancia do recurso a ferramentas de apoio a gestdo no ambito da melhoria de
performance organizacional. Outra forma de validade esta subjacente ao modo como
as questbes foram respondidas no decorrer das entrevistas. Por se tratarem de
entrevistas semiestruturadas e perante a clarificagdo de conceitos por parte do
entrevistador, sempre que tal se revelou necessario e oportuno, verificamos quase nao
ter existido necessidade em prestar informacéo adicional. Acreditamos, assim, ser esta
uma outra boa medida de validade interna. Outra forma de consolidarmos a validade
interna da primeira entrevista consistiu, apds atribuicdo dos graus de importancia para
determinadas variaveis, em solicitar ao respondente que procedesse a identificacdo do
namero de itens mais importantes por ordem decrescente de importancia ou de
concordancia. No caso da segunda entrevista, apos atribuicdo dos graus de
importancia a determinadas variaveis, solicitamos ao respondente que procedesse a

sele¢do de pelo menos um item para consolidar a estratégia da Escola Pratica de
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Policia. Para além de permitir a identificacdo dos itens mais importantes,
consideramos que estas questdes se constituem como meios de validade interna da
investigacao, por permitirem aferir a consisténcia das respostas obtidas nos pontos
precedentes.

5.5. Caracterizacao da Escola Préatica de Policia
A Escola Pratica de Policia, criada em 1962'°*, é um Estabelecimento de Ensino
policial integrado na Policia de Seguranca Publica, e encontra-se na dependéncia

direta do diretor nacional desta forca de seguranca.

A sua razdo de ser € Unica e ndo se encontra exposta ao mercado. Contudo, a sua
atuacdo ndo deixa de estar parametrizada pelas restricbes legais e regulamentares
sendo, todavia, relevante a presséo de fiscalizagdo exercida pela opini&o publica ao
exigir uma policia dotada de elementos que assumam carateristicas mais proactivas e
capazes de empreender tarefas preventivas, prevenindo e antecipando solucdes para
potenciais conflitos.

Inicialmente sediada em Lisboa, destinava-se essencialmente a formacdo de
Comissarios e Chefes encontrando-se, presentemente, sediada em Torres Novas. A
EPP tem como missao “ministrar cursos e estagios de formacédo, aperfeicoamento e
atualizacdo de agentes e chefes, e de especializacdo para todo o pessoal da Policia
de Seguranca Publica™®. Apresenta, ainda, como principios orientadores de ensino*®

0S seguintes:

e Promover um desenvolvimento cientifico de indole técnica e tecnoldgica,
destinado a satisfazer a qualificacdo profissional indispensavel no a&mbito das
fungBes técnico-policiais;

e Desenvolver uma preparacdo cientifica e cultural, com vista ao
acompanhamento do permanente evoluir da sociedade que serve;

e Promover uma orientacdo para o exercicio de funcdes de autoridade publica,

no escrupuloso cumprimento dos direitos, liberdades e garantias dos cidadaos;

101 istéria da policia em Portugal, disponivel em http://www.psp.pt/Pages/apsp/historia.aspx?menu=1&submenu=4
gacedido em agosto de 2011).
2 Nos termos da do artigo 51.° da Lei n.° 53/2007 de 31 de Agosto (que aprova a organica da Policia de Seguranca
Publica) e do artigo 1.° do Decreto Regulamentar n.° 26/2009,de 2 de Outubro (que aprova o Regulamento da Escola
Pratica de Policia).
1% Em harmonia com o artigo 2.° do Decreto Regulamentar n.° 26/2009, de 2 de Outubro.
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e Promover uma orientacdo moral, ética e deontoldgica, com o objetivo de
desenvolver nos alunos a solida formagédo moral e civica que um agente de
autoridade deve possuir, para melhor servir a sociedade;

e Proporcionar uma formagdo de indole humanista, orientada para o servigo
publico;

e Garantir a preparacao fisica dos alunos, visando desenvolver-lhes os habitos
de prética de atividades fisicas que permitam manter a capacidade de

desempenho de funcdes no ambito policial.

O Curso de Formacédo de Agentes (CFA), frequentado em regime de internato, é
antecedido pela admiss&o dos alunos através de procedimento concursal*® aprovado
por Portaria dos membros do Governo responsaveis pelas areas das financas, da

administracao publica e da administracao interna.

A admissao ao Curso de Formacédo de Chefes (CFC) é feita a partir dos agentes da
Policia de Seguranca Publica através de concurso interno aprovado por Portaria dos

membros do Governo citados anteriormente.

A Escola Préatica de Policia colabora com outras entidades'®™, em especial com o
Centro de Estudos e Formacgéo Autarquica (CEFA) na formacdo de matérias que se
relacionam com a seguranca, a fiscalizagdo e atividades policiais. Na sequéncia de
acordos de cooperacdo internacional com paises de lingua oficial portuguesa, a
Escola Pratica de Policia pode ministrar formagéo de Agentes e Chefes destinados as

forcas de seguranga desses paises.
5.5.1. Estrutura Organica da Escola Préatica de Policia
A estrutura geral da Escola Pratica de Policia'®, retratada no seu organigrama®’

(Anexo 1), encontra-se adaptada as novas exigéncias do ensino policial sendo

consentanea com a missdo que lhe estd acometida e adequa-se aos principios e

104

10 Nos termos do n.°1 do artigo 27.° do Decreto Regulamentar n.° 26/2009, de 2 de Outubro.

Sempre que previsto na Lei ou em condi¢des definidas protocolarmente, nos termos do artigo 32.° do Decreto
Regulamentar n.° 26/2009, de 2 de Outubro.

1% para mais detalhes sobre a estrutura organica devem ser consultados os artigos 3.° a 12.° do Decreto Regulamentar
n.° 26/2009, de 2 de Outubro, de 2 de Outubro.

97 Estabelecido de harmonia com Decreto Regulamentar N.° 26/2009 e Despacho do diretor nacional da PSP n.°
DN/17/GDN/2010, publicado na Ordem de Servico da Dire¢cdo Nacional da PSP n.° 23, |2 Parte B, de 24 de Maio. O
Centro Novas Oportunidades foi criado pelo Despacho n.° 6950/2008, de 18 de Fevereiro de 2008, da Agéncia
Nacional para a Qualificagdo, I.P., do Ministério da Educacao, publicado no DR n.°49 (23série) de 10 de Marco de
2008.
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normas a que deve obedecer a organizacdo e o funcionamento dos servicos da
administracdo direta do Estado, compreendendo a Direcd0'®; o Conselho Escolar; a

Divisdo de Ensino e a Divisédo dos Servicos de Administracao.

5.5.2. Aplicacdo do Balanced Scorecard na Escola Préatica de Policia

A par com os restantes setores da Administracao Publica, a Escola Pratica de Policia
tem sido alvo de profundas reformas que tém caracterizado o seu novo modelo de
funcionamento, enquadrado no paradigma da Nova Gestao Publica, onde a qualidade
e a produtividade dos servicos publicos prestados, a sua eficiéncia e a sua orientacao

L]

para o “utente/cidadao” assumem uma importancia preponderante.

A partir da revisdo bibliografica efetuada, existe a percecdo de que em sistemas
organizacionais complexos, como é o caso da Escola Prética de Policia, a melhoria da
performance centrada na eficiéncia, eficacia e qualidade dos servi¢os prestados pode
ser facilitada através do recurso a uma ferramenta de apoio a gestdo estratégica,
como é o caso do Balanced Scorecard que, por ser reconhecida e testada

internacionalmente, nos parece afirmar-se como uma solucéo de grande potencial.

A partir da misséo da Escola Préatica de Policia’®, infere-se que a construcéo de um
Balanced Scorecard corporativo seja um processo complexo, na medida em que este
envolve uma cadeia de valores tdo vasta quanto a inovacao, operacfes, marketing e a
prestacdo de servicos, inerentes a atividade principal da Escola. Perante a
complexidade da unidade organizacional escolhida, e sendo possivel identificar a
missdo da Escola Pratica de Policia, Kaplan e Norton (1997:315) defendem aplicacdo

do Balanced Scorecard em unidades com estas carateristicas.

Conscientes de que a implementacdo do Balanced Scorecard na Escola Pratica de
Policia constitui um significativo processo de mudanca'® e considerando o
entendimento de Pinto (2007:174) que defende que a implementacdo de um Balanced
Scorecard num servico de natureza publica ndo difere, radicalmente, daquele que

habitualmente se utiliza no setor privado, entendemos dar sequéncia a metodologia de

%8 0 cargo de diretor da EPP, nos termos do n.° 2 do artigo 4.° do Decreto Regulamentar n.° 26/2009, é de diregéo
superior de 2.° grau.
199 A missdo da Escola Préatica de Policia encontra-se definida na pagina 73.
1% para Pinto (2007:175) as pessoas e as organizacdes s6 sentem a necessidade de mudar quando percebem que
existe ou se avizinha um contexto que lhes é desfavoravel. Niven (2002:310), antecipando o autor anterior, refere que
esta adversidade tende a determinar o processo de mudanga nas organizagdes recorrendo a referéncia de “burning
platform for change, terminologia recorrentemente utilizada na literatura de gesto.
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implementacéo sugerida por Kaplan e Norton (1997:307), observada a partir da tabela
seguinte, caraterizada por quatro etapas alinhando-a com as devidas e necessarias
adaptacdes a serem feitas no caso especifico da Escola Prética de Policia.

Tabela 8: Processo de construcdo do Balanced Scorecard

ATIVIDADES: TAREFAS:

|. DEFINIGAO DA ARQUITETURA DE | 1.- Selecéo da Unidade Organizacional,

INDICADORES: 2.- Identificag&o das relagGes entre a Unidade e a Corporagao;

Il. DEFINICGAO DOS OBJETIVOS | 3.- Realizagéo da primeira série de entrevistas;
4.- Sessdo de sintese;

5.- Workshop Executivo: 1.2 Etapa;
I1l. ESCOLHA E ELABORACAO DOS | 6.- Reunides dos Subgrupos;

ESTRATEGICOS:

INDICADORES ESTRATEGICOS: 7.- Workshop Executivo: 2.2 Etapa;

IV. ELABORAGAO DO PLANO DE | 8.- Desenvolvimento do Plano de implementagéo;
9.- Workshop Executivo: 3.2 Etapa;

IMPLEMENTAGAO: 10.- Finalizacao do Plano de implementacao;

Fonte: Sistematizacéo prépria a partir de Kaplan e Norton (1997:314-323).

5.5.2.1. Processo de construcdo do Balanced Scorecard na

Escola Prética de Policia

Pinto (2007), Santos (2006), Filho (2005), Niven (2002) e Kaplan e Norton (1997)

acreditam na sponsorizagdo'*

gue se traduz no compromisso dos gestores em torno
do processo de implementacéo do Balanced Scorecard. Estes autores defendem que
0 compromisso dos gestores executivos (por oposi¢do ao dos gestores intermédios) &
necessario pelo facto destes perceberem a estratégia e articularem-na de forma
continuada, tendo capacidade de deciséo e por compreenderem que a necessidade de
implementar a estratégia assume um compromisso na implementacdo do Balanced

Scorecard.

5.5.2.1.1. Defini¢cdo das perspetivas

O Balanced Scorecard € uma ferramenta completa, capaz de traduzir a visédo e a
estratégia das organizagbes num amplo e congruente conjunto de medidas de

desempenho. Kaplan e Norton (1997:25) advogam que as organizacées nao devem

! Santos (2006:78) defende que através da “sponsorizacdo” é possivel alinhar o lider da organizag@o com o0s objetivos

e metas do Balanced Scorecard, na medida em que este acredita nos méritos deste instrumento de trabalho. Para este
autor, o “sponsor” é o patrocinador executivo do projeto Balanced Scorecard.
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recorrer a este instrumento como um sistema de controlo, mas sim como um sistema

de comunicagéo, informagéo e de aprendizagem.

A criacdo das perspetivas Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e da
Aprendizagem e Crescimento no Balanced Scorecard constitui, para Kaplan e Norton
(1997:35), um modelo a seguir para o equilibrio no alcance de uma estratégia
integrada, onde 0s objetivos de curto e longo prazo, os resultados almejados, os

vetores e as medidas, se interligam entre si.

Para o caso das organiza¢cBes publicas, Niven (2002) defende a criagcdo de outras
perspetivas no Balanced Scorecard, na medida em que a perspetiva financeira, ndo
sendo o objetivo Ultimo destas organizacdes, perde a relevancia que lhe é atribuida no
setor privado.

Apreciando as consideracgfes feitas pelos autores anteriores, definimos para a Escola
Prética de Policia, de acordo com a sua estrutura organica anteriormente descrita no
ponto 5.5.1, um modelo de Balanced Scorecard que considerasse a misséo como o
nivel mais elevado a alcancar (Niven, 2002:297-298).

a) A partir da missdo™? da Escola Pratica de Policia é possivel identificarmos o
grupo de maior interesse para a mesma, caracterizado pelos alunos/formandos. E
sobre estes que recai a expetativa de se tornarem agentes de autoridade apds ser-
lhes ministrada a formacg&o policial, técnica e civica adequada, ficando para nos
claro de que os alunos sao os Clientes do servico prestado pela Escola. A
importancia a dar aos clientes justifica a existéncia desta perspetiva, tendo em
conta os objetivos estratégicos da Escola Préatica de Policia, na medida em que

esta configura o centro de todo o processo de gestao.

b) A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento é definida por Kaplan e Norton
(1997:29) como a “infraestrutura” usada pelas organizacdes para gerar 0 seu
crescimento e a melhoria a longo prazo, apresentando como fontes principais “as
pessoas, os sistemas e procedimentos organizacionais”. Niven (2002:16) considera
ser esta a perspetiva de maior relevo no Balanced Scorecard, imputando-lhe a

responsabilidade de ser indutora das restantes perspetivas.

"2 Conforme referenciado anteriormente, a missao da Escola Pratica de Policia encontra-se definida na pagina 73.
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A partir das relacdes de causa-efeito conducentes a concretizagdo dos objetivos
delineados na perspetiva Clientes, um dos maiores desafios da dire¢gao da Escola
Pratica de Policia é o de promover a capacidade do seu pessoal com funcbes
policiais e ndo policiais. A qualificagdo, a motivacdo e satisfacédo, o reconhecimento
na carreira e os sistemas de informacgéo contribuem para a prossecucdo da visédo

da direcédo da Escola.

c) Para Kaplan e Norton (1997:27) os objetivos da perspetiva dos Processos
Internos devem incidir na satisfacdo dos clientes e na consecucdo dos objetivos
financeiros. No entanto, e porque o funcionamento da EPP ndo se encontra
orientado para a obtencéo de resultados, a perspetiva dos Processos Internos pode
contribuir para desenvolver varios procedimentos conducentes a concretizagdo dos
objetivos apontados na perspetiva Aprendizagem e Crescimento, como

consequéncia das relacdes de causa-efeito.

Neste dominio, as diversas atividades internas devem enquadrar-se com 0S
objetivos estratégicos que, de forma articulada, procuram incrementar a qualidade
do ensino técnico-policial consubstanciado a partir da produtividade da EPP.

d) A perspetiva de Comunicagdo e Imagem, introduzida pelo diretor da Escola
Pratica de Policia, decorre da orientacdo global da Escola, na medida em que esta
deseja consubstanciar a sua proficiéncia no seio da PSP e ampliar a sua
notoriedade no ambito do panorama nacional e internacional junto de outros
Estabelecimentos de Ensino Policiais. Para tornar tudo isto possivel, é fundamental

gue a Escola melhore a sua Comunicagédo e a sua Imagem.

e) Os principios e normas a que deve obedecer a EPP s&o os que caraterizam o
normal funcionamento dos servigos da administracéo direta do Estado, levando-nos
a inferir que a gestdo da Escola esta condicionada por decisbes politicas que
motivam, ou nédo, a realizacdo de cursos de formacgdo de Agentes e de Chefes,
condicionando as verbas a serem transferidas, por parte da direcdo nacional da
PSP para a EPP.

A auséncia na regularidade da formacdo de Agentes e Chefes associada a
escassez de recursos financeiros, vem justificar a alteracdo do posicionamento da
perspetiva Financeira face ao modelo tradicional. Acresce a esta realidade, a atual

migragdo de elementos para a solu¢cdo de Gestdo Recursos Financeiros em modo
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partiihado™ (GeRFiP), no ambito da normalizacdo dos processos e de apoio as

atividades de gest&o financeira e orcamental da PSP e, por conseguinte, da EPP*,

Considerando os desenvolvimentos recentes que agregam numa solucdo Unica, a
contabilidade orgcamental, patrimonial e analitica, a EPP, de acordo com o Plano
Oficial de Contabilidade Publica,™* procura aplicar os meios financeiros que lhe sdo
atribuidos pela direcdo nacional da PSP com base em critérios de clareza e de
transparéncia na gestdo dos dinheiros publicos, pautados pelos principios de

legalidade, economia, eficiéncia e eficacia.

A conjugacéo da gestdo dos recursos disponiveis com 0s principios anteriormente

enunciados preconiza a necessidade em criar a perspetiva Financeira.

Definidas as cinco perspetivas, com base nos motivos anteriormente aduzidos,

passaremos a identificar de seguida os objetivos estratégicos que as caracterizam.

5.5.2.1.2. Selecdo dos objetivos estratégicos

Para Filho (2005:205), a estratégia deve ser traduzida por intermédio de objetivos
integrados entre si. Os objetivos, além de consistentes, devem traduzir-se em
resultados esperados a partir de uma determinada estratégia. Estes devem ser
explicitados e comunicados por intermédio de uma linguagem de facil entendimento
pelos colaboradores, independentemente do seu nivel de atividade na organizagéo.
Em funcéo da sua consisténcia, os objetivos devem apresentar-se com um horizonte
de curto e de longo prazo, viabilizando a monitorizacdo do progresso da estratégia ao
longo do tempo.

Kaplan e Norton (1997:30) referem que a estratégia, retratada a partir de um conjunto
de hipoteses sobre causas e efeitos, vem tornar “explicitas as relagbes (hipéteses)

entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspetivas”, ficando claro que a

13 A solucdo informatica de Gestdo de Recursos Financeiros em modo Partilhado (GeRFiP) é garantida pela Empresa
de Gestdo Partilhada de Recursos da Administracdo Publica (GeRAP), criada pelo Decreto-Lei n.° 25/2007, de 7 de
fevereiro, que tem como misséo: “a prestacéo de servigos partilhados & Administra¢&o Publica nas areas dos Recursos
Humanos, Financeiros e Tecnoldgicos, bem como a gestdo do pessoal em situagdo de mobilidade especial, assumindo
a misséo, atribuicbes e competéncias da entidade gestora da mobilidade”. Todos os desenvolvimentos sobre a solucdo
de GeRFiP encontram-se disponiveis em http://www.inst-informatica.pt/servicos/aplicacoes/aplicacoes-em-asp/gerfip
gacedido em 8 de Dezembro de 2011).

Nos termos do Despacho de concordancia do diretor nacional da PSP, de 8 de Junho de 2011, exarado na
Informag&o s/ n.° com a mesma data, refere que a solucdo a aplicar aos Estabelecimentos de Ensino Policiais é
analoga a dos Comando territoriais e Diregdo Nacional.

"% Criado pelo Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de Setembro conforme referido, anteriormente, na nota 26.
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gualidade apresentada na definicdo dos objetivos se assume como um fator primordial

em toda a estrutura do Balanced Scorecard.

Na definicdo dos objetivos acolhemos, de novo, as recomendacdes feitas por Kaplan e

Norton (1997:316-317), apresentando ao diretor da Escola Pratica de Policia um

conjunto de possiveis objetivos para as perspetivas tradicionais''®, conforme podemos

observar a partir das seguintes tabelas:

Tabela 9: Lista de potenciais objetivos

OBJETIVOS:

DESCRIGAO SUMARIA DO OBJETIVO

PERSPETIVA FINANCEIRA

Criar/manter fontes de
receita adicionais

Criar novas fontes de receita (como ministrar cursos de formagédo para o exterior) ou expandir as
existentes.

- Face a escassez de recursos transferidos pelo Departamento de Gestdo Financeira da Diregéo
Nacional da PSP, potenciar a criacdo de receitas proprias capazes de justificar a aposta na
qualidade e notoriedade da E.P.P. como um estabelecimento de ensino policial de referéncia
constitui uma prioridade.

Melhorar a estrutura de
custos

Controlar a estrutura de custos permite aumentar a eficiéncia da E.P.P.

- Os custos de estrutura e de funcionamento da E.P.P. devem ser controlados devendo os
mesmos refletir os custos por curso e por aluno ministrado na EPP.

Melhorar a utilizagéo
dos ativos

A utilizagdo dos ativos deve ser feita de acordo com o objetivo de prolongar no tempo a sua
longevidade podendo, no entanto, serem implementadas atividades que rendibilizem a sua
utilizagéo.

- Os vérios ativos da E.P.P. que se consubstanciam em recursos tangiveis ou intangiveis, quando
desaproveitados, constituem custos para a mesma. Assim, o recurso a capacidade dos docentes
e monitores em projetos de investigagdo que possam materializar-se em beneficios para a
sociedade em geral constituem um exemplo de uma boa utilizagdo dos mesmos.

Motores de eficiéncia e
eficacia

A gestdo da EPP deve assentar em conceitos de eficiéncia e de eficacia.

- Estes conceitos, norteadores da acdo das organizagBes que caracterizam a Administracdo
Pulblica, sdo comuns aos interesses da direcdo da EPP. A satisfacdo das necessidades da
sociedade em geral e dos alunos em particular passa por proporcionar aos alunos um ensino de
referéncia no dominio técnico-policial, com um elevado grau de qualidade, devendo o mesmo
pautar-se por critérios de eficiéncia, sacrificando apenas 0s recursos necessarios para atingir os
fins.

Proporcionar retorno

O principio base da avaliagao a performance financeira de um centro de responsabilidade é o da
controlabilidade. A avaliacdo da performance financeira de um centro de responsabilidade
pressupde a comparacao entre os objetivos financeiros (nivel de resultado orgamentado) e o nivel
de realizac&o.

Face a escassez de recursos transferidos pelo Departamento de Gestdo Financeira da Direcéo
Nacional da PSP, a identificacdo dos desvios entre os rendimentos diretos do segmento (Escola)
e os seus gastos diretos reflete o montante do resultado totalmente dependente do nivel de
atividade do segmento, constituindo-se como um dos objetivos da EPP

Diversificacao da oferta

Ao constituirem o eixo central e prioritario da agdo da EPP, os alunos/agentes e chefes devem ser
motivados a participar em acdes de formagao a serem ministradas pela EPP.

A diversificacdo da oferta formativa visa explorar dominios cuja auséncia de temaéticas seja
reconhecida de acordo com a realidade policial.

Fonte: Sistematizagéo propria.

"8 No ambito da definicdo dos objetivos estratégicos para a Escola Prética de Policia demos sequéncia as
recomendagc0es feitas por Kaplan e Norton (1997:316-317), anteriormente referenciadas na tabela 8 do ponto 5.5.2.
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Tabela 10: Lista de potenciais objetivos (continuagéo)

OBJETIVOS: (cont.)

DESCRIGAO SUMARIA DO OBJETIVO (continuagZo)

PERSPETIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Promover o nivel de
qualificacéo de
todos os elementos
com fungdes
policiais e ndo
policiais

Fomentar a qualificagcdo de todo o dispositivo afeto a Escola € uma prioridade para a EPP. Promover o
nivel de qualificagdo de todo o seu pessoal com fungBes policiais e ndo policiais, estimulando-o a
frequentar o programa das “Novas Oportunidades” (para todos aqueles que ndo puderam, em tempo,
concluir o ensino secundério) ou o ensino superior quer ao nivel do 1.° e 2.° ciclos, é uma oportunidade
para a EPP.

- Qualificar os docentes internos e exigir qualificagdes aos docentes externos constitui para a EPP um
fator de afirmagdo no panorama nacional e internacional no ambito do ensino técnico-policial, motivo
pelo qual devem ser criadas as condicdes para que todos os elementos com ou sem fungdes policiais
possam gerir a sua formagao.

- A formacé@o dos elementos policiais pode também passar pelos cursos de aperfeicoamento e de
atualizacdo de conhecimentos ministrados pela prépria EPP.

Progresséo e
reconhecimento na
carreira

Assegurar a progressao e o reconhecimento na carreira dos elementos com funcdes policiais e ndo
policiais.

- A progressdo e o reconhecimento na carreira dos elementos com fung8es policiais e ndo policiais é
fulcral para garantir uma adequada motivagdo e produtividade. A divulgacédo de trabalhos individuais e
a criagdo de mecanismos de recompensas é fundamental para estimular o trabalho de qualidade

Implementacéo e
exploracgédo dos

Implementar e explorar os Sistemas de Informagdo para facilitar e harmonizar a comunicagéo e a
tomada de decisé&o.

- A solugdo “GeRFiP” (Gestao de recursos financeiros em modo partilhado), desenhada com o objetivo
de normalizar os processos e de apoiar as atividades de gestéo financeira e orcamental dos érgéos e
servicos da Administragdo Publica, num contexto integrado, também preceituam uma das

Sistemas de ~ . ~ N . S -

Informagéo preocupacdes da EPP pelo que este sistema de Gestdo de Recursos Financeiros constitui um desafio
para o ano de 2012, potenciando a gestéo dos recursos.
- A par com esta ferramenta de gestao de recursos financeiros, os sistemas de informagéo existentes
assumem-se como um ativo fundamental na tomada de decisé&o.

Aumento da O ativo de maior valor na EPP séo as pessoas. Garantir elevados indices de motivacéo e de satisfacdo

motivagao e da
satisfagcdo do
pessoal com
fungdes policiais e
néo policiais

de todo o pessoal preconiza uma das maiores preocupagdes da EPP.

- Os recursos intangiveis sao o lado mais importante da EPP. Fomentar elevados niveis de motivagéo e
de satisfacéo pode garantir em elevado grau de retengédo dos funcionérios originando um aumento de
produtividade e de qualidade no trabalho desenvolvido.

Parcerias
estratégicas com
outras forgas de
seguranca

Estabelecer relagdes com outras forcas de seguranca permitird aprofundar o conhecimento acerca das
necessidades da EPP.

- A partilha de conhecimento entre outras for¢as de seguranga permitem alavancar a necessidade em
desenvolver atividades (projetos de investigagdo, estudos, prestagdo de servigos, ...) que possam
colmatar eventuais necessidades.

PERSPETIVA PROCESSOS INTERNOS

Desenvolvimento de
processos de
investigacao que
criem novos
servigos e novas
areas de formacgao

A criagdo de novos cursos e de novas areas de formagdo deve ser sustentada em processos de
investigacgao crediveis no seio das forgcas de seguranca em geral e da PSP em particular.

- A criagdo de novas areas de formacédo e de novos servigos tem de ser constituidos a partir do
resultado dos estudos elaborados na EPP, na medida em que a Escola conhece o mercado em que se
insere. A criagdo de valor é promovida a partir das novas oportunidades geradas em funcéo das novas
areas de formacéo, prestando servigos inexistentes no seio das forcas de seguranca..

Melhorar os
processos de ensino
e de investigagao

Os processos de ensino e de investigagdo devem ser permanentemente melhorados.

- Os processos de ensino devem constituir uma preocupacdo continua devendo os mesmos assentar
em métodos pedagégicos adequados e na utilizagdo de recursos (docentes, salas, recursos
informaticos, comunicagdes audiovisuais, etc...) que garantam um ensino de qualidade. Ndo devendo
colidir com os processos de ensino, o contributo dos processos de investigacdo deve garantir a relacéo
da EPP com outras organizacgdes de carater idéntico, no seu meio.

Promocéao e
desenvolvimento da
internacionalizagédo

A promogdo e a internacionalizacdo podem constituir novas oportunidades para a EPP se afirmar no
ensino técnico-policial.

- A possibilidade em estabelecer novas parcerias de investigacdo com instituicdes estrangeiras deve
motivar a EPP em afirmar-se como um Estabelecimento de Ensino Policial de referéncia no contexto
internacional.

Criacao de
condigdes para
partilha de
informacgao via “E-
Learnig”

A criagdo de condigdes para a partilha de informagéo via “e-learning” permitira uma divulgacédo de
recursos didaticos conducentes a melhoria dos processos internos.

- A partilha de informacé&o é o motor para a consolidagcao de conhecimentos e fonte de criagdo de valor

PERSPETIVA

CLIENTES

Aumento da
satisfacdo dos
alunos

Os alunos constituem o eixo central e prioritario da acdo da EPP. A sua total satisfagdo &, de todo,
fundamental, constituindo-se como um fator diferenciador na motivagdo dos mesmos, assumindo-se
como referéncia na sua identificacdo para com a instituicdo policial. Nesse sentido, a conjugagéo de
recursos fisicos e humanos que visem contribuir para uma formacéo de qualidade que permita integrar
tematicas a serem lecionadas, de acordo com as exigéncias que caracterizam a realidade, é
fundamental.

Diminuig&o da taxa
de abandono
durante o CFA

O investimento efetuado nos alunos (alimentagdo, livros, fardamento, vencimento, ...) ndo se
compadece com o facto destes abandonarem o CFA.

Fonte: Sistematizacéo propria.
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Foram acrescentados a perspetiva dos Clientes, por parte do diretor da Escola Pratica

de Policia, os dois objetivos seguintes:

¢ Reconhecimento da qualidade da formagé&o pelos alunos como um instrumento

de valorizacgao profissional; e,

e Melhorar o processo de recrutamento e selegao.

A selecdo destes objetivos prende-se com a orientacdo global da EPP que visa

a

adequar a formacdo a realidade operacional bem como implementar o espirito de

disciplina e coeséo.

\

Os objetivos referentes a perspetiva de Comunicacdo e Imagem, integralmente

definidos pelo diretor da EPP, resultam da importancia que esta perspetiva assume na

consolidacdo da sua utilidade no seio da PSP assim como ampliar a sua notoriedade

no dmbito do panorama nacional e internacional junto de outros Estabelecimentos de

Ensino policiais. A selecdo dos objetivos e sua respetiva definicdo encontram-se

mencionados na tabela seguinte:

Tabela 11: Lista de objetivos - Perspetiva Comunicacéo e Imagem

OBJETIVOS

DESCRIGAO DETALHADA DE CADA OBJETIVO

- Melhorar a comunicagéo e a
imagem da EPP no seio da PSP

A imagem de uma organizacao passa pelos valores percebidos pelos seus
clientes. Nesse sentido, a EPP deve fortalecer a sua imagem a partir de
politicas internas de comunicacao para com os seus colaboradores e para
as entidades com as quais se relaciona.

- Melhorar a comunicagéo e
imagem da EPP no panorama
nacional

Para melhorar a comunicacdo no panorama nacional a EPP deve
fortalecer a sua imagem a partir de politicas internas de comunicacao para
com as entidades publicas e privadas com as quais se relaciona.

- Projetar a imagem da EPP
internacionalmente na rede de
escolas de Policia.

De modo a desenvolver uma estratégia de comunicagdo e imagem da
EPP internacionalmente é importante divulgar os servicos que a EPP
presta na rede de Escolas de Policia internacionais.

Fonte: Sistematizacéo propria.

Cada um dos objetivos foi discutido individualmente, sem comparacdo com os demais,

explorando a sua relevancia, pontos fortes e deficiéncias. O nimero de objetivos a

selecionar para cada perspetiva varia entre autores. Niven (2002) defende a selegdo

de trés objetivos por perspetiva enquanto Kaplan e Norton (1997:318) defendem a

selecdo de trés a quatro objetivos.
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Na sequéncia da linha orientadora destes autores, foram selecionados entre trés a

guatro objetivos por perspetiva.

5.5.2.1.3. Definicdo das relacbes de causa-efeito

Tendo por base a identificacdo dos temas estratégicos, é possivel apresentar um
mapa que retrate as relacdes de causa-efeito referentes ao alcance da visao,
possibilitando a organizacdo a coordenacdo das atividades a todos os niveis, com
vista a alcancar o seu sucesso (Rezende, 2003:105). A partir do mapa estratégico, as
pessoas devem compreender a forma como a estratégia associa o0s ativos intangiveis
a processos que criam valor, através de uma linguagem simples e de fécil
entendimento. Filho (2005:207) defende que as relagbes de causa-efeito devem

contribuir para avaliar se o Balanced Scorecard reflete a estratégia da organizagéao.

Kaplan e Norton (2004a:10) consideram ser importante representar, visualmente, as
relacbes de causa-efeito entre os componentes da estratégia. Niven (2002), em
sintonia com o0s autores anteriores, defende que 0s mapas estratégicos, necessarios a

traducdo da estratégia da organizagdo, ndo devem exceder o tamanho de uma péagina.

Para o caso da EPP, o mapa estratégico foi delineado pelo inquirido chave. Para o
efeito, procedeu a interligagcdo dos diversos objetivos estratégicos, previamente
selecionados através das relacdes de causa-efeito, identificando a estratégia para a
EPP.

5.5.2.1.4. Selecéo de indicadores

Cada estratégia é Unica pelo que o principal objetivo a considerar na sele¢do de
indicadores especificos para o Scorecard reside na identificacdo daqueles que melhor

comuniquem o seu significado (Kaplan e Norton, 1997:320).

Parmenter (2007:3) defende que os KPIs (Key Performance Indicator) ndo constituem
novidade para as organizacdes apesar de ndo serem suficientemente utilizados pelos
gestores. Para este autor, poucas sdo as organizagfes, 0s gestores, 0s escritores e 0s
consultores que tém explorado o verdadeiro sentido de um KPI, concluindo n&o
existirem muitas organizacdes que acompanhem e controlem, na realidade, de muito

perto os indicadores chave de performance.
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Para cada objetivo, Kaplan e Norton (1997:319) defendem a identificacdo de pelo
menos um indicador que melhor defina e comunique a intencédo do objetivo ou seja,

gue melhor comunique a estratégia.

De acordo com a orientacdo de Kaplan e Norton (1997:316-317) apresentamos ao
diretor da Escola Pratica de Policia uma lista de potenciais indicadores a serem
aplicados em cada um dos objetivos selecionados, sem prejuizo de outros que
pudessem vir a ser considerados como mais adequados aos fins a que se destinam,

conforme podemos observar a partir das tabelas 12 e 13.

Tabela 12: Lista de potenciais indicadores

OBJETIVOS: INDICADORES ASSOCIADOS

Reconhecimento da qualidade da formagdo - Namero de inquéritos realizados aos alunos do Ultimo CFA;

i pelos alunos como um instrumento de - NUmero de processos levantados aos agentes recém formados

g valorizacéo profissional P 9 )

2 - Namero de reclamagdes dos alunos;

2 - Taxa de aprovacdo nos cursos;

E Aumento da satisfacédo dos alunos - Namero de alunos que participam em projetos de investigacéo;

w - NUmero de alunos que mantém relagées com a EPP apdés concluséo do

[ curso.

a Melhorar o processo de recrutamento e - NUmero de dias contados a partir da data de abertura do concurso ao termo

selegéo do mesmo
- Nimero de licenciados;
- NUmero de mestres;
Promover o nivel de qualificagdo de todos os | - Nimero de alunos a frequentar licenciaturas;

w elementos com fungdes policiais e néo - Participagdo em congressos;
z policiais - Namero de ag6es de formacgéao frequentadas por funcionarios;
g - Namero de policias inscritos no programa das “Novas Oportunidades”;
3o - Numero de policias que acabam o programa das “Novas Oportunidades”.
E g ) ) - Namero de sug_estées; ) _ _
o 5 | Aumento da motivagéo e da satisfagéo do - NUmero de pedidos de transferéncia de funcionérios;
f( A | pessoal com fungdes policiais e ndo policiais | - Disponibilidade dos funcionarios em participar em atividades;
=) - Taxa de absentismo.
H&J - Aplicagdo do BSC na EPP;
o Implementacéo e exploracdo dos Sistemas - Nimero de computadores;
a de Informacéao - Taxa de utilizacéo do SEI;

- Taxa de integracéo dos Sistemas de Informacé&o.

Progresséo e reconhecimento na carreira - NUmero de publicacdes em revistas da especialidade;

- NUmero de investigadores;
- Namero de horas de formagao por competéncias;
- Aumento da componente pratica face a tedrica.

Melhorar os processos de ensino e de
investigacao

Criacao de condigdes para partilha de - NUmero de cursos e contetdos divulgados na plataforma “e-learning”;
informacgao via “E-Learnig” - Taxa de utilizagdo da plataforma “e-learning”

Desenvolvimento de processos de - Namero de propostas de cursos submetidos a direcéo;

investigac&o que criem novos servigos e - NUmero de novos cursos de formagdo aprovados;

novas areas de formagéo - Tempo de desenvolvimento dos novos cursos.

- Namero de seminarios propostos;

- Namero de protocolos internacionais;

- Numero de projetos de investigagdo internacionais;

Promocéao e desenvolvimento da - Nimero de docentes da EPP em intercAmbio internacional;

internacionalizagédo - NUmero de participagdes em conferéncias internacionais;

- Namero de docentes a desenvolver trabalhos de investigagéo noutras
escolas internacionais;

- Nimero de publicages em revistas internacionais.

PERSPETIVA PROCESSOS INTERNOS

Fonte: Sistematizacdo prépria.
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Tabela 13: Lista de potenciais indicadores (continuagéo)

OBJETIVOS: (CONTINUAGAO)

INDICADORES ASSOCIADOS (CONTINUAGAO)

PERSPETIVA
COMUNICAGAO E
IMAGEM

Melhorar a comunicacgéo e a imagem da EPP
no seio da PSP

- Numero de certificados de tiro emitidos aos agentes da PSP;
- NUmero de cursos de formagao técnica e civica relativos a Lei das armas.

Melhorar a comunicacéo e imagem da EPP
no panorama nacional

- Numero de peritagens de armas executadas a entidades internas/externas
nacionais.

Projetar aimagem da EPP
internacionalmente narede de escolas de
Policia.

- Numero de protocolos com outras entidades nacionais;

- Numero de protocolos de cooperagéo;

- Nimero de parcerias com organizacdes estrangeiras no ambito de
processos de investigacéo.

Motores de eficiéncia e eficacia

- Reduzir os custos por aluno;
- Reduzir os custos por curso;
- Nimero de alunos formados;
- Reduzir custos formador/formando.

Melhorar a estrutura de custos

- Reduzir a despesa corrente;

- Reduzir a despesa com pessoal;

- Redugdo em % dos custos de conservagéo;

- Redugéo em % de ajudas de custo;

- Reduzir custos que ndo estejam diretamente relacionados com o ensino;
- % de aumento do n.° horas letivas por docente.

Melhorar a utilizacéo dos ativos

PERSPETIVA FINANCEIRA

- Saldo de tesouraria/despesas cobradas;

Criar/manter fontes de receita adicionais

- Receita cobrada;
- % de aumento de receita;
- Novos tipos de receita.

Fonte: Sistematizag¢&o propria.

A selecao de indicadores atribuidos a cada uma das perspetivas teve em

consideracao a identificacdo das relagdes criticas entre os indicadores da perspetiva a

que pertencem bem como entre a perspetiva em causa e as restantes, tentando

identificar a forma como cada medida influencia a outra (Kaplan e Norton, 1997:319).
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo realizado, tal como os demais, constitui na sua esséncia uma argumentacao,
a qual deve consubstanciar-se em informacéo soélida, que possa corroborar ou
suportar o quadro teorico que lhe estd subjacente. Esse foi o0 intuito com que
comecamaos a nossa pesquisa, conscientes das etapas fundamentais e determinantes

gque por nés aguardavam.

Ao longo deste capitulo apresentaremos os resultados obtidos, quer a partir dos dados
secundarios quer a partir dos dados primarios, procurando interliga-los com a questao

de investigacao proposta e respetivos objetivos de trabalho.

Com base na revisdo de literatura efetuada e dos dados recolhidos a partir da
aplicacdo do primeiro inquérito procuraremos nos proximos dois pontos, responder ao

NOSSO primeiro objetivo:

0O;: Refletir, analiticamente, num quadro caraterizado pela Nova Gestédo Publica, no
modelo contabilistico de gestdo dominante na Escola Pratica de Policia e
confronta-lo com os beneficios que a Contabilidade de Gestéo confere.

Como consequéncia deste objetivo procederemos, ainda, como sub-objetivo, a

uma andlise dos sistemas de avaliacdo de desempenho.

Na sequéncia da recolha de dados efetuada por intermédio da aplicacdo dos dois

inquéritos, procuraremos responder no ponto 6.3. ao Nosso segundo objetivo:

O,: Analisar o modelo de Balanced Scorecard, como ferramenta de gestdo
estratégica no ambito do setor publico, elencando as suas vantagens e
desvantagens quando aplicado na Escola Prética de Policia.

Por ultimo, e apds termos respondido aos nossos objetivos, abordaremos no ponto 6.4

a nossa questdo de investigacao:

Questdo: Qual o modelo de avaliagdo de performance que mais se adequa as
especificidades da Escola Pratica de Policia?
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6.1. Modelo contabilistico e funcionamento da Escola Pratica de Policia

6.1.1. Modelo contabilistico na Escola Pratica de Policia

A Escola Pratica de Policia € um Estabelecimento de Ensino policial que integra a
estrutura da Policia de Seguranca Publica™’, na dependéncia do diretor nacional. A
sua organizacdo e funcionamento encontram-se tipificados em Decreto Regulamentar
proprio,™® conferindo-lhe autonomia administrativa'*®, podendo a sua direcéo praticar
atos definitivos e executdrios, sem audiéncia de quaisquer outros, gerindo-se por Si

prépria dentro de um limite definido pela PSP.

Atualmente, a Escola Pratica de Policia bem como a Policia de Seguranca Publica ndo
dispdem de Contabilidade Analitica. O sistema de contabilidade dominante na Policia

de Seguranca Publica é o de contabilidade de compromissos e de caixa.'?

A atual migracdo automética de elementos para a solugdo GeRFiP, vem procurar
normalizar 0os processos existentes, criando condigbes para o desenvolvimento de
uma solugdo unica que permita a EPP caminhar no sentido de melhorar a sua
atividade financeira e orcamental, a partir da agregagcédo da contabilidade patrimonial,
orcamental e analitica, aplicando os meios financeiros que |lhe sdo atribuidos pela
direcdo nacional da PSP, com base em critérios de clareza e de transparéncia da
gestdo dos dinheiros publicos, pautados por principios de legalidade, economia,

eficiéncia e de eficacia.

A contabilidade publica, ao ser vista e enquadrada no processo or¢amental como um
todo, vem permitir a recolha de informacdo contabilistica de apoio ao controlo da
atividade financeira da Administracao Publica em geral e da Escola Prética de Policia

em particular, tornando-a comparavel com outos setores da atividade econdmica.

"7 Nos termos do artigo n.° 17.° da Lei n.° 53/2007, de 31 de agosto, que aprova a organica da PSP.

8 De acordo com o artigo n.° 51.° da Lei n.° 53/2007 conjugado com o artigo 1.° do Decreto Regulamentar n.° 26/2009,
de 2 de Outubro.

"% Em regra, o regime juridico e financeiro dos servicos e organismos da Administracdo Publica é o da autonomia
administrativa que atribui competéncia aos dirigentes para, em carater definitivo e executério, no ambito da gestao
corrente, praticarem atos necessarios a autorizagdo de despesas e seu respetivo pagamento (artigos n.%s 2 e 3 do
Decreto-Lei 155/92 de 28 de julho). Este regime difere da autonomia administrativa e financeira, considerada como
regime excecional, onde se enquadram todos os organismos da Administragdo Publica, que n&o tenham natureza,
forma e designagdo de empresa publica, nos termos dos artigos 43.° e 44.° do Decreto-Lei 155/92 de 28 de julho, cujas
receitas proprias excedam 2/3 das despesas totais ou por motivo de imperativo constitucional.

120 A escrituracdo da atividade financeira encontra-se organizada com base nos registos de contabilidade de
compromissos, resultante das obrigacdes assumidas e da contabilidade de caixa, nos termos do artigo 9.° do Decreto-
Lei n.° 155/92 de 28 de julho. A perspetiva de base de caixa constitui a base do controlo das contas publicas, tornando-
se evidente a preocupacdo dos responsaveis em centrar-se nos recursos monetarios consumidos para fazer face aos
compromissos efetivos que se traduzem em despesa publica.
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O processo de Gestdo de Recursos Financeiros Partilhada na Administracdo Publica
(GeRFiP) consiste no desenvolvimento e difusdo de uma solu¢do holistica de gestéo
de recursos financeiros e orgcamentais em modo partilhado. Desenhada a partir de
uma légica modular, por blocos funcionais, permite a qualquer servigo,
independentemente da sua dimensdo, regime de autonomia ou setor de atividade,
dispor de uma ferramenta de suporte a gestdo econdmica e patrimonial que obedeca
ao POCP, alinhada com as determina¢des da Direcdo Geral do Orcamento, conferindo
aos gestores a autonomia e a flexibilidade sobre a afetacdo dos recursos da PSP na
prossecucdo dos objetivos estabelecidos e, cumulativamente, na sua

responsabilizacdo pelos resultados alcancados.

Para o caso da PSP em geral e da EPP em particular, a opgédo estratégica de
implementar o GeRFiP, como ponto Unico de toda a informacéo relevante, assenta na
centralizagdo dos seus processos produtivos, estando em curso a criacdo de centros
de custo na Escola Pratica de Policia em condi¢bes idénticas a dos Comandos

territoriais e Direc&o Nacional'?.

6.1.2. Funcionamento da Escola Pratica de Policia

A capacidade instalada da Escola Pratica de Policia permite acolher entre mil a mil e
duzentos alunos, em regime de internato, constituindo-se um bom indicador da

verdadeira dimensé&o deste Estabelecimento de Ensino policial.

De acordo com o mapa de pessoal da EPP, o numero de funcionarios reparte-se entre

pessoal com fungdes policiais e ndo policiais.

A partir do grafico seguinte, verificamos que o mapa de pessoal da EPP apresenta um
maior numero de efetivos com fungbes policiais e, de entre estes, a maior fatia

pertence a carreira de Agentes.

2! De acordo com o Despacho de concordancia do diretor nacional da PSP, ja referenciado na nota 114, pagina 79.
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Grafico 1: Mapa de pessoal da Escola Pratica de Policia

150 140 20 17 20
15
100
53 10 ;
50 4
27 5
. | ||
Oficial Chefe Agente ;—Ssgir?;r A.?zi::‘?cnge Operério Outros
Administrativo
Fonte: EPP.

Norteada pelos principios e normas a que obedece a organizacdo da administracao

122

direta do Estado™“, a gestédo da Escola Pratica de Policia carateriza-se pela falta de

regularidade na admisséo de Agentes da PSP.

A decisdo em admitir novos Agentes, anualmente, para os quadros da PSP depende,
unicamente, de decisdes politicas que parecem condicionar fortemente a estratégia,
0s objetivos e a gestdo deste Estabelecimento de Ensino. Concluimos através da
primeira entrevista que a auséncia de regularidade na definicdo de objetivos da EPP

leva a que estes se confundam frequentemente com tarefas.

A visdo da EPP ¢ global e est4 alinhada com a visdo da PSP e é divulgada através do
Plano de Atividades desta ultima. A prioridade da direcdo da Escola assenta numa
mudangca de paradigma que visa privilegiar a formagdo orientada para as
competéncias aproximando a componente tedrica a pratica proporcionando aos seus

alunos (futuros Agentes da PSP) uma maior aproximagéao a realidade.

De acordo com a direcdo da EPP, a divulgacdo da estratégia é feita a partir de

reunides onde se procuram explicar os obstaculos surgidos e o rumo a dar a Escola.

22 Aplicavel as forgas militarizadas, nos termos do n.° 3 do artigo 2.° da Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro, republicada

pelo Decreto-Lei n.° 105/2007 de 3 de Abril.
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6.2. Modelo de avaliacdo de performance em uso na Escola Prética de Policia

Ao longo deste ponto procuraremos diagnosticar a partir do SIADAP, qual o modelo de

avaliacao de performance dominante na Escola Pratica de Policia.

Verificamos a partir da figura seguinte a hierarquizacéo estabelecida pela direcdo da
EPP aos trés principais fatores enunciados no SIADAP que concorrem para a
dinamizacdo do QUAR. Concluimos que o Gabinete de Estudos e Planeamento da
PSP formula e remete & EPP um conjunto de propostas de objetivos e indicadores
gue, apos validacao e/ou corregdo, por parte desta, asseguram a sua participacao nos
indicadores de desempenho, no &mbito do QUAR da PSP.

Figura 16: Principais fatores que concorrem para a dinamiza¢do do QUAR

Hierarquizagéo dos 3 fatores mais relevantes Grau de importancia atribuido a cada fator
1 Nada
Misséo Muito Importante
do servigo

Importante
20

Objetivos anuais, Pouco
definidos, em regra, Importante
de forma
hierarquizada
20 D . Importante
Objetivos estratégicos
plurianuais determinados
superiormente
Fonte: EPP.

De entre os dez principios preconizados no SIADAP é possivel a partir da figura 17,

verificarmos quais os trés principios mais relevantes para a dire¢do da EPP:

Figura 17: Importancia atribuida aos principios enunciados no SIADAP

Hierarquizacéo dos trés principios mais relevantes Grau de importancia atribuido a cada principio

Pouco
1° Importante
Transparénciae

imparcialidade.

20
Responsabilizagéo e Muito
desenvolvimento.

Importante

Nada
| Importante

Importante

30
Orientacédo para a qualidade dos servigos.

Fonte: EPP.
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A partir dos oito objetivos globais identificados no SIADAP, foram hierarquizados pela
direcdo da EPP, os trés mais importantes que passam a ser demonstrados na figura

seguinte:

Figura 18: Priorizagcdo dos objetivos mais relevantes - (SIADAP)

Hierarquizacg&o dos trés objetivos mais relevantes Grau de importancia atribuido a cada objetivo
Promover a motivagdo e o Nada
desenvolvimento das competéncias Importante

e qualificacdes dos dirigentes e ‘
trabalhadores, favorecendo a

formagéo ao longo da vida.

Pouco
Importante

1°—|— Muito
___ Importante

Identificar as necessidades de
formacéo e desenvolvimento
profissional adequadas a melhoria
do desempenho dos servicos, dos
diriaentes e dos trabalhadores. Importante

!

20

Melhorar a arquitetura de
processos, gerando valor
acrescentado para os utilizadores,
numa 6tica de tempo, custo e
qualidade.

Fonte: EPP.

!

30

Embora néo recorra a nenhum modelo de avaliagdo de performance organizacional,
gue permita operacionalizar a avaliacdo continua entre os objetivos estabelecidos e os
resultados alcancados, a direcdo da EPP centra a sua agdo no cumprimento da
missao que lhe é regularmente confiada e defende que o SIADAP, apesar das suas
virtudes, ndo é a “chave” para a resolugao de todos os problemas existentes na
Administracéo Puablica, na medida em que este modelo € de dificil utilizacdo pelo facto
de apresentar problemas de aplicagédo ao nivel da sua adaptacéo a especificidade dos

servigos.

Perante o exposto, presumimos ter respondido ao objetivo n.° 1. No entanto,
consideramos pertinente referir que a Lei de bases da Contabilidade Publica define o
sistema de contabilidade para o0s servigos e organismos com autonomia administrativa
como unigrafico. O RAFE estabelece para estes servicos e organismos uma
Contabilidade Analitica sendo que esta apresenta, unicamente como base, 0s
pagamentos e os recebimentos (diferenciando-se dos organismos autbnomos que, por
possuirem autonomia administrativa e financeira podem recorrer a utilizacdo de
instrumentos de gestdo previsional bem como a elaboragédo de varios documentos de
prestacdo de contas). Esta realidade tem concorrido para o condicionamento nha

implementacdo de uma Contabilidade Analitica na PSP e, por conseguinte, na EPP.
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A introducdo de um modelo de Contabilidade de Gestdo'?®

na PSP e, por conseguinte
na EPP através do novo suporte eletronico GeRFiP, podera concorrer para a obtencéo
e justificacdo do custo por atividades intermédias e atividades finais, apoiando o diretor
da Escola Préatica de Policia na tomada de decisdo e na andlise a eficiéncia na
utilizacdo dos recursos, nomeadamente, se os objetivos foram alcangados e quais 0s

desvios apurados, tornando-se numa ferramenta de apoio ao SIADAP.
6.3. Aplicacdo do Balanced Scorecard na Escola Préatica de Policia

A partir deste ponto, procuraremos responder ao nosso segundo objetivo. Contudo, e
porque efetudmos no decorrer dos capitulos 3 e 4 uma analise ao modelo de Balanced
Scorecard aplicado ao setor publico, abordaremos apenas neste capitulo a aplicacdo

deste modelo na EPP.

A partir do grau de concordancia, atribuido pela diretor da EPP as nove afirmagdes
produzidas sobre o Balanced Scorecard, foi possivel perceber que este dirigente é
conhecedor dos conceitos fundamentais que envolvem este instrumento de apoio a

gestao.

Este facto constitui, a nosso ver, um elemento facilitador no posicionamento da gestéo

estratégica para a EPP, conforme pode ser retirado a partir da figura seguinte:
Figura 19: Grau de concordancia atribuido

O BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicacao,

informacdo e de aprendizagem e ndo como um sistema de ‘ 10
controlo do comportamento e da avaliagdo do desempenho

passado

O BSC permite alinhar a misséo, a visdo e a estratégia da

organizag&o com os planos de acéo e respetivos indicadores de - 2°
desempenho, permitindo a corregdo de desvios sempre que 0S

mesmos ocorram

O BSC é um instrumento de gestdo que permite articular
medidas financeiras e nao financeiras - 30

Fonte: EPP.

128 pese embora a evolugéo terminolégica referida na nota 6, pagina 3 desta dissertagdo, optamos pela adocédo do
termo Contabilidade de Gest&o.
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6.3.1. Definicdo das perspetivas e dos objetivos estratégicos

Numa otica de fluxo de valor e a partir do grau de importancia atribuido as relagdes de
causa-efeito entre as diferentes perspetivas que traduzem a divulgacdo da visdo da
EPP em objetivos tangiveis face a estratégia integrada da sua direcdo, € possivel

verificarmos que a estrutura do Balanced Scorecard definido para a EPP, centra o

aluno na sua linha de acao.

Figura 20: Balanced Scorecard para a EPP - perspetivas e objetivos

Missao

18

Perspetiva Clientes

“Os alunos séo os clientes do servigo prestado pela EPP.
Face a importancia por eles assumida, esta perspetiva
configura o centro de todo o processo de gestdo. “

1T

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

“Para concretizar os objetivos tracados na perspetiva
Clientes, a EPP pretende promover a capacidade do seu
pessoal com ou sem fungdes policiais.”

17

Perspetiva dos Processos Internos

“O objetivo desta perspetiva consiste em desenvolver
varios procedimentos conducentes a concretizagdo dos
objetivos identificados na perspetiva anterior.”

1T

Perspetiva Comunicacdo e Imagem

“O objetivo desta perspetiva assenta na promogdo da
notoriedade da EPP no seio da PSP e no ambito do
panorama nacional e internacional, junto de outros
estabelecimentos de ensino policiais, em funcdo da sua

orientagéo global.”

Perspetiva Financeira

“A anunciada escassez dos recursos financeiros a repartir
pelas organizagdes publicas também leva a EPP a
contribuir com o seu esforgo na contengéo orgamental.”

Fonte: Sistematizagéo propria.

Objetivos:

1. Reconhecimento da qualidade da formacédo pelos alunos
como um instrumento de valorizag&o profissional

2. Aumento da satisfagéo dos alunos

3. Melhorar o processo de recrutamento e sele¢éo

Objetivos:

1. Promover o nivel de qualificacdo de todos os elementos com
fungdes policiais e nédo policiais

2. Aumento da motivagdo e da satisfagdo do pessoal com
fungdes policiais e nédo policiais

3. Implementacéo e exploragéo dos Sistemas de Informagao

4. Proaresséo e reconhecimento na carreira

Objetivos:

1. Melhorar os processos de ensino e de investigacao

2. Criacdo de condigdes para partilha de informagdo via ‘“e-
learnig”

3. Desenvolvimento de processos de investigagdo que criem
novos servigos e novas areas de formagao

4. Promocéo e desenvolvimento da internacionalizacéo

Objetivos:

1. Melhorar a comunicagéo e a imagem da EPP no seio da PSP

2. Melhorar a comunicacéo e imagem da EPP no panorama
nacional

3. Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede de
Escolas de Policia.

Objetivos:

1. Motores de eficiéncia e eficacia

2. Melhorar a estrutura de custos

3. Melhorar a utilizag&do dos ativos

4. Criar/manter fontes de receita adicionais
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De acordo com a figura anterior, estruturada a partir da primeira entrevista, verificamos
que a EPP tem por base os recursos financeiros que Ihe séo atribuidos e, recorrendo a
melhoria da sua capacidade de comunicacdo e de imagem, afigura-se ser possivel
melhorar 0s processos internos que visam assegurar uma evolucdo na perspetiva de
aprendizagem e crescimento permitindo corresponder as exigéncias que caracterizam

a prioridade da acéo da EPP, ou seja, os alunos.

6.3.2. Medicao da Performance

6.3.2.1. Desenvolvimento do plano de a¢éo, indicadores e metas

Na sequéncia da segunda entrevista, procuramos saber quais os planos de agéo, os
indicadores e as metas definidos pela direcdo da Escola Préatica de Policia, no sentido
de garantir o cumprimento de cada um dos objetivos estratégicos enunciados no mapa

estratégico, apresentado na figura 21 do ponto 6.3.3.

Por outro lado, foi também possivel perceber qual a periodicidade adequada a
apresentacéo dos resultados, a sua polaridade e a forma como se pretendem obter os
resultados organizados.

O plano de acéo, chave para a implementacédo da estratégia, estruturado pelo diretor
da Escola Pratica de Policia, na sequéncia das perspetivas e dos objetivos
anteriormente enunciados, procura alterar a atual posicdo da Escola para uma posicao

mais favoravel, conforme releva da tabela 14.

Os indicadores de performance assumem-se como uma ferramenta de apoio
imprescindivel as organizacdes para aferir se estas caminham no sentido do
cumprimento dos objetivos fixados. No caso da Escola Pratica de Policia, a sua
selecédo foi estabelecida a partir da lista dos indicadores elencados no ponto 5.5.2.1.4.,
sem prejuizo de serem aplicados outros que dela ndo constassem. O grau de
importancia atribuido pelo diretor das Escola Pratica de Policia aos indicadores
anteriormente referenciados, para cada uma das perspetivas a considerar, consta dos
gréaficos 2, 3, 4,5 e 6.
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Tabela 14: Plano de acéo

Objetivos AcOes associadas
- Reconhecimento da qualidade da formacéo pelos alunos o - . .
- ) q X ¢ao p - Realizar inquéritos aos policias recém formados
S como um instrumento de valorizagéo profissional
° . ~ . . . X
=3 s - Aumento da satisfacdo dos alunos - Realizar pesquisa de satisfagao
3 O
= . .
- Melhorar o processo de recrutamento e sele¢éo - Redesenhar o processo de recrutamento e sele¢éo
e - Desenhar e ministrar cursos destinados ao pessoal em
g - Promover o nivel de qualificagdo de todos os elementos servigo operacional;
S, com funcgdes policiais e ndo policiais - Desenhar e ministrar cursos adaptados as funcdes do
] .g pessoal ndo policial;
g g - Aumento da motivagédo e da satisfagdo do pessoal com - Consciencializar os colaboradores de que o seu trabalho
< F funcdes policiais e néo policiais é reconhecido pela gestéo
B - Implementacdo e exploracdo dos Sistemas de ) o s = -
20 = - Criar condi¢des de acesso a informagéo eletronica
3o Informacéo
@ - Criar mecanismos de reconhecimento e de estimulo ao
& - Progressao e reconhecimento na carreira trabalho desenvolvido no &mbito da pesquisa individual
em matéria policial
- Melhorar os processos de ensino e de investigacao - Adequar a formagéo a realidade operacional
So= - Criag&o de condi¢des para partilha de informagao via “E- ) . - e
ZaY G » < para p ¢ - Criar contelidos pedagdgicos “on-line”.
sgg Learnig
£ - - — - R =
g 3 g - Desenvolvimento de processos de investigacdo que - Evoluir da formagéo inicial para a formagé&o por
o= criem novos servicos e novas areas de formacéo competéncias
= . . ) o x - Realizar parcerias com outras policias estrangeiras ou
- Promocéao e desenvolvimento da internacionalizagéao A ooy
com outras escolas policiais estrangeiras;
o - Melhorar a comunicagéo e a imagem da EPP no seio da - Prestigiar a credibilidade e a utilidade da EPP na
Q. PSP formagao dos agentes da PSP
> O F
= ® E R ~ .
T o - Melhorar a comunicagédo e imagem da EPP no panorama -
2 O - ¢ 9 p - Aumentar a visibilidade da EPP
g § E nacional
oo~ R . R R R . L.
[3) - Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede - Realizar parcerias com escolas de policia de outros
) de escolas de Policia. paises
- Motores de eficiéncia e eficacia - Racionalizar o n.° de formadores por aluno
© :IH . .
2k - Melhorar a estrutura de custos - Reduzir os custos de funcionamento
L O
Qc
e - Melhorar a utilizagéo dos ativos - Elevar a produtividade dos ativos
o
) . . S - Definir e aplicar uma tabela de precos dos servigos que a
- Criar/manter fontes de receita adicionais p . preg €0s q
EPP presta a entidades externas.

Fonte: Sistematizag&o prépria.

Complementarmente, parece-nos importante referir que, em funcdo da auséncia de
regularidade na admisséao de novos agentes a Policia de Seguranca Publica, situacao
gue tem vindo a condicionar o modelo de funcionamento da Escola Pratica conforme
referimos no ponto 6.1.2., ndo nos foi possivel recolher quaisquer indicadores que
tivessem sido definidos em anos anteriores pela propria Escola no ambito dos

objetivos consagrados no ponto 6.3.1.
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Gréfico 2: Importancia atribuida aos indicadores — Clientes

Indicadores

- Numero de reclamagdes dos alunos

- Numero de inquiridos que reconhecem a qualidade na
formagéao

- Ndmero de processos levantados aos agentes recém
formados

- Taxa de aprovacao nos cursos

- Nimero de dias contados a partir da data de abertura do
concurso ao termo do mesmo

- Numero de inquéritos realizados aos alunos do Ultimo
CFA

- Ndmero de alunos que participam em projetos de
investigacéo

- Nimero de alunos que mantém relagcdes com a EPP ap6s
concluséo do curso

Fonte: EPP.
Gréfico 3: Importancia atribuida aos
Crescimento
Indicadores

- Nomero de agles de formagdo frequentadas por
funcionérios

- Disponibilidade dos funcionarios em participar em
atividades

- Taxa de absentismo

- Taxa de utilizagéo do SEI

- Ndmero de licenciados

- Namero de sugestbes

- Nimero de pedidos de transferéncia de funcionarios
- Aplicagéo do BSC na EPP

- Nimero de computadores

- Taxa de integragéo dos Sistemas de Informagéo

- Nimero de referéncias elogiosas concedidas

- Namero de mestres

- Namero de alunos a frequentar licenciaturas

- NUmero de policias inscritos no programa das “Novas
Oportunidades”

- Numero de policias que acabam o programa das “Novas
Oportunidades”

- Nimero de publicagdes em revistas da especialidade

Participacdo em congressos

Fonte: EPP.

Grau de importancia atribuido ao indicador

Nada

I\
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Gréfico 4: Importancia atribuida aos indicadores - Processos Internos

Indicadores

- Numero de horas de formagéo por competéncias

- N.° de cursos e contetdos divulgados na plataforma “e-
learning”

- Taxa de utilizacéo da plataforma “e-learning”

- NUmero de novos cursos de formagédo aprovados

- Numero de agbes de formacgdo/atualizacdo de cariz
internacional

- Aumento da componente préatica face a tedrica

- Nimero de propostas de cursos submetidos a direcéo
- Tempo de desenvolvimento dos novos cursos
- Nimero de protocolos internacionais

- Numero de docentes da EPP em
internacional

intercambio

- Numero de investigadores

- NUmero de semindrios propostos

- Nimero de projetos de investigacéo internacionais

- NUmero participagdes em conferéncias internacionais

- Ndmero de docentes a desenvolver trabalhos de
investigacdo noutras escolas internacionais

- Nimero de publicagGes em revistas internacionais

Fonte: EPP.

~

<

Grau de importancia atribuido ao
indicador

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Importante

Grafico 5: Importancia atribuida aos indicadores - Comunicagao e Imagem

Indicadores

- N.° de agdes divulgadas através de “newsletter”

- Agdes de divulgacdo de atividades junto dos 6rgdos de
comunicacéo social

- Maior participagdo nas agdes do Colégio Europeu de
Policia (CEPOL)

- Numero de certificados de tiro emitidos aos agentes da
PSP

- NUmero de protocolos de cooperagéo

- Numero de parcerias com organizacdes estrangeiras no
ambito de processos de investigacdo

- NUmero de cursos de formagéo técnica e civica relativos
a Lei das armas

- NUimero de peritagens de armas executadas a entidades
internas/externas nacionais

- NUimero de protocolos com outras entidades nacionais

Fonte: EPP.
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Gréfico 6: Importancia atribuida aos indicadores - Financeira

Indicadores Grau de importancia atribuido ao

indicador
- Nimero de alunos formados
- Reduzir custos que nao estejam diretamente relacionados
com o ensino
- Receita cobrada em funcdo da utlizacdo dos
espagos/servigos Importante

Muito

Pouco
Importante

- Reduzir os custos por aluno

- Reduzir os custos por curso

- Reduzir custos formador/formando
- Receita cobrada

- % de aumento de receita

- Novos tipos de receita

—_ Importante

Nada

- Reduzir a despesa corrente Importante

- Reduzir a despesa com pessoal

- Reducgéo em % dos custos de conservacao

- Redugdo em % de ajudas de custo

- % de aumento do n.° horas letivas por docente
- Saldo de tesouraria/despesas cobradas

Fonte: EPP.

A partir da definicdo das perspetivas e dos objetivos estratégicos delineados pela
direcdo da EPP, a par com o plano de acéo e com os indicadores respetivos, torna-se
fundamental estruturarmos o mapa estratégico para evidenciar a estratégia a partir das

relacbes de causa-efeito (Kaplan e Norton, 2004a).

6.3.3. Comunicacédo do Balanced Scorecard

As relacdes de causa-efeito estabelecidas pela direcdo da Escola Pratica de Policia,
garantidas a partir da interligagdo dos temas estratégicos indicados na figura 21,
permitem-nos compreender através do mapa estratégico, a importancia assumida pela
EPP em adequar a formacdo a realidade operacional, implementar medidas que
aumentem o espirito de disciplina e de coeséo e desenvolver os estudos necessarios
para que a formagéo assente em pilares estruturantes como o dominio da técnica, do

rigor e da inovagéo, de acordo com a sua viséo.

-99 -



Figura 21: Mapa Estratégico na EPP

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Visdo Escola Pratica de
Policia
Perspetiva
Clientes
Reconhecimento
ne ?“3"‘“‘9‘3 da ? saAt?;?:ggg ggs recxftm;:fto C
UMD alunos selegéo
\
N? de inquindos Nr dias contados
ue [ ecem I° de reclamagoe:
g qualidade na 08 a‘uno aggﬁgs?a ﬁe #ﬁal
Perspetiva
Aprendizagem e :
Crescimento Promover o nivel Implementacdo Progressdo e
il Aumento da 1ag
de qualificacdo mofivacao e da exploragao de Sl reconhecimento
de todos satis%a 20 na carreira
j Nﬁgle{o de agoes bTaque axa %% lglgizaga ne %ﬁggg@%@cm
frequentadds por B o e
Perspetiva dos { \ 1R
Processos 20 88 Promogo da
Internos Melhorar Criagao partilha Desenvolvimento internacionaliz
processos ensino informagao E- de processos de aao
e investigagao Learning investigagao
imero de.horas N.° de cyrsos e Numero de Bovos N? deacﬁég? ?e
ursos de formagaofatualiza
e (o et e
Perspetiva
Comunicagao e
Imagem
+Comunicagio e +Comunicagio e Projetar EPP
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Fonte: Sistematiza¢do Quidgest a partir da EPP.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A direcéo da Escola Pratica de Policia procurou gerir a estratégia o mais eficazmente

possivel. Procuramos, a partir da tabela seguinte, sintetizar a relacdo existente entre

perspetivas, objetivos, indicadores, metas, periodicidade e polaridade para melhor

compreendermos o esfor¢co da direcdo da EPP em atribuir metas de curto prazo aos

objetivos de longo prazo no sentido de alcangar a orientagéo global da Escola.

Tabela 15: Relacéo entre Objetivos, Indicadores, Metas, Periodicidade e Polaridade

Obtencéo dos

Objetivos/Indicadores Metas |Periodicidade| Polaridade resultados
organizados
Reconhecimento da qualidade da formagdo pelos alunos
lcomo um instrumento de valorizagéo profissional
é - Numero de inquiridos que reconhecem a qualidade na formagéol 80% I Anual I Maior I Média
2] . ~
g £ |Aumento da satisfagéo dos alunos
§§ - NUimero de reclamages dos alunos | <20% I Semestral I Menor I Contagem
E Melhorar o processo de recrutamento e selegéo
- Numero de dias contados a partir da data de abertura do L
< 0,
CONCUI'SO a0 termo do mesmo 10% Anual Menor Valor Gnico
Promover o nivel de qualificagdo de todos os elementos
; com fungd@es policiais e ndo policiais
g - Nimero de agdes de formagéo frequentadas por funcionarios I +20% I Trimestral I Maior Somatério
8 o |Aumento da motivacdo e da satisfagdo do pessoal com
g S [funcdes policiais e ndo policiais
s E | - Taxa de absentismo | - 10% | Trimestral | Menor Média
[ ~ ~ . ~
[ 8 Implementagao e exploragdo dos Sistemas de Informagao
g - Taxa de utilizagéo do SEI |+ 15 %I Trimestral I Maior Somatdrio
[2)
E Progresséao e reconhecimento na carreira
- Numero de referéncias elogiosas concedidas I + 10% I Trimestral I Maior Contagem
» [Melhorar os processos de ensino e de investigagao
o , ~ ~ - . N 1
c - Numero de horas de formagao por competéncias |+ 10%| Trimestral I Maior Média
<} n = — n n = n
£ [Criagéo de condigGes para partilha de informagéo via “e-
o |Learnig”
g - N.° de cursos e conteudos divulgados na plataforma “e-learning I 5 I Anual I Maior Contagem
8 |Desenvolvimento de processos de investigagdo que criem
o Jnovos servigos e novas areas de formacéo
2 - Numero de novos cursos de formagéo aprovados I 3 I Anual I Maior Contagem
§ Promocéo e desenvolvimento da internacionalizag@o
o - Numero de agbBes de formagao/atualizacdo de cariz -
o
internacional 2 Anual Maior Contagem
» |Melhorar a comunicagéo e aimagem da EPP no seio da PSP
o ~ . - “ ” 1
ket - N.° de acdes divulgadas através de “newsletter | 4 | Mensal | Maior Contagem
[ i = i
©  [Melhorar a comunicagdo e imagem da EPP no panorama
é £ |nacional
s 2| - Acbes de divulgagdo de atividades junto dos orgdos de .
(c)s €| comunicacao social 2 Anual Maior Contagem
% Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede de
o |escolas de Policia
5] - Maior participacdo nas acbes do Colégio Europeu de Policia| .
& p pag ¢ 9 P 2 Anual Maior Contagem
(CEPOL)
Motores de eficiéncia e eficacia
s | - Nimero de alunos formados I 95 % I Anual I Maior Média
§ Melhorar a estrutura de custos
2 | - Reduzir custos que ndo estejam diretamente relacionados com <5% | Trimestral Menor Média
o 0 ensino
% Melhorar a utilizagéo dos ativos
@ - Receita cobrada em fungéo da utilizagdo dos espagos/servigos I 5% I Trimestral I Maior Contagem
[
A |Criar/manter fontes de receita adicionais
- Receita cobrada I >5% I Trimestral I Maior Contagem

Fonte: Sistematizacao propria.
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6.3.4. Monitorizacdo da performance da Escola Pratica de Policia -
Simulagao pratica

A partir do mapa estratégico da Escola Pratica de Policia e tendo em consideracdo os
indicadores e metas previamente estabelecidos, procuramos garantir a visibilidade da
aplicacdo do Scorecard na Escola Pratica de Policia através de uma simulacdo

concebida para o efeito, recorrendo a ferramenta de gestdo “BSC — Quidgest”.

A aplicacdo do modelo de Balanced Scorecard requer um sistema de informacéo
integrado que permita aceder, de forma réapida e simples aos resultados. Esta
vantagem em aceder rapidamente aos resultados facilita a gestdo da performance das
organizacdes. A utilizacdo de solugdes que visem alcancgar os objetivos inscritos no
mapa estratégico de forma alinhada permite corrigir os desvios mantendo a
informagé&o agregada e simultaneamente desagregada de forma colaborativa.

Com base neste propdésito, recorremos a solucdo “BSC — Quidgest”, atribuindo um
conjunto de resultados aleatérios que nos permitem ilustrar e dar visibilidade a

dindmica do modelo Balanced Scorecard quando aplicado a Escola Prética de Policia.

A partir dos resultados simulados e indicados na tabela 16, a data de 30 de junho de

1245

2012, e de acordo com “os painéis de instrumentos obtidos por intermédio do

s

“BSC-Quidgest”, € possivel monitorizarmos, analisarmos e gerirmos a performance da

Escola Pratica de Policia de forma mais eficiente.

A partir das figuras 22, 23 e 24 é possivel acompanharmos a evolugdo dos resultados,
de forma integrada e apresentada em Dashboard, Lista ou Arvore, respetivamente. Os
beneficios da monitorizagdo, da analise e da gestdo da performance parecem ser
evidentes consubstanciando-se, entre outros, na comunicagdo e traducdo da
estratégia, na visibilidade e tendéncias de previsdo de desempenho futuro, na
melhoria de coordenagcdo, no aumento da motivacdo, na comunicacdo clara e
consistente da visdo e, no alinhamento com consequente corre¢do dos desvios em

relagéo ao inicialmente planeado.

124 No ambito da aplicagéo “BSC-Quidgest”, os painéis de instrumentos podem designar-se como: Dashboard; Lista ou

Arvore.
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Tabela 16: Simulacéo de resultados

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Objetivos/Indicadores I

Metas

I Realizado I Periodicidade

Perspetiva dos
Clientes

Reconhecimento da qualidade da formacgao pelos alunos
como um instrumento de valorizagéo profissional

- Numero de inquiridos que reconhecem a qualidade na formagao I

80%

50%

I Anual

Aumento da satisfa¢cdo dos alunos

- Numero de reclamagdes dos alunos I

<20%

19%

I Semestral

Melhorar o processo de recrutamento e selecao

- Nimero de dias contados a partir da data de abertura do
concurso ao termo do mesmo

< 10%

< 8%

Anual

Perspetiva
Aprendizagem e
Crescimento

Promover o nivel de qualificagédo de todos os elementos
com fung¢des policiaise ndo policiais

- Numero de agdes de formag&o frequentadas por funcionarios I

+20%

+ 25%

I Trimestral

Aumento da motivacédo e da satisfagdo do pessoal com
funcbes policiais e néo policiais

- Taxa de absentismo I

- 10%

-5%

I Trimestral

Implementacgéo e exploragéo dos Sistemas de Informacgao

- Taxa de utilizagéo do SEI I

+15%

25%

I Trimestral

Progresséo e reconhecimento na carreira

- Nimero de referéncias elogiosas concedidas |

+ 10%

+ 5%

| Trimestral

Perspetiva Processos
Internos

Melhorar os processos de ensino e de investigacéo

- Numero de horas de formacéo por competéncias |

+ 10%

+ 10%

| Trimestral

Criacao de condigdes para partilha de informagéo via “e-Learnig”

- N.° de cursos e contetdos divulgados na plataforma “e-learning |

5

4

| Anual

Desenvolvimento de processos de investigagdo que criem novos
servicos e novas areas de formacgao

- Numero de novos cursos de formacéo aprovados |

| Anual

Promocéo e desenvolvimento da internacionalizagao

- Numero de agdes de formagé&o/atualizacéo de cariz internacional I

I Anual

Perspetiva Comunicagao
e Imagem

Melhorar a comunicagéo e aimagem da EPP no seio da PSP

- N.° de agdes divulgadas através de “newsletter” I

I Mensal

Melhorar a comunicagédo e imagem da EPP no panorama
nacional

- Acbes de divulgacdo de atividades junto dos Orgdos de
comunicagao social

Anual

Projetar aimagem da EPP internacionalmente narede de
escolas de Policia.

- Maior participagdo nas agBes do Colégio Europeu de Policia
(CEPOL)

Anual

Perspetiva Financeira

Motores de eficiéncia e eficacia

- Namero de alunos formados I

95 %

97 %

I Anual

Melhorar a estrutura de custos

- Reduzir custos que néo estejam diretamente relacionados com o
ensino

<5%

<6%

Trimestral

Melhorar a utilizagéo dos ativos

- Receita cobrada em fungéo da utilizagéo dos espagos/servigos I

5%

5%

I Trimestral

Criar/manter fontes de receita adicionais

- Receita cobrada I

>5%

3%

I Trimestral

Fonte: Sistematizacao propria.
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Figura 22: Dashboard dos KPI da Escola Pratica de Policia

’

N.° de cursos 8 contsGdos na
plataforma s4eaming
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€]

NT)

Nr dias contados dsads data de
abertura ate final

12

) ()

NOmero de horas 08 formagao por
competéncias

110 %)

Receita cobrada em fung3o da
utilizag3o dos espagoelssrvigos

3‘. /4
2 v‘s

Taxa de ulilizag2o do SEI

Fonte: Quidgest.
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Figura 23: Lista de KPI da Escola Pratica de Policia

6/2/2012 10:8 Escola Pratica de Policia em 2012/06/30 Pag. 1
Eficacia
] Escola Pratica de Policia 7789 pts
[] Perspetiva Clientes 78.70 pts
[l Reconhecimento na qualidade da formagdo 36.11 pts {
[0 N* de inquiridos que reconhecem a qualidade na formagdo 50.00 % :
[0 Aumento da satisfagio dos alunos 100.00 pts @7
] N de reclamagoes dos alunos 1.00 %
[J Melhorar recrutamento e seleg3o 100.00 pts
[] Nrdias contados desde data de abertura até final 800 % ¢
[ Perspetiva Aprendizagem e Crescimento 80.56 pts (777 .
[] Promover o nivel de qualificagdo de todos 100.00 pts (77.78 pt =
[J Namero de agbes de formagdo frequentadas por funcionarios 25.00 % =
[] Aumento da motivag3o e da satisfagdo 100.00 pts =
[ Taxa de absentismo 5.00 % (-
[l Implementagio e exploragio de SI 100.00 pts { =
O Taxa de utilizagio do SEI 25.00 % -
[] Progressio e reconhecimento na carreira 222 pts =
[ N° de referéncias elogiosas concedidas 5.00 % ()
[] Perspetiva dos Processos Internos 77.78 pts {7778 pt =
[ Melhorar pr ino e investigagdo 7778 pts ¥ -
[0 Nimero de horas de formagio por competéncias 10.00 % -
[ Criagdo partilha informagio E-Leamning 5§5.56 pts @7 =
[0 N.° de cursos e contelidos na plataforma e-learning 400 Nr =
O De lvimento de p de investigagio 77.78 pts =
[] Nimero de novos cursos de formag3o aprovados 3.00 Nr 3 =
[0 Promogdo da intermacionalizagio 100.00 pts (77.78 p (=
[ N2 de agdes de formagiolatualizagio de cariz internacional 3.00 Nr -
[] Perspetiva Comunicagio e Imagem 85.19 pts (=
[0 +Comunicagio e imagem no seio da PSP 77.78 pts =
[ N de agdes divulgadas - newsletter 400 Nr @
[l +Comunicagio e imagem panorama nacional 100.00 pts { =
O Agbes de divulgagio junto da comunicagio social 3.00 Nr .
C Projetar EPP intemacionalmente 77.78 pts =
[ Maior participagdo nas agbes do CEPOL 200 Nr =
[l Perspetiva Financeira 67.25 pts {7776 =
[ Motores de eficiéncia e eficicia 80.12 pts @ (=
[ Nimero de alunos formados 97.00 % (=
[] Melhorar a estrutura de custos 55.56 pts -
[0 Reduzir custos nio relacionados com ensino 6.00 % 5.0 oo [T] &
[1 Melhorar a utilizagio de ativos 100.00 pts 7778 pts) (R IN
[0 Receita cobrada em fungio da utilizagio dos espagosiservigos 50.00 % (500 %) ~
[] Criar/Manter fontes de recsita adicionais 3333 pts mrreps) R T 1 &
[ Receita cobrada 3.00 % v EEE T 18 A

Fonte: Quidgest.
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6.3.5. Vantagens e desvantagens da aplicacdo do Balanced Scorecard na

Escola Pratica de Policia

A aplicacdo do modelo de Balanced Scorecard na Escola Pratica de Policia contou
com o apoio da sua direcdo executiva. A definicAo da missao, valores, visdo e
estratégia agregada a questdo da sponsorizacéo,'* retratada no ponto 5.5.2.1 desta
dissertagdo, constituem uma vantagem para 0 sucesso deste modelo de gestdo na
Escola Pratica de Policia. Agregado a vantagem anterior, elencamos outros aspetos
positivos que assentam no alinhamento da visdo com 0s objetivos e metas entre a
direcdo e as areas operacionais da Escola Préatica de Policia e com o facto do
Balanced Scorecard se assumir como um bom instrumento para comunicar e gerir a
execucdo da estratégia, obtendo o alinhamento das pessoas a todos os niveis da
organizacdo. Esta metodologia, inicialmente entendida como um sistema de avaliagdo
de desempenho, rapidamente evoluiu transformando-se num sistema de gestdo que
permite as organizacdes em geral e a EPP em particular, focalizar-se na sua

estratégia.

No entanto, ha a referir alguns aspetos que podem constituir-se como limitagdes.
Sinteticamente, enunciamos de seguida as principais dificuldades e condicionantes a
aplicacdo do Balanced Scorecard na EPP que, por esse motivo, apelidamos de
desvantagens. Em primeiro lugar, abordagens monoliticas em que o funcionamento da
Escola depende, exclusivamente, de decisbes politicas que nem sempre sao
compativeis com a capacidade instalada da Escola sdo conducentes a auséncia de
objetivos mensuraveis e quantificaveis no tempo, confundindo-se com intencdes,
competéncias, atribuicfes, tarefas, entre outros. Esta auséncia de objetivos anuais e
regulares compromete o esforco de gestdo dos seus dirigentes, questdo fortemente
interligada com a atribuicAo do orgamento e com a realizagdo de concursos de
admissdo de Agentes a PSP. Esta realidade, exdégena aos 6rgdos de governo da
Escola, condiciona a obtencdo de resultados estruturados em horizontes temporais

adequados.

Por outro lado, o desenvolvimento de um processo com estas caracteristicas redunda
num processo de mudanca organizacional requerendo uma necessidade permanente

em explicar as pessoas que trabalham na organizacdo, o motivo e o resultado

125 ver nota 111, na pagina 76.
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esperado desta mudanca. Esta limitacdo entronca na dificuldade anterior, na medida
em que o verdadeiro compromisso com 0s resultados por parte da direcdo da EPP
apenas é exequivel se os objetivos perseguidos forem claros, simples e conhecidos,
se as ac¢Oes a planear e a desenvolver estiverem devidamente planeadas e articuladas
entre si, para além da necessidade latente em medir, com a periodicidade adequada, o
progresso dos indicadores. O atual sistema de recrutamento de Agentes para a PSP
depende, integralmente, de decisdes politicas que, de acordo com os elementos
colhidos a partir do primeiro inquérito, determinam o funcionamento da EPP, apesar da
sua dimenséo e capacidade instalada. Esta restricdo leva a direcdo da EPP a gerir a
perspetiva financeira como um recurso e, sSimultaneamente, como um
constrangimento, derivado a execucgdo especifica do orcamento que lhe € atribuido,
contribuindo para a auséncia de definicdo de objetivos de caracter plurianual. Esta
vivéncia da EPP a volta do orgcamento anual limita-a na obtencdo de resultados

estruturados e planeados em horizontes temporais alargados.

De acordo com a revisdo de literatura preconizada no ponto 4.2. desta dissertacao
concluimos que a policia, apesar das suas especificidades, € um setor com
caracteristicas idénticas aos restantes setores da Administragdo Publica (Andersson e
Tengblad, 2009).

Ao estruturarmos o modelo de Balanced Scorecard do formato original para a
realidade concreta, adaptando-o a missdo da Escola Pratica de Policia como
ferramenta de gestdo estratégica, elencando as suas vantagens e desvantagens,

entendemos ter respondido ao segundo objetivo.

6.4.Modelo de avaliacdo de performance adequado as especificidades

da Escola Pratica de Policia

Uma pesquisa nunca poderia ser interrompida sem respondermos de forma objetiva a

guestao central de investigagao.

Na sequéncia da nossa revisdo de literatura, verifichmos que o enfoque na melhoria
da performance dos servicos publicos tem sido uma prioridade de varios governos
(Neves, 2002:11). No caso da Escola Pratica de Policia, esta melhoria de performance

centra-se na eficacia, eficiéncia e qualidade dos servicos disponibilizados,
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materializados num conjunto de principios orientadores, anteriormente enunciados no

ponto 5.5. deste trabalho.

No caso de sistemas complexos, como € o caso da Escola Pratica de Policia, existe a
percecdo de que a transi¢cdo para um modelo de gestéo é feito pelas pessoas. Sdo as
pessoas que promovem as mudangas nas organizacdes. A definicdo e comunicagdo
clara dessa mudanca suporta a necessidade de criar um modelo global e integrado
capaz de a gerir, onde a lideranga e 0 apoio ao mais alto nivel sdo condi¢cbes
necessarias para que esta se efetue.

Os parametros de avaliacdo da performance dos servigos publicos em geral e dos
servicos prestados pela EPP em particular tendem a centrar-se, como referimos
anteriormente, em trés grupos de objetivos: eficiéncia, eficAcia e qualidade que
correspondem, por sua vez, aos principios fundamentais enunciados no SIADAP, bem
como as caracteristicas apontadas por Franco et al. (2010) quando abordamos a

126

evolugdo da Contabilidade de Gestdo“°, nomeadamente a sua terceira e quarta fase.

127 no ambito da Contabilidade de Gestao,

Os objetivos preconizados pela IFAC (2000),
revelam a preocupacdo inerente a tomada de decisdo no setor publico, onde a
centralidade passou a estar no acompanhamento do valor gerado pelas organizagfes

e na correta avaliagdo do seu desempenho e dos seus responsaveis.

O conceito de valor publico apresentado pela Escola Pratica de Policia é, em tragos
gerais, um modelo que reconhece duas dimensdes para enquadrar a medi¢cdo do seu
valor. A primeira dimensé&o associa-se ao “outcome” (resultado) gerado em fungéo dos
objetivos que lhe sédo previamente definidos pelo Gabinete de Estudos e Planeamento
da PSP, normalmente relacionados com a eficicia da Escola enquanto a segunda
dimenséo esté relacionada com o “Cost Effectiveness” (custo/eficacia) com que esses

resultados sao obtidos.

Num enquadramento l6gico, apenas podemos garantir que a Escola Pratica de Policia
criou valor se, através da comparacgdo feita entre o ano de referéncia e 0 ano em
andlise, concluirmos pelo menos uma de duas dimensfes: ou os resultados foram
atingidos com uma menor relacdo de custo/eficacia ou, mantendo 0s mesmos

resultados foi possivel melhorar a relagéo de custo/eficacia.

126 Anteriormente enunciadas no ponto 2.2.
27 Anteriormente enunciadas no ponto 2.5.
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No decorrer do nosso processo de construcdo do Balanced Scorecard para a Escola
Prética de Policia verificamos a existéncia de alguns constrangimentos que podem
condicionar a identificacéo clara da sua proposi¢cdo de valor. N&o ligar o orcamento ao
destino estratégico da EPP tem conduzido as pessoas a ignorarem a existéncia de
objetivos (confundindo-os com tarefas) e de iniciativas ou a sobreavalia-los, bem como
a considerem indicadores que acabam por ndo ter qualquer impacto estratégico.

Em nossa opinido, acolhemos para a Escola Prética de Policia, um modelo de
avaliacdo de performance que identifique e fixe, a partida, um destino estratégico para
a Escola, onde a irregularidade na frequéncia de formacdo de alunos seja atenuada
através de mecanismos que permitam identificar, com clareza, a proposi¢cao de valor.
Assim, a identificacdo de objetivos passa a ser encarada normalmente como

consequente e permite alinhar as pessoas ao destino estratégico da Escola.
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Conclusoes

As abordagens e conceptualizagcbes em torno do Balanced Scorecard aplicado ao
setor privado e ao setor publico tém sido diversas e beneficiam cada vez mais dos
efeitos resultantes do uso das tecnologias de informac¢ao e comunicacdo. Em comum,
estas assercdes identificam as limitacBes existentes na gestdo das organizacbes
quando centradas apenas em indicadores meramente financeiros. O Balanced
Scorecard vem conjugar, em simultadneo, os indicadores financeiros e nao financeiros
concedendo aos gestores uma visao rapida e integrada da sua propria organizacao,

constituindo-se como um instrumento complementar de valor.

No setor publico em geral e na Escola Pratica de Policia em particular, as questdes
fundamentais para garantir o cumprimento da sua missdo assumem-se Ccomo
percursoras na adocdo de estratégias consistentes, assentes na valorizacdo da
clareza da comunicacdo e no alinhamento das pessoas, no acompanhamento dos
resultados da execucdo, na medicdo da performance, na integragdo de solugdes

tecnolégicas e na capacidade em garantir uma boa flexibilidade para a mudanca.

Para a Escola Prética de Policia, a ideia de que os tradicionais indicadores financeiros
ndo sdo suficientes para um adequado controlo de gestédo, levou a sua diregdo a
acrescentar-lnes quatro perspetivas designadas como clientes, aprendizagem e

crescimento, processos internos, e comunicacao e imagem.

A capacidade do Balanced Scorecard em moldar-se as organiza¢des que o adotam,

constitui-se como uma das grandes vantagens deste modelo.

A nossa investigagdo empirica permitiu concluir ser importante recorrer a um
instrumento de gestdo que contemple informacéo proveniente da Contabilidade de
Gestéo para a definicdo de indicadores de desempenho. Todavia, a Escola Pratica de
Policia ndo possui Contabilidade Analitica’®® e encontra-se, atualmente em fase de
migragdo de elementos informativos sobre o cadastro e inventario de bens para além
de, cumulativamente, se encontrar em fase de identificacdo dos centros de custo que
lhe permita integrar a solucdo informética GeRFiP que, por sua vez, se encontra
inserida no projeto RIGORE'®. Esta aplicagdo informatica, conforme referimos

anteriormente, pretende garantir uma solucdo Unica e normalizada da contabilidade

128 \/er nota 6 na pagina 3 desta dissertacao.
2% para implementar o POCP na Administracdo Publica, o projeto de Rede Integrada de Gestdo Orcamental e dos
Recursos do Estado (RIGORE), apoia a criacdo de infraestruturas de servigos partilhados de suporte as areas
financeiras. No ambito deste projeto da Direcdo-Geral do Orgamento esta planeada a de um interface que possibilite a
integracéo de informac&o de natureza orgamental e patrimonial, proveniente de qualquer sistema fonte contabilistico.
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para toda a Administracdo Publica. Pelo exposto, ndo foi possivel aceder a informacao

proveniente da Contabilidade de Gestéo para adensar os indicadores de desempenho.

No ambito do enquadramento ao modelo contabilistico dominante na Escola Prética de
Policia, apuramos que esta é parte integrante da organica da Policia de Seguranca
Publica e depende diretamente do seu diretor nacional. A Escola Prética de Policia,
bem como a Policia de Seguranca Publica, ndo dispdem de Contabilidade Analitica
pelo que o seu sistema de contabilidade dominante € o da contabilidade de
compromissos e de caixa.'®*. Recorrendo apenas a contabilidade orcamental e
utiizando a base de caixa, este sistema permanece vinculado ao or¢camento,
demonstrando a sua importancia e influéncia no atual modelo de reporte financeiro
(Jorge et al., 2008). A Escola Pratica de Policia possui, no entanto, autonomia
administrativa que permite a sua direcdo praticar, dentro de um limite definido pela

PSP, atos definitivos e executérios, no ambito da gestéo corrente.

O Balanced Scorecard, entendido como importante modelo de gestdo estratégica,
assume-se como indispensavel no ambito do alinhamento das organizacdes publicas
em geral e da Escola Pratica de Policia em particular, na medida em que este
promove a melhoria da aprendizagem e garante o alinhamento e a coeréncia entre a

estratégia organizacional e as iniciativas operacionais (objetivos e respetivos KPI).

No nosso Estudo de Caso cruzadmos a estratégia organizacional e o incondicional
patrocinio da dire¢do da Escola Prética de Policia com a revisédo de literatura efetuada.
Definidas as cinco perspetivas (verticais) foi possivel criar um processo de suporte que
definisse claramente a estratégia organizacional para aplicar o Balanced Scorecard na
Escola Pratica de Policia. Para a construcdo deste suporte, recorremos a terminologia
de objetivos, indicadores, metas e plano de ac¢do permitindo-nos traduzir e converter a
sua estratégia num mapa estratégico alinhado com a sua missdo organizacional. O
modelo proposto por Kaplan e Norton (1992) ndo nos indica qual a estratégia a seguir.
Porém, nado deixa de se constituir como um modelo adequado a defini¢ao, clarificacao,
comunicacdo e clarificacdo da estratégia conforme pudemos observar a partir da
simulacao efetuada.

Toda a investigacdo é condicionada por um conjunto de fatores que, em cada
momento, levam o investigador a tomar opcdes, pelo que esta investigacao, tal como

outras, apresenta limitagdes. De forma sintética, enunciamos de seguida, 0s

%0 ver nota 120, pagina 88 desta dissertacao.
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principais fatores que condicionaram o nosso trabalho e que por esse motivo

referenciamos de limitagBes. O primeiro, aparece associado a subjetividade intrinseca
da condicdo humana na selecdo das metodologias qualitativas de investigacdo®. A
partir do momento que optamos pela realizacdo de entrevistas, ndo podemos ignorar a
possibilidade de existir uma forte componente de subjetividade quer por parte do
entrevistador quer por parte do entrevistado, inerente a prépria condicdo humana. Por
outro lado, a volatilidade dos cargos de direcdo e das pessoas que 0s ocupam, levam
a que, na generalidade dos casos, surjam novos e diferentes entendimentos sobre a
mesma realidade. Também é importante referirmos, que o periodo e o tipo de
investigacdo ndo foram compativeis com a implementacdo de uma metodologia de
entrevistas repetidas no tempo, motivo pelo qual, tal como na maioria das
investigacdes desta natureza, esta tem o seu enquadramento e validade num espaco
e num momento, balizados pelo tempo, e determinado em funcdo de uma conjuntura

acentuadamente volatil e assimétrica.

Outra limitacdo prende-se com a inexisténcia da aplicacdo de um Balanced Scorecard
departamental ou setorial como projeto “piloto”, partindo-se para a aplicagdo de um
modelo corporativo. A repeticdo do estudo, num tempo e num espaco distintos,
determinariam certamente diferentes evidéncias que contribuiriam, seguramente, para
um maior e melhor conhecimento da realidade em andlise, podendo constituir-se como

uma futura linha de investigagéao.

Sabendo que um projeto de investigagdo € um processo que teve um inicio mas para
o qual é impossivel vislumbrarmos um fim, e associada a linha de investigacdo que
surge relacionada com a repeticdo do estudo num tempo e num espaco diferente,
surgem-nos outras propostas no ambito do aplicagdo do Balanced Scorecard a outros
departamentos da Escola Prética de Policia e, até, a outras unidades orgéanicas da

Policia de Seguranga Publica, ainda que representem realidades distintas.

Conscientes de que estas propostas representam apenas e tdo-somente linhas de
investigacao futuras, a sua exequibilidade dependerd, certamente, de inUmeros fatores

gue nao sao passiveis de qualquer previsdo no momento.

131 Sobre as limitagdes intrinsecas dos Estudos de Casos, e tal como referido, ver Ryan et al., (2002:158). Contudo,

sublinhamos que a maior limitagdo surge associada a dificuldade de delimitar o objeto de investigagdo. A abordagem
manifestamente interpretativa pode conduzir a significativas dificuldades em delimitar o &mbito do estudo.
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Por ultimo, € inquestionavel o propdsito da missdo da Escola Préatica de Policia, que se

assume como um pilar estruturante e fundamental no desempenho das fungbes de
todos os homens e mulheres que por la se formam como agentes da Policia de
Seguranca Puablica. Como em qualquer atividade, os objetivos e os impulsionadores
de valor para o prestigio desta organizacdo sao diversos, apesar de hem sempre
serem identificaveis e mensuraveis, ndo deixam de residir na sombra desse valor. E é
por isso que estamos convictos de que é necessario mensura-los, projeta-los e
monitoriza-los para que possamos, assim, compreender a forma como a Escola
Prética de Policia cumpre a sua missdo. Todavia, ndo deixa de ser evidente o desafio
imposto a direcdo da Escola. A evidente auséncia de regularidade na admissao de
agentes contrasta, em nosso entendimento, com a adequacédo das regras orcamentais
e de contabilidade publica a cultura da performance. Sendo uma variavel exégena aos
orgdos de governo da Escola, esta condicionante esta fortemente interligada ao valor
do orgcamento a atribuir a Escola que vem condicionar o planeamento e a estratégia da
sua direcdo. Os sistemas de gestdo vinculados a um orgcamento redundam num mero
controlo operacional, ndo estando desenhados para serem indutores a aplicacdo da
estratégia e nem mesmo a caraterizagdo de metas individuais de aprendizagem e
formagcdo de conhecimento desenvolvidos em prol da mesma. Nao existindo um
or¢camento estavel e equilibrado torna-se dificil estabelecer iniciativas e, sem iniciativas

nao sera possivel atingir quaisquer metas e resultados.
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GUIAO DE ENTREVISTA

1.2 ENTREVISTA



APENDICE A
GUIAO DE ENTREVISTAN.2 1

Exmo. Sr Diretor da Escola Pratica de Policia,

Superintendente Luis Filipe Cardoso de Sousa Simdes,

Em primeiro lugar, quero expressar o meu agradecimento pelo fato de V.2 Ex.2 ter acolhido
favoravelmente o requerimento formulado em 08 de Novembro do corrente ano que procurava
obter o apoio institucional da Escola Prética de Policia, no ambito do projeto de dissertacédo de
mestrado intitulada “O Balanced Scorecard e a sua aplicagcdo na Escola Pratica de Policia”.
Agradeco, também, a disponibilidade manifestada por V.2 Ex.2 na realizac@o desta entrevista.

A Policia de Seguranca Publica, ndo obstante as suas especificidades, € um setor com
carateristicas similares aos restantes setores da Administracdo Publica pelo que a promocgéo
das reformas nestes setores, ndo sendo facil nem consensual quer no seu conteddo quer na
estratégia a adotar, exige que se questione o papel da Escola Pratica de Policia, a natureza da
sua misséo, a responsabilizac@o desta perante os cidadéos e, em Ultima analise, a resposta as
necessidades sociais e consequente rentabilizacdo dos recursos comuns. A razdo de ser da
Escola Préatica de Policia é Unica. Nao se encontra exposta ao mercado e a sua atuacdo é
parametrizada por restricdes legais e regulamentares sendo, contudo, relevante a presséo de
fiscalizag@o exercida pela opinido publica ao exigir uma policia com carateristicas mais
proactivas e capaz de empreender tarefas preventivas, prevenindo e antecipando solucdes

para potenciais conflitos.

A partir do Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho para a Administragcao Publica, cujo
objetivo central passa por “contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servigo da
Administragdo Publica”, existe a percecdo de que em sistemas organizacionais complexos,
como é o caso da Escola Pratica de Policia, a melhoria da performance centrada na eficiéncia,
efichcia e qualidade dos servicos prestados pode ser facilitada através do recurso a uma
ferramenta de apoio a gestdo estratégica/controlo de gestdo reconhecida e testada

internacionalmente.

Neste contexto, e face a importancia em adotar um modelo de gestao global e integrado que
utilize como indicadores de desempenho a informacédo proveniente da contabilidade analitica, o
objetivo deste inquérito por entrevista, do tipo semiestruturada, visa refletir sobre o modelo
contabilistico dominante na Escola Préatica de Policia e confrontad-lo com os beneficios que a
Contabilidade de Gestdo confere, bem como analisar os atuais sistemas de avaliagdo de
desempenho em ordem a avaliar qual o modelo de avaliacdo de performance que mais se

adequa as especificidades da Escola Pratica de Policia.



APENDICE A
PARTE | — MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

1.1. O conceito de missao permite clarificar o propdsito das organizacfes caraterizando a razao
de ser da sua existéncia. Qual é a missado da Escola Pratica de Policia?

1.2. A declaragéo de visdo nas organizacdes, procura orientar as organizacdes para a agéo. A
longo prazo, qual é a orientacao global da Escola Pratica de Policia?

1.3. Em que termos pode a avaliacdo do desempenho organizacional constituir-se como uma

ferramenta de apoio a gestédo estratégica?

1.4. Em que termos pode a avaliacdo do desempenho organizacional constituir-se como um

fator de mobilizacdo em torno da misséo dos servi¢os?




APENDICE A
1.5. De que forma pode contribuir a divulgacdo da orientagdo global da Escola Pratica de

Policia, junto da comunidade que a rodeia (organizagdes; cidaddos em geral e funcionarios em

particular), na melhoria da performance organizacional?

1.6. Quais 0os mecanismos que tém sido utilizados na divulgacdo da orientagdo global da
Escola Pratica de Policia?

1.7. Sabendo que a Policia de Seguranca Publica se carateriza pela sua organizacéo
hierarquizada, de que forma é que essa estrutura constitui um elemento facilitador/inibidor da

disseminacgédo da estratégia, junto dos seus responséaveis e funcionérios?




Pratica de Policia junto dos seus funcionarios?

APENDICE A
1.8. Quais os mecanismos utilizados na divulgacdo da estratégia organizacional da Escola

1.9. No ambito da aplicacdo da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, que estabelece o

sistema integrado de gestéo e avaliagdo de desempenho na Administracdo Publica (SIADAP),

indique o grau de importancia que atribui a cada um dos fatores que concorrem para a

dinamizacdo da atualizacdo do Quadro de Avaliacdo de Responsabilizacdo (QUAR)

enunciados no SIADAP (art.° 10.° da Lei n.° 66-B/2007).

N.°

fatores

NS/
NR

Nada
Importante

(€))

Pouco
Importante

@

Importante

(©)

Muito
Importante

4

Missé&o do servigo

Objetivos estratégicos plurianuais determinados

2 ;
superiormente

3 Objetivos anuais, definidos, em regra, de forma
hierarquizada

4 Indicadores de desempenho e respetivas fontes de
verificagdo

5 | Identificacao (sintética) dos meios disponiveis

6 Grau de realizagdo de resultados obtidos na prossecugéo
dos objetivos

7 Identificacdo dos desvios e respetivas causas
(sinteticamente)

8 | Avaliacao final do desempenho do servigo

NS/NR: N&o sabe; Nao responde.

1.10. Proceda a hierarquizacdo dos TRES (3) fatores mais relevantes (do Mais importante

para o Menos importante).

NUmero

1.0

2°

3.0




APENDICE A
1.11. De que forma tem sido assegurada a participacdo da Escola Pratica de Policia na

definicdo dos indicadores de desempenho a serem estabelecidos no QUAR da Policia de

Seguranga Publica (art.° 12.° da Lei 66-B/2007)?

1.12. A Escola Prética de Policia recorre a algum modelo de avaliagdo de performance ja
consagrado no plano nacional ou internacional, que permita operacionalizar a avaliagdo
continua entre os objetivos estabelecidos e os resultados obtidos no sentido de melhorar a sua

prestacao ao nivel do desempenho organizacional (art.° 10.° da Lei 66-B/2007)?
O Sim

O Nao

Se sim, indique qual (ais) o (s) instrumento (s) de controlo de gestdo em uso na Escola para

proceder a avaliacdo da sua performance organizacional?




APENDICE A
1.13. Enquanto Diretor da Escola Pratica de Policia e numa perspetiva de lideranca e de visédo

estratégica, indique o grau de importancia que atribui a cada um dos dez principios enunciados
no SIADAP (art.° 5.° da Lei n.° 66-B/2007).

NS/ Nada Pouco Muito
N.° Principio NR Importante Importante | Importante | Importante
@ @ (©)] 4

1 | Coeréncia e Integracé@o
2 | Responsabilizacéo e desenvolvimento
3 | Universalidade e Flexibilidade
4 | Transparéncia e imparcialidade
5 | Eficacia e Eficiéncia
6 | Orientagdo para a qualidade dos servigos
7 | Comparabilidade dos desempenhos dos servigos

Publicidade dos resultados da avaliagdo dos servicos,
8 -

dos dirigentes e dos trabalhadores
9 | Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores
10 | Participagdo dos utilizadores na avaliagéo dos servigos

NS/NR: Néo sabe; Nao responde.

1.14. Proceda a hierarquizacdo dos TRES (3) principios mais relevantes (do Mais importante

para o Menos importante).

NUmero

1°

2.0

3.0

1.15. Indique o grau de importancia que atribui a cada um dos oito objetivos globais enunciados
no SIADAP (art.° 6.° da Lei n.° 66-B/2007).

N.°

Objetivos globais

NS/
NR

Nada
Importante

@

Pouco
Importante

@

Importante

®

Muito
Importante

4

Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracéo
Plblica em razdo das necessidades dos utilizadores e
alinhar a atividade dos servicos com os objetivos das
politicas publicas

Desenvolver e consolidar praticas de avaliagdo e auto
regulacédo da Administracéo Publica

Identificar as necessidades de formacgéo e desenvolvimento
profissional adequadas a melhoria do desempenho dos
servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores
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N.°

Objetivos globais (continuagéo)

NS/
NR

Nada
Importante

@

Pouco
Importante

@

Importante

(©)

Muito
Importante

4)

Promover a motivacdo e o desenvolvimento das
competéncias e qualificagbes dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formagao ao longo da vida

Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores
pelo seu desempenho e pelos resultados obtidos e
estimulando o desenvolvimento de uma cultura de
exceléncia e qualidade

Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor
acrescentado para os utilizadores, numa 6tica de tempo,
custo e qualidade

Melhorar a prestagdo de informacgdo e a transparéncia da
acao dos servigos da Administragao Publica

Apoiar o processo de decisGes estratégicas através de
informacéo relativa a resultados e custos, designadamente
em matéria de pertinéncia da existéncia de servigos, das
suas atribuicdes, organizacéo e atividades

NS/NR: N&o sabe; Nao responde

1.16. Proceda a hierarquizagdo dos TRES (3) objetivos enunciados anteriormente (do Mais

importante para o Menos importante).

NUimero

1.0

2°

3.0

1.17. Pode o SIADAP garantir uma avaliacio permanente dos objetivos fixados e dos

resultados obtidos sem recorrer a metodologias de gestéo estratégica/controlo de gestdo que

projetem o alinhamento da Escola Pratica de Policia?




PARTE Il - BALANCED SCORECARD

APENDICE A

2.1. Conhece o Balanced Scorecard como ferramenta de apoio a gestdo estratégica, testado

nacional e internacionalmente, tanto no setor privado como no setor publico?

O Sim

[ Nao

Nota: Para o caso do respondente afirmar desconhecer o tema, o entrevistador deve proceder a uma

explicagdo genérica da metodologia, referindo que o BSC, inicialmente concebido para avaliar o

desempenho das organizagfes com fins lucrativos, tem-se revelado como um instrumento de gestdo

dinamico, flexivel e de grande utilidade para as organizagGes publicas e sem fins lucrativos. A sua

capacidade em alinhar e refletir o equilibrio e as relacBes de causa-efeito entre os objetivos fixados em

cada uma das suas perspetivas comunicando-os, transversalmente, a todos 0s niveis organizacionais,

tem garantido a gestao eficaz da performance organizacional baseada na visdo e na estratégia das

organiza¢des com e sem fins lucrativos.

2.2. Independentemente da resposta obtida, indique o grau de concordancia para cada uma

das seguintes afirmacdes:

NS/ Nada Pouco Muito
N.° Afirmacgdes NR concordante | Concordante Concordante Concordante
@ @ (©)) 4
1 O BSC, tal como outros instrumentos de gestéo, ndo passa
de uma moda
2 | O BSC néao tem qualquer aplica¢éo no setor publico
3 O BSC € um instrumento de gestdo que permite articular
medidas financeiras e néo financeiras
4 | O BSC é um excelente instrumento para definir a estratégia
O BSC permite alinhar a misséo, a visdo e a estratégia da
5 organizacdo com os planos de acdo e respetivos
indicadores de desempenho, permitindo a corregdo de
desvios sempre que 0S mesmos ocorram
O BSC permite, através da criagdo de relagdes de causa-
6 | efeito e de mapas estratégicos comunicar a estratégia a
todos os funcionarios da organizacdo
O BSC é um painel de bordo com uma colegdo de
7 | indicadores financeiros e ndo financeiros que permite
apenas efetuar o controlo operacional
O BSC deve ser utilizado como um sistema de
s comunicacgdo, informacédo e de aprendizagem e ndo como
um sistema de controlo do comportamento e da avaliagéo
do desempenho passado
9 O BSC é um sistema de medicdo e de avaliagdo do

desempenho das pessoas

NS/NR: N&o sabe; Nao responde.




importante para a Menos importante).

NUmero

1.0

2.0

3‘0

APENDICE A
2.3. Proceda a hierarquizacdo das TRES (3) afirmacdes anteriormente elencadas (da Mais

2.4. Indique o grau de importancia dado a cada um dos objetivos inseridos nas seguintes

perspetivas, para o posicionamento estratégico da Escola Pratica de Policia, de acordo com a

escala identificada:

NS/ Nada Pouco Muito
N.© Perspetivas/Objetivos NR Importante Importante | Importante Importante
@ &) (©)) 4

Perspetiva “Financeira”

1 Criar/manter fontes de receita adicionais

2 Melhorar a estrutura de custos

3 Melhorar a utilizagéo dos ativos

4 Motores de eficiéncia e eficacia

5 Proporcionar retorno

6 Diversificagao da oferta

7 Outro:

8 Outro:
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”

9 Promover~ o] niv_el' c_!e qu~alifica_t;e_”10_ de todos os elementos
com funcdes policiais e ndo policiais

10 Progressao e reconhecimento na carreira

11 Implementacgéo e exploragao dos Sistemas de Informacao

12 Aumento d_a_ r_notivagéo e _dg satisfacdo do pessoal com
funcdes policiais e ndo policiais

13 Parcerias estratégicas com outras forgcas de seguranca

14 Outro:

15 Outro:
Perspetiva dos “Processos Internos”

16 Desenvolvimento de processos de inve~stigagéo que criem
novos servicos e novas areas de formagéo

17 Melhorar os processos de ensino e de investigagcao

18 Promocé&o e desenvolvimento da internacionalizacao

19 Cria(;é_lo de condigdes para partilha de informagao via “E-
Learnig”

20 Outro:

21 Outro:
Perspetiva dos “clientes”

22 Aumento da satisfagéo dos alunos

23 Diminui¢&o da taxa de abandono durante o CFA

24 Outro:

25 QOutro:

NS/NR: N&o sabe; Nao responde.




APENDICE A
2.5. No processo de traducédo da divulgacdo da orientacdo global da Escola em objetivos

tangiveis e face a estratégia adotada pela Escola Pratica de Policia, numa perspetiva de valor,
considera pertinente a criagdo de outra(s) perspetiva(s) complementar(es) a(s) enunciada(s) no

ponto anterior?
O Sim
[0 Néo

2.6. Se sim, indique quais:

2.7. Numa logica de equilibrio e assumindo que a estratégia se traduz num conjunto de
hipoteses sobre causas e efeitos onde o sistema de medicéo deve tornar explicitas as relagdes
(hipéteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspetivas e a partir de uma
abordagem holistica, tendo em conta as relacdes de causa-efeito entre os diferentes objetivos
das perspetivas de valor anteriormente elencadas, proceda a ordenagdo das mesmas, por
forma a evidenciar um fluxo de valor que permita a Escola Prética de Policia caminhar na
direcdo da sua orientacéo global.

NUmero

1.0

2.0

3.°

4.0

5.°

2.8. Para cada uma das perspetivas anteriormente elencadas e tendo por base o conjunto de
objetivos incluidos em cada uma delas, proceda a hierarquizacdo dos QUATRO (4) objetivos que
considera mais importantes no posicionamento estratégico da Escola Pratica de Policia (do

Mais importante para o Menos importante).

Perspetiva “Financeira”

1 Criar/manter fontes de receita adicionais Perspetiva “Financeira”
2 Melhorar a estrutura de custos 1o
3 Melhorar a utilizag&o dos ativos .
)
4 Motores de eficiéncia e eficacia 2
5 Proporcionar retorno 3.°
6 Diversificagéo da oferta 4.°

7 Outro:

8 QOutro:




Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”

Promover o nivel de qualificacdo de todos os

APENDICE A

Perspetiva “Aprendizagem e

Crescimento”

1.

o

2.

o

3.

o

4.

o

Perspetiva “Processos

Internos”

1_0

2°

3_0

4,

o

Perspetiva dos “Clientes”

1_0

2°

3_0

4.0

9 elementos com fungdes policiais e ndo policiais

10 Progressao e reconhecimento na carreira

11 Implementacdo e exploracdo dos Sistemas de
Informacéo

12 Aumento da motivagdo e da satisfacdo do pessoal
com funcdes policiais e ndo policiais

13 Parcerias estratégicas com outras forcas de
seguranca

14 Outro:

15 Outro:
Perspetiva dos “Processos Internos”

16 Desenvolvimento de processos de investigacdo que
criem novos servigcos e novas areas de formagéo

17 Melhorar os processos de ensino e de investigagédo

18 Promocé&o e desenvolvimento da internacionalizacdo

19 Criacdo de condigdes para partilha de informagéo
via “E-Learnig”

20 Outro:

21 Outro:
Perspetiva dos “clientes”

22 Aumento da satisfagédo dos alunos
Diminuig&o da taxa de abandono dos alunos durante

23
o CFA

24 Outro:

25 Outro:
PerspetivaN.°5

26

27

28

29

30

31

32

33

PerspetivaN.° 5

1°

2_0

3.°

4_0




APENDICE A
2.9. De acordo com a metodologia utilizada no Balanced Scorecard, onde as perspetivas se

interligam numa relacdo de causa efeito promovendo a execugdo da estratégia de forma
integrada, considera a possibilidade das mesmas se apresentarem alinhadas noutro modelo

que ndo o tradicional?

O Sim

O Nao

2.10. Se sim, indique qual:




APENDICE A
PARTE Ill — INFORMACOES GERAIS

3.1. INFORMAGAO SOBRE O RESPONDENTE
3.1.1. Nome: Luis Filipe Cardoso de Sousa Simbes

3.1.2. Idade:
[ 30 a 39 anos
[ 40 a 49 anos

O 50 a 59 anos

3.1.3. Posto atualmente detido na hierarquia da PSP: Superintendente
3.1.4. Fungdes atualmente desempenhadas: Diretor da Escola Pratica de Policia

3.1.5. Tempo de servico na Policia:

[0 10 a 19 anos
[0 20 a 29 anos

O 30 a 39 anos

3.1.6. Tempo de servico no desempenho de fun¢des de direcao na Escola Prética de Policia:
O <1ano
0=1e<3anos
O =3e<5anos

O =5 anos

3.1.7. Habilitagdes académicas:

Grau:

3.1.8. Formagéo pessoal ou profissional relevante para além das anteriormente enunciadas:




APENDICE A
3.2. INFORMACAO GENERICA SOBRE A ESCOLA PRATICA DE PoLICIA

3.2.1. Indique outras atividades policiais ministradas pela Escola Pratica de Policia

3.2.2. A capacidade instalada da Escola Pratica de Policia para responder a formagdo de

alunos em regime de internato é de:

O < 200 alunos;

O = 200 alunos e < 400 alunos;

O =400 alunos e < 600 alunos;

O = 600 alunos e < 800 alunos;

O = 800 alunos e < 1000 alunos;
O 21000 alunos e < 1200 alunos;

O = 1200 alunos;

3.2.3. Esgotada a capacidade instalada em regime de internato, a Escola Pratica de Policia

dispde de uma capacidade em regime de externato de:

O < 30 alunos;
O = 30 alunos e < 60 alunos;
[0 2 60 alunos e < 90 alunos;

0 2 90 alunos;

3.2.4. Numero de postos de trabalho de acordo com o mapa de pessoal da Escola Pratica de

Policia:

Com fungdes policiais

Oficial
Chefe

Agente
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Com func¢des ndo policiais

Técnico Superior

Assistente Técnico Administrativo

Operéario

Auxiliar

Outro

3.2.5. Tendo por base a capacidade maxima instalada, indique o namero total de funcionarios
necessarios (excluindo-se todos aqueles que foram enunciados no ponto anterior), sempre que

existam atividades letivas a decorrer na Escola Pratica de Policia:

Com fungbes policiais

Com func¢bes ndo policiais

3.3. INFORMACAO SOBRE A INVESTIGACAO

3.3.1. Opinibes e sugestdes sobre a investigagcéo

3.4. Notas Finais

3.4.1. A partir desta entrevista foi possivel diagnosticar o modelo de avaliacdo de performance
em uso na Escola Pratica de Policia. Foram, também, definidas as perspetivas e os temas
estratégicos a serem considerados nas relacdes de causa-efeito. Esta descricdo do modelo
holistico, permite integrar a estratégia da Escola Pratica de Policia, através de uma relagdo de
causa-efeito, num mapa estratégico a ser desenvolvido posteriormente.

Numa préxima entrevista, procurar-se-a4 proceder a traducdo da estratégia em sistemas de
mensuracao que devem, por si, procurar explicitar as relagdes (hipéteses) entre os objetivos (e
as medidas/indicadores) nas diversas perspetivas, para que estas possam ser geridas e
validadas. A definicdo de objetivos, metas e indicadores visam esclarecer o modo como se
pretende criar valor.

Obrigado pela colaboracéo!



APENDICE B

Apéndice B

O BALANCED SCORECARD E A SUA APLICACAO NA EScoLA PRATICA DE PoLiclA

GUIAO DE ENTREVISTA

2.2 ENTREVISTA



APENDICE B

GUIAO DE ENTREVISTA N.0 2

Exmo. Sr Diretor da Escola Pratica de Policia,

Superintendente Luis Filipe Cardoso de Sousa Simdes,

Reitero o meu agradecimento pelo facto de V.2 Ex.2 ter acolhido, favoravelmente, o meu pedido
de realizacdo da presente entrevista, no ambito do projeto de dissertacdo de mestrado

intitulada “O Balanced Scorecard e a sua aplicagdo na Escola Pratica de Policia”.

No decorrer da Ultima entrevista, realizada em Dezembro de 2011, foi possivel diagnosticar o
modelo de avaliacdo de performance em uso na Escola Pratica de Policia. Ficaram definidas,
também, as cinco perspetivas bem como os temas estratégicos respetivos, a serem

considerados nas relacfes de causa-efeito.

Esta abordagem holistica, contribui para integrarmos a estratégia da Escola Pratica de Policia,
através de uma relacdo de causa-efeito, num mapa estratégico a ser desenvolvido
oportunamente. Todavia, e para que tal aconteca torna-se necessario proceder a interligacdo
dos objetivos selecionados bem como a definicdo de um plano de acdo, estabelecendo-se
indicadores e metas para que, deste modo, seja possivel traduzir a estratégia em sistemas de
mensuracao que devem, por si, procurar explicitar as relacdes (hip6teses) entre os objetivos (e
as medidas/indicadores) definidos nas cinco perspetivas previamente selecionadas. Estas
relagbes, geridas e validadas, estabelecem a forma como a Escola Pratica de Policia pretende

criar valor garantindo a aplicagcao da sua estratégia.
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PARTE | — PLANO DE COMUNICAGCAO DO BALANCED SCORECARD

1.1. O mapa estratégico do Balanced Scorecard permite-nos observar, através de uma
linguagem simples e de facil entendimento para todos os colaboradores, a forma como a
estratégia associa 0s ativos intangiveis a processos que criam valor. Definidas as cinco
perspetivas bem como os temas estratégicos que lhes foram associados e considerando uma
relacdo de causa-efeito, como podem o0s objetivos enunciados no mapa a seguir indicado
serem interligados para consubstanciar a estratégia da direcdo para a Escola Pratica de

Policia?
Reconhecimento na
qualidade da formagéo
. . Melhorar o processo
. pelos alunos como um Aumento da satisfagao
Perspetiva ; de recrutamento e
Clientes instrumento de dos alunos selecdo
valorizagdo
profissional
Promover o nivel Aumento da
) de qualificagdo de motivacéo e da Implementagdo .
Perspetiva isfacs | 5 Progresséo e
Aprendizagem todos os satisfacéo de todos e exploragéo reconhecimento
e elementos com os elementos com dos Sistemas .
€ ~ o ~ o - ~ na carreira
Crescimento fungdes policiais e fungBes policiais e de informacgéo
néo policiais né&o policiais
o Desenvolvimento de
Melhorar os Criagdo de processos de
Perspetiva condi¢des para : " Promocao e
dos processos de partilha de investigacao que desenvolvimento da
Processos ensino e de . = . criem novos . . . =
. X informacaéo via . internacionalizagdo
Internos investigagéo E-Learning” Servigos e novas
g areas de formacgéo
Projetar a imagem da
Melhorar a Melhorar a ! EPP 9
i municaca municaca ; ;
Perspetiva_ __comunicagao e __comunicagao & internacionalmente na
Comunicaga imagem da EPP no imagem da EPP no
; h rede de Escolas de
o e Imagem seio da PSP panorama nacional o
Policia
Criar/Manter
) Motores de Melhorar a Melhorar a fontes de
'Eerspetn_/a eficiéncia e estrutura de utilizagéo de receita
inanceira ieSci ;
eficacia custos ativos S
adicionais




PARTE lI- MEDICAO DA PERFORMANCE

APENDICE B

Se a estratégia apresentada no mapa estratégico visa impelir o movimento da Escola Pratica

de Policia da sua posi¢édo atual para uma posicdo futura desejavel, mas incerta, as hipoteses

formuladas devem ser traduzidas em agdes operacionais diérias por parte das organizacoes.

7

Desta forma, o plano de acédol/iniciativa € a chave para a implementacdo da estratégia

assumindo-se como a compreensdo da hipétese (onde o processo de desenvolvimento do BSC

assenta na premissa da estratégia como uma hipo6tese) subjacente por todos na organizacao.

2.1. Para cada uma das perspetivas anteriormente definidas, quais as acfes que julga serem

necessérias para conseguir alcancgar os objetivos estratégicos da Escola Prética de Policia?

Perspetiva dos “clientes”

Acbes associadas

Reconhecimento da qualidade da formagéo pelos alunos como um instrumento

1 N .
de valorizagdo profissional
2 |Aumento da satisfagdo dos alunos
3 |Melhorar o processo de recrutamento e selegdo
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”
4 Promover o nivel de qualificagdo de todos os elementos com fungGes policiais e
ndo policiais
5 Aumento da motivagao e da satisfagdo do pessoal com fungdes policiais e ndo
policiais
6 JImplementagéo e exploragdo dos Sistemas de Informagao
7 |Progresséo e reconhecimento na carreira
Perspetiva dos “Processos Internos”
8 [Melhorar os processos de ensino e de investigacdo
9 |Criacéo de condicdes para partilha de informag&o via “E-Learnig”
10 Desenvolvimento de processos de investigagdo que criem novos servigos e
novas areas de formacédo
11 JPromogéo e desenvolvimento da internacionaliza¢éo
Perspetiva “Comunicacao e Imagem”
12 |Melhorar a comunicacéo e a imagem da EPP no seio da PSP
13 [Melhorar a comunicacéo e imagem da EPP no panorama nacional
14 [Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede de escolas de Policia.
Perspetiva “Financeira”
15 |Motores de eficiéncia e eficacia
16 [Melhorar a estrutura de custos
17 [Melhorar a utiliza¢&o dos ativos

18

Criar/manter fontes de receita adicionais
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Os indicadores de performance consubstanciam-se nas ferramentas utlizadas pela
organizagdo para medir e aferir se a mesma esta a ir, ou ndo, ao encontro dos objetivos,
seguindo desta forma um caminho no sucesso da implementacdo da estratégia. Os
indicadores, conducentes a acdo pretendida, mostram as pessoas a direcdo desejada e

contribuem para alcancar os objetivos organizacionais pretendidos.

2.2. A Escola Pratica de Policia recorre a algum(ns) indicador(es) que possa(m) medir ou aferir

0s objetivos anteriormente enunciados?
O Sim
O Né&o

Se sim, indique qual(ais) o(s) indicador(es) associando-o(s) ao(s) objetivo(s)

correspondente(s)?

2.3. No caso de ter respondido afirmativamente a questdo anterior, existem metas definidas

para esses objetivos?

O Sim

O Nao

Se sim, indique qual(ais) a(s) meta(s) associando-a(s) ao(s) objetivos(s)
correspondente(s):
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2.4. O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de natureza diferentes:
financeiros e n&o financeiros, de curto e longo prazo, de perspetivas de desempenho interno e
externo onde os indicadores assumem uma importancia vital por se apresentarem como sendo

o desdobramento dos objetivos estratégicos.

Conhece a terminologia usada no Balanced Scorecard acerca dos indicadores «lag» e

indicadores «lead»?
O Sim

O Nao

Nota: Para o caso do respondente afirmar desconhecer o tema, o entrevistador deve abrir um paréntesis
procedendo a explicagcdo genérica dois tipos de indicadores de performance organizacional.
Independentemente da perspetiva a que pertencam, os indicadores de performance dividem-se em dois
grandes grupos. Os «lag indicators» e os «lead indicators». Os primeiros, caraterizam-se por medirem
apenas as acgdes passadas, ou seja, medem os resultados de eventos ja sucedidos. Apresentam uma
perspetiva histérica focando os resultados da acdo mas ndo refletem o presente. As suas vantagens
residem no facto de serem de facil identificacdo e de captura. Os segundos medem, normalmente,
processos internos e atividades. Induzem a performance dos indicadores de resultados. Apresentam
vantagens de predi¢do por natureza com possibilidade de serem ajustaveis sendo, porém, dificeis de
identificar e de capturar.

Os indicadores indutores (lead) séo a causa ou a origem enguanto os indicadores de resultado (lag) séo o

efeito ou o destino.

2.5. A sele¢éo de indicadores deve ter em consideracéo alguns critérios tais como a ligagéo a
estratégia, acessibilidade, relevancia entre outros. Indique o grau de importancia dado a cada
um dos indicadores enquadrados no ambito de cada uma das perspetivas, para o

posicionamento estratégico da Escola Prética de Policia, de acordo com a escala identificada:

Perspetivas/Indicadores

NS/
NR

Nada
Importante

()]

Pouco
Importante

@

Importante

®

Muito
Importante

4)

Perspetiva “Clientes”

Numero de inquéritos realizados aos alunos do Gltimo CFA

Numero de processos levantados aos agentes recém formados

Numero de reclamacgdes dos alunos

Taxa de aprovacao nos cursos

Numero de alunos que participam em projetos de investigacdo

NUmero de alunos que mantém relacdes com a EPP ap6s concluséo
do curso

Numero de dias contados a partir da data de abertura do concurso
ao termo do mesmo

Qutro:

Qutro:

10

QOutro:
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NS/ Nada Pouco Muito
N.° Perspetivas/Indicadores (continuacéo) NR Importante Importante Importante Importante
@) ) ©) @)
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”
11 | Ndmero de licenciados
12 | Ndmero de mestres
13 | Ndmero de alunos a frequentar licenciaturas
14 | Participagdo em congressos
15 | Ndmero de agdes de formagéo frequentadas por funcionarios
Numero de policias inscritos no programa das “Novas
16 . "
Oportunidades
Numero de policias que acabam o programa das “Novas
17 . H
Oportunidades
18 | Ndmero de sugestbes
19 | Ndmero de pedidos de transferéncia de funcionarios
20 | Disponibilidade dos funcionarios em participar em atividades
21 | Taxa de absentismo
22 | Aplicacéo do BSC na EPP
23 | Numero de computadores
24 | Taxa de utilizacdo do SEI
25 | Taxa de integracdo dos Sistemas de Informacgao
26 | Numero de publicagdes em revistas da especialidade
27 Outro:
28 | Outro:
29 | Outro:
Perspetiva dos “Processos Internos”
30 | Numero de investigadores
31 | Numero de horas de formagéo por competéncias
32 | Aumento da componente préatica face a teérica
33 | Numero de cursos e contetidos divulgados na plataforma “e-learning”
34 | Taxa de utilizagdo da plataforma “e-learning”
35 | Numero de propostas de cursos submetidos a direcéo
36 | Numero de novos cursos de formagéo aprovados
37 | Tempo de desenvolvimento dos novos cursos
38 | Numero de seminarios propostos
39 | Numero de protocolos internacionais
40 | Nuamero de projetos de investigacéo internacionais
41 | Numero de docentes da EPP em intercambio internacional
42 | Numero participa¢cdes em conferéncias internacionais
43 NUmero de docentes a desenvolver trabalhos de investigacédo
noutras escolas internacionais
44 | Numero de publicages em revistas internacionais
45 | Outro:
46 | Outro:
47 Qutro:
Perspetiva da “Comunicagéo e Imagem”
48 | Numero de certificados de tiro emitidos aos agentes da PSP
49 Numero de cursos de formagéo técnica e civica relativos a Lei das
armas
50 Numero de peritagens de armas executadas a entidades
internas/externas nacionais
51 | Namero de protocolos com outras entidades nacionais
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) ) _ . NS/ Nada Pouco Muito
N.© Perspetivas/Indicadores (continuacéo) NR Importante Importante Importante Importante
@ 2 (€] @
Perspetiva “Comunicagdo e Imagem” (continuacéo)
52 Numero de protocolos de cooperagao
53 Numero de p_arcerie_ls com organizacdes estrangeiras no ambito de
processos de investigacdo
54 | Outro:
55 QOutro:
56 Qutro:
Perspetiva “Financeira”
57 Reduzir os custos por aluno
58 Reduzir os custos por curso
59 Numero de alunos formados
60 | Reduzir custos formador/formando
61 Reduzir a despesa corrente
62 Reduzir a despesa com pessoal
63 Reducédo em % dos custos de conservagao
64 | % de aumento de ajudas de custo
65 Red_uzir custos que ndo estejam diretamente relacionados com o
ensino
66 | % de aumento do n.° horas letivas por docente
67 Saldo de tesouraria/despesas cobradas
68 Receita cobrada
69 | % aumento de receita
70 | Novos tipos de receita
71 | Outro:
72 QOutro:
73 | Outro:

NS/NR: Nao sabe; N&o responde.




2.6. Ordenadas as perspetivas e os respetivos objetivos e definidas as acdes/iniciativas a tomar, indique, para cada um dos objetivos de cada uma das cinco
perspetivas, pelo menos um indicador acompanhado da meta, periodicidade, polaridade e a forma como pretende obter os resultados organizados, respetivamente,

consubstanciando, assim, a estratégia da direcdo para a Escola Pratica de Policia.

Obtencéo dos

132 133

. s " . . Periodicidade Polaridade resultados
Perspetiva dos “clientes Indicadores associados Metas organizadosm
H|{D|M|T|S|A|V]|O Maior Menor S M C V

Reconhecimento da qualidade da formagé&o pelos alunos como um instrumento
de valorizacao profissional

2 JAumento da satisfagéo dos alunos

3 |Melhorar o processo de recrutamento e sele¢io

Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”

Promover o nivel de qualificagdo de todos os elementos com fungdes policiais e

4 néo policiais
5 Aumento da motivagdo e da satisfacdo do pessoal com fungdes policiais e ndo
policiais

6 |Implementagéo e exploragdo dos Sistemas de Informacéo

7 |Progresséo e reconhecimento na carreira

Perspetiva dos “Processos Internos”

8 |Melhorar os processos de ensino e de investigagao

9 [Criagdo de condigbes para partilha de informacéao via “E-Learnig”

10 Desenvolvimento de processos de investigacdo que criem novos servicos e
novas areas de formacéo

11 |Promocéo e desenvolvimento da internacionalizagéo

Perspetiva “Comunicacao e Imagem”

12 [Melhorar a comunicagéo e a imagem da EPP no seio da PSP

13 [Melhorar a comunicacéo e imagem da EPP no panorama nacional

14 |Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede de escolas de Policia.

Perspetiva “Financeira”

15 |Motores de eficiéncia e eficacia

16 |Melhorar a estrutura de custos

17 |Melhorar a utilizagéo dos ativos

18 |Criar/manter fontes de receita adicionais

132 s N = PR ) "
8 Periodicidade adequada a apresentacéo dos resultados (Horario; Diario; Mensal; Trimestral; Semestral; Anual, Variavel ou Outro)
1 . N = )

3 Polaridade adequada a apresentacéo dos resultados (quanto maior: melhor ou quanto menor: melhor)

134 . - - -

s Forma como pretende obter os resultados organizados (Somatorio; Média; Contagem; Valor Unico)
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Apéndice C

RESULTADOS DA 1.2 ENTREVISTA

PARTE | — MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

1.1. A missao da EPP encontra-se definida no artigo 51.° da Lei n.° 53/2007, de 31 de Agosto
(que aprova a organica da Policia de Seguranca Publica), publicada no Diario da Republica n.°
168, Série | de 31 de Agosto de 2007 e é reproduzida no Regulamento da Escola Pratica no
ambito do artigo 1.° do Decreto Regulamentar n.° 26/2009, de 2 de Outubro.

A EPP tem por misséo ministrar cursos e estagios de formacéo, aperfeicoamento e atualizagéo

de agentes e chefes, e de especializacdo para todo o pessoal da Policia de Seguranca Publica.

1.2. A visdo da EPP esta alinhada com a visdo da PSP expressa no Plano de Atividades.
Globalmente, a EPP pretende assumir-se como um estabelecimento de ensino de referéncia,
no seio da Policia de Seguran¢a Publica, procurando garantir que todos os seus alunos a
reconhegam como transmissora de valores deontolégicos. De acordo com as orientacdes
emanadas pela Direcdo Nacional, a atual dire¢do procura: i) adequar a formacgéo a realidade
operacional; ii) implementar medidas que aumentem o espirito de disciplina e de coesao e iii)
desenvolver os estudos necessarios para que a formacdo assente em pilares estruturantes no
dominio da técnica, do rigor e da inovacdo. Na sequéncia da anterior direcdo, 0 ensino
ministrado deve evoluir da formacéo inicial para a formacdo por competéncias, aproveitando as
potencialidades provenientes do recurso as novas tecnologias no dominio da formacdo a

distancia.

1.3. As decisBes politicas influenciam, fortemente, a definicdo de objetivos da EPP, na medida
em que o rumo da estratégia da EPP est4 dependente da decisédo de abertura, ou ndo, de
escolas de formacdo de agentes. A incerteza inerente a atividade da EPP leva a que os
objetivos surjam de forma irregular e nem sempre sédo definidos anualmente, levando a que

estes se confundam, muitas vezes, com tarefas.

1.4. A avaliacdo ndo motiva as pessoas pois cria mais problemas e obstaculos do que
facilidades. A motivacdo e a mobilizacdo dependem claramente de metas e objetivos possiveis

de alcancar.

1.5. A visao é global e nao se restringe a comunidade que rodeia a EPP. A orientacdo global é
mais importante para os dirigentes na medida em que, na sua auséncia, ela resulta da reflexdo

dos dirigentes superiores beneficiando os funcionarios e a escola por permitir o alinhamento.
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1.6. Num plano formal, os mecanismos sdo o Plano de Atividades da PSP e os objetivos

definidos em concreto para a EPP.

Para 2011, a prioridade assenta na mudanca de paradigma em que a formacéo deixa de ser
ministrada por disciplinas para ser orientada para as competéncias privilegiando a aproximacgéao
da componente tedrica a componente pratica, permitindo aos alunos uma maior aproximacéo a

realidade.

1.7. Uma estrutura hierarquizada constitui um elemento facilitador na divulgacdo da
mensagem, pois facilita a veiculagdo de documentos e orientacbes através da cadeia
hierarquica. Contudo, a disseminacdo da estratégia ou a mobilizacdo das pessoas através
dessa mesma cadeia hierarquica, € mais suscetivel em ser bloqueada se existir “ruido” ou
“obstaculos” noutros niveis hierarquicos. E, quando tal acontece, é mais dificil a dire¢ado levar a

mensagem ao seu “destino” por ndo poder afastar/contornar postos de chefia.

1.8. Ao falar de estratégia, os mecanismos privilegiados sdo os momentos de reunido com todo
0 pessoal (cerimonias existentes ao longo do ano; abertura/encerramento de cursos) onde a
direcdo procura explicar as pessoas o0s obstaculos que tém surgido a par com o rumo que se

pretende seguir.

1.9.
NS/ Nada Pouco Muito
N.° fatores NR Importante Importante Importante Importante
@ @ 3 @
1 | Misséo do servico X
2 Objetivos estratégicos plurianuais determinados X
superiormente
3 Objetivos anuais, definidos, em regra, de forma X
hierarquizada
4 Indicadores de desempenho e respetivas fontes de X
verificagdo
5 | Identificacao (sintética) dos meios disponiveis X
6 Grau de realizacdo de resultados obtidos na prossecugdo X
dos objetivos
7 Identificacdo dos desvios e respetivas causas X
(sinteticamente)
8 | Avaliacao final do desempenho do servigo X

NS/NR: N&o sabe; Nao responde.

1.10.
Numero
1.0 1
20 3
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1.11. Normalmente, a Diregdo Nacional, através do Gabinete de Estudos e Planeamento, envia

propostas de objetivos e indicadores que a direcdo da EPP valida ou corrige. Por vezes, a

opinido da EPP acaba por surgir desvirtuada na redacéo final dos objetivos.

1.12.
O Sim
B Nao
1.13.
NS/ Nada Pouco Muito
N.° Principio NR Importante Importante | Importante | Importante
@ @ (©)] 4
1 | Coeréncia e Integragao X
2 Responsabilizagéo e desenvolvimento X
3 | Universalidade e Flexibilidade X
4 | Transparéncia e imparcialidade X
5 | Eficéacia e Eficiéncia X
6 | Orientacdo para a qualidade dos servigos X
7 | Comparabilidade dos desempenhos dos servigos X
Publicidade dos resultados da avaliagdo dos servigos, dos
8 L X
dirigentes e dos trabalhadores
9 | Participacéo dos dirigentes e dos trabalhadores X
10 | Participacéo dos utilizadores na avaliagéo dos servigos X

NS/NR: N&o sabe; Nao responde.

1.14.
NUmero
1.0 4
2.0 2

3_0 6




1.15.
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Objetivos globais

NS/
NR

Nada
Importante

@

Pouco
Importante

@

Importante

(©)

Muito
Importante

4)

Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo
Publica em raz&o das necessidades dos utilizadores e
alinhar a atividade dos servicos com os objetivos das
politicas publicas

Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e auto
regulacdo da Administracéo Publica

Identificar as necessidades de formacgédo e desenvolvimento
profissional adequadas & melhoria do desempenho dos
servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores

Promover a motivagdo e o desenvolvimento das
competéncias e qualificacbes dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formagao ao longo da vida

Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores
pelo seu desempenho e pelos resultados obtidos e
estimulando o desenvolvimento de uma cultura de
exceléncia e qualidade

Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor
acrescentado para os utilizadores, numa ética de tempo,
custo e qualidade

Melhorar a prestagdo de informagéo e a transparéncia da
acao dos servigos da Administragao Publica

Apoiar o processo de decisfes estratégicas através de
informacéo relativa a resultados e custos, designadamente
em matéria de pertinéncia da existéncia de servigos, das
suas atribui¢Bes, organizacéo e atividades

NS/NR: N&o sabe; Nao responde.

1.16.
Numero
1.0 4
20 3

3.0 6
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1.17. Apesar de, conceptualmente, o SIADAP fazer sentido ele ndo garante a avaliacdo

permanente dos objetivos fixados e dos resultados obtidos. O SIADAP nao é a “chave” para a

resolugdo dos problemas da Administracdo Publica apesar de ter muitos aspetos positivos. A

avaliacdo dos servigcos e das pessoas nao pode ser efetuada em funcdo da atribui¢cdo, ou néo,

de prémios de desempenho. S&o de realcar os aspetos positivos quando 0s objetivos e os

indicadores sdo corretamente definidos alinhados com a vontade das pessoas em atingi-los.

Como aspetos negativos, destacam-se a auséncia de rigor na definicdo dos objetivos levando a

desmotivacdo das pessoas por ndo acreditarem no sistema de avaliagdo. O SIADAP é um

processo de dificil utilizacdo por apresentar problemas de aplicagdo ao nivel da especificidade

de cada um dos servicos.

PARTE Il - BALANCED SCORECARD

2.1.
HESim
O Nao

2.2.

Afirmacdes

NS/
NR

Nada
concordante

®

Pouco
Concordante

@

Concordante

(©)

Muito
Concordante

4

O BSC, tal como outros instrumentos de gestéo, ndo passa
de uma moda

X

O BSC ndao tem qualquer aplica¢éo no setor publico

X

O BSC é um instrumento de gestdo que permite articular
medidas financeiras e néo financeiras

O BSC é um excelente instrumento para definir a estratégia

O BSC permite alinhar a misséo, a visdo e a estratégia da
organizacdo com os planos de acdo e respetivos
indicadores de desempenho, permitindo a corregdo de
desvios sempre que 0S mesmos ocorram

O BSC permite, através da criagdo de relagdes de causa-
efeito e de mapas estratégicos comunicar a estratégia a
todos os funcionarios da organizacdo

O BSC é um painel de bordo com uma colegdo de
indicadores financeiros e nao financeiros que permite
apenas efetuar o controlo operacional

O BSC deve ser utlizado como um sistema de
comunicacgdo, informacédo e de aprendizagem e ndo como
um sistema de controlo do comportamento e da avaliagéo
do desempenho passado

O BSC é um sistema de medicdo e de avaliagdo do
desempenho das pessoas

NS/NR: N&o sabe; Nao responde




APENDICE C

2.3.
NUmero
1‘0 8
2.0 5
3‘0 3
2.4.
NS/ Nada Pouco Muito
N.© Perspetivas/Objetivos NR Importante Importante | Importante Importante
@ 2 ®3) 4
Perspetiva “Financeira”
1 Criar/manter fontes de receita adicionais X
2 Melhorar a estrutura de custos X
3 Melhorar a utilizagdo dos ativos X
4 Motores de eficiéncia e eficacia X
5 Proporcionar retorno (excedentes) X
6 Diversificacéo da oferta X
7 Outro:
8 Outro:
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”
9 Promover o nivel de qualificacdo de todos os elementos X
com funcdes policiais e ndo policiais
10 Progressao e reconhecimento na carreira X
11 Implementacéo e exploracdo dos Sistemas de Informacao X
12 Aumento da motivagdo e da satisfacdo do pessoal com X
funcdes policiais e néo policiais
13 Parcerias estratégicas com outras forgas de seguranca X
14 Outro:
15 Outro:
Perspetiva dos “Processos Internos”
16 Desenvolvimento de processos de investigagdo que criem X
novos servicos e novas areas de formacéo
17 Melhorar os processos de ensino e de investigacdo X
18 Promocéo e desenvolvimento da internacionalizagéo X
19 Criagdo de condigdes para partilha de informagéo via “E- X
Learnig”
20 Outro:
21 Outro:
Perspetiva dos “clientes”
22 Aumento da satisfacédo dos alunos X
23 Diminuig&o da taxa de abandono dos alunos durante o CFA X
o1 Outro: Reconhecimento da qualidade da formacdo pelos X
alunos como um instrumento de valorizagéo profissional
25 Outro: Melhorar o processo de recrutamento e sele¢édo X

NS/NR: Nao sabe; Nao responde.

2.6.

B Sim

O Nao




2.7.

De Comunicacédo e Imagem
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Perspetiva “Financeira”

1.° 4
2° 2
3.° 3
4.° 1

Perspetiva “Aprendizagem e

Crescimento”

1.° 9

2° 12
3.0 11
4.° 10

Perspetiva “Processos

2.8.
Numero
1.0 Clientes
20 Aprendizagem e Crescimento
3.0 Processos Internos
4.0 Comunicagéo e Imagem
5.0 Financeira
2.9.
Perspetiva “Financeira”
1 Criar/manter fontes de receita adicionais
2 Melhorar a estrutura de custos
3 Melhorar a utilizagéo dos ativos
4 Motores de eficiéncia e eficacia
5 Proporcionar retorno (excedentes)
6 Diversificagao da oferta
7 Outro:
8 Outro:
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”
9 Promover o nivel de qualificacdo de todos os
elementos com fung¢des policiais e ndo policiais
10 Progressao e reconhecimento na carreira
11 Implementagdo e exploracdo dos Sistemas de
Informacéo
12 Aumento da motivacdo e da satisfacdo do pessoal
com funcdes policiais e ndo policiais
13 Parcerias estratégicas com outras forcas de
seguranca
14 Qutro:
15 Outro:
Perspetiva dos “Processos Internos”
16 Desenvolvimento de processos de investigacdo que
criem novos servigos e novas areas de formagao
17 Melhorar os processos de ensino e de investigagédo
18 | Promocéo e desenvolvimento da internacionalizagéo
19 Criacdo de condicdes para partilha de informacéo
via “E-Learnig”
20 Outro:
21 Outro:

Internos”
1.0 17
2.° 19
3.0 16
4.° 18
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Perspetiva dos “Clientes”

Perspetiva dos “clientes”
22 Aumento da satisfagéo dos alunos
Diminuig&o da taxa de abandono dos alunos durante
23
o CFA
Outro: Reconhecimento da qualidade da formag&o
24 pelos alunos como um instrumento de valorizagéo
profissional
o5 Outro: Melhorar o processo de recrutamento e
selecéo
PerspetivaN.°5
Melhorar a comunicagdo e a imagem da EPP no
26 .
seio da PSP
27 Melhorar a comunicagéo e imagem da EPP no
panorama nacional
Projetar a imagem da EPP internacionalmente na
28 L
rede de escolas de Policia.
29
30
31
32
33
2.10.
O Sim
Bl Néao

2.11. Se sim, indique qual:

1.° 24

2° 22

3.° 25

4.0

Perspetiva N.°5

1.° 26
2° 27
3.0 28
4.°
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PARTE Ill — INFORMACOES GERAIS

3.1. INFORMAGAO SOBRE O RESPONDENTE

3.1.1. Nome: Luis Filipe Cardoso de Sousa Simdes

3.1.2.
[J 30 a 39 anos
B 40 a 49 anos

O 50 a 59 anos

3.1.3. Superintendente
3.1.4. Diretor da Escola Pratica de Policia

3.1.5.
[0 10 a 19 anos

W 20 a 29 anos

O 30 a 39 anos

3.1.6.
O <1ano

W =>1e<3anos
O=3e<5anos

O = 5 anos

3.1.7.

Licenciatura em Ciéncias Policiais e licenciatura em Sociologia

3.1.8.

Curso de Direcéo e Estratégia Policial (CDEP) e Curso de Defesa Nacional
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3.2. INFORMACAO GENERICA SOBRE A ESCOLA PRATICA DE PoLICIA

3.2.1.

- Apoio a outras ac6es de formacao policial desenvolvidas na PSP;

- Formacao dos policiais municipais (2.2 fase) em colaboracdo com o Centro de Estudos e
Formacdo Autarquica;

- Certificacao de tiro aos agentes da PSP;

- Apoio aos Comandos Distritais na realizagdo de cursos de formacgdo técnica e civica
relativamente a Lei das armas;

- Realizag&o de peritagens de armas quando solicitadas pelos Comandos ou Tribunais.

3.2.2.

O < 200 alunos;

O = 200 alunos e <400 alunos;

O = 400 alunos e < 600 alunos;

O = 600 alunos e < 800 alunos;

O = 800 alunos e < 1000 alunos;
W > 1000 alunos e < 1200 alunos;

O = 1200 alunos;

3.2.3.

[0 < 30 alunos;
M = 30 alunos e < 60 alunos;
O = 60 alunos e < 90 alunos;

O = 90 alunos;

3.2.4.

Com funcdes policiais
Oficial 27
Chefe 53
Agente 140




Com fung¢des ndo policiais

Técnico Superior 4
Assistente Técnico Administrativo 6
Operério 17
Auxiliar
Outro 20
3.2.5.
Com funcdes policiais 20
Com fung¢bes ndo policiais 16

3.3. INFORMACAO SOBRE A INVESTIGACAO

3.3.1.

N&o foram questionados:

- Os constrangimentos e dificuldades na defini¢céo e gestédo da EPP;

APENDICE C

- A dependéncia das questdes politicas que estédo intimamente ligadas a questdes financeiras;

- A fraca autonomia na gestao financeira;

- A falta de regularidade na formacao inicial de agentes e chefes.

3.4. Notas Finais
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Apéndice D

RESULTADOS DA 2.2 ENTREVISTA

PARTE | = PLANO DE COMUNICAGAO DO BALANCED SCORECARD

1.1
Reconhecimento na
Perspetiva qualidade da formagzio 4 Aumento da satisfagdo dos Melhorar o processo de
i pelos alunos como um alunos i recrutamento e selegao
Clientes instrumento de valorizacdo |, | | &
profissional
A A X A A A
1
Perspetiva Promove[ o nivel de Aument_o da~mot|va(;ao e Implementagio e 5
di qualificacéo de todos da satisfacao de todos = Progressao e
Aprendizagem exploracdo dos :
e 0s elementpg com 0s element_os_ com Sistemas de reconhecimento
Crescimento funcdes pqllplgls e ndo fungdes pqllglgls e néo informacéo na carreira
policiais policiais
A A A A A A A A A A
[ |
Perspetiva | Melhorar os Crl_agao de Desenvolvimento de Promocéo e
condicBes para processos de )
dos processos de T artilha de investigagdo que criem  |— desenvolvimento
Processos | ensino e de | P P 9acao g da
Internos investigagdo |nf0rma<;a_o via novos SErVIGos € novas internacionalizac@o
N E-Learning” areas de formacéo
A A ———— A A A A A A A A
1]
]
[ I
Perspetiva Melhorar a comunicagéo e Melhorar a comunicagéo e Projetar a imagem da EPP
Comunicaga imagem da EPP no seio da imagem da EPP no internacionalmente na rede
o e Imagem PSP panorama nacional de Escolas de Policia
I
Perspetiva Motores de Melhorar a Melhorar a Criar/Manter
Financeira eficiéncia e estrutura de utilizagéo de fontes de receita
eficacia custos ativos adicionais




PARTE Il — MEDICAO DA PERFORMANCE

2.1.
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Perspetiva dos “clientes”

Acbes associadas

1 Reconhecimento da qualidade da formagéo pelos alunos como um instrumentol- Realizar inquéritos aos policias recém
de valorizagéo profissional formados
2 |Aumento da satisfagéo dos alunos - Realizar pesquisa de satisfagéo
= - Redesenhar o processo  de
3 [Melhorar o processo de recrutamento e sele¢éo =
recrutamento e selecédo
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”
- Desenhar e ministrar cursos destinados
4 Promover o nivel de qualificag@o de todos os elementos com fungdes policiais e}ao pessoal em servigo operacional;
néo policiais - Desenhar e ministrar cursos adaptados
as funcdes do pessoal ndo policial;
N N ~ s ~ |- Consciencializar os colaboradores de
Aumento da motivagao e da satisfagdo do pessoal com fungdes policiais e ndo . .
5 policiais que o seu trabalho é reconhecido pela
gestao
= . . ~ - Criar condicOes de acesso a informagéo
6 |Implementagédo e exploragdo dos Sistemas de Informagéo o
eletrénica
- Criar mecanismos de reconhecimento e
~ . . de estimulo ao trabalho desenvolvido no
7 |Progresséo e reconhecimento na carreira PO SRR L
ambito da pesquisa individual em matéria
policial
Perspetiva dos “Processos Internos”
. . - - Adequar a formagdo a realidade
8 [Melhorar os processos de ensino e de investigacdo )
operacional
9 |Criag&o de condigdes para partilha de informagéo via “E-Learnig” - Criar contetidos pedagdgicos “on-fine”.
10 Desenvolvimento de processos de investigacdo que criem novos servicos e]- Evoluir da formacdo inicial para a|
novas areas de formagdo formagdo por competéncias
- Realizar parcerias com outras policias
11 |Promogé&o e desenvolvimento da internacionalizag&o estrangeiras ou com outras escolas
policiais estrangeiras;
Perspetiva “Comunicagao e Imagem”
L . . - Prestigiar a credibili ili
12 [Melhorar a comunicag&o e a imagem da EPP no seio da PSP estigiar a ¢ Ned bilidade e a utilidade da
EPP na formacdo dos agentes da PSP
13 |Melhorar a comunicagéo e imagem da EPP no panorama hacional - Aumentar a visibilidade da EPP
) . . ) . Realizar parcerias com escolas de
14 ]Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede de escolas de Policia. o P :
policia de outros paises
Perspetiva “Financeira”
N L - Racionalizar o n.° de formadores por
15 |Motores de eficiéncia e eficacia P
aluno
16 IMelhorar a estrutura de custos - Reduzir os custos de funcionamento
17 |Melhorar a utilizagéo dos ativos - Elevar a produtividade dos ativos
- Definir e aplicar uma tabela de pregos
18 |Criar/manter fontes de receita adicionais dos servicos que a EPP presta a
entidades externas.
2.2.

o Sim

m Nédo




APENDICE D

2.3.
o Sim
o Nao
2.4.
o Sim
m Néo
2.5.
Nada Pouco Muito
N.° Perspetivas/Indicadores NSIN Importante Importante Importante Importante
R @ @ 3 “
Perspetiva “Clientes”
1 Numero de inquéritos realizados aos alunos do dltimo CFA
2 NUmero de processos levantados aos agentes recém formados X
3 Numero de reclamagdes dos alunos X
4 Taxa de aprovagao nos cursos X
5 NUmero de alunos que participam em projetos de investigacéo X
6 Nuamero de alunos que mantém relagées com a EPP apds concluséo X
do curso
7 Nuamero de dias contados a partir da data de abertura do concurso X
ao termo do mesmo
8 Outro: l:lL’lmero de inquiridos que reconhecem a qualidade na X
formacéo
9 Outro:
10 Outro:
Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”
11 Numero de licenciados X
12 Ndmero de mestres
13 NUmero de alunos a frequentar licenciaturas
14 Participacdo em congressos X
15 Numero de acdes de formagéo frequentadas por funcionarios X
16 NL’Jmero. de . policias inscritos no programa das “Novas X
Oportunidades
17 Nﬂmero. de "policias que acabam o programa das “Novas X
Oportunidades
18 Numero de sugestdes X
19 NUmero de pedidos de transferéncia de funcionarios
20 Disponibilidade dos funcionarios em participar em atividades X
21 Taxa de absentismo
22 | Aplicagso do BSC na EPP X
23 Ndmero de computadores X
24 Taxa de utilizacao do SEI X
25 Taxa de integragdo dos Sistemas de Informagéo X
26 Numero de publicacdes em revistas da especialidade X
27 Outro: Numero de referéncias elogiosas concedidas X
28 Outro:
29 QOutro:
Perspetiva dos “Processos Internos”
30 Numero de investigadores X
31 Numero de horas de formacéo por competéncias X
32 Aumento da componente pratica face a tedrica X
33 N.° de cursos e contetdos divulgados na plataforma “e-learning”
34 Taxa de utilizagcdo da plataforma “e-learning” X
35 Numero de propostas de cursos submetidos a dire¢céo X
36 Numero de novos cursos de formacéo aprovados X
37 Tempo de desenvolvimento dos novos cursos X
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Nada Pouco Muito
N.° Perspetivas/Indicadores (continuag&o) NSR/N Importante Importante Importante Importante
@ @) (©)} 4)
Perspetiva “Processos Internos” (continuagéo)
38 Ndmero de seminarios propostos X
39 Numero de protocolos internacionais X
40 Numero de projetos de investigacao internacionais X
41 Numero de docentes da EPP em intercambio internacional X
42 NuUmero participagdes em conferéncias internacionais X
43 NUmero de dopentes a Qesenvolver trabalhos de investigacé@o X
noutras escolas internacionais
44 Numero de publicacdes em revistas internacionais X
a5 Qutro: _NUmero de acdes de formagao/atualizagdo de cariz X
internacional
46 Outro:
47 Outro:
Perspetiva da “Comunicagao e Imagem”
48 Numero de certificados de tiro emitidos aos agentes da PSP X
49 Numero de cursos de formagéo técnica e civica relativos a Lei das X
armas
50 !\lﬂmero de peritag}ens} de armas executadas a entidades X
internas/externas nacionais
51 Numero de protocolos com outras entidades nacionais X
52 NUmero de protocolos de cooperacéo
53 NUmero de pgrceria}s com organizagbes estrangeiras no ambito de X
processos de investigacéo
54 Outro: N.° de agdes divulgadas através de “newsletter” X
55 Outro: Acdes de divulgacdio de atividades junto dos orgéos de X
comunicagéo social
56 Outro: Maior participacéo nas agdes do Colégio Europeu de Policia X
(CEPOL)
Perspetiva “Financeira”
57 Reduzir os custos por aluno X
58 Reduzir os custos por curso
59 Numero de alunos formados X
60 Reduzir custos formador/formando X
61 Reduzir a despesa corrente X
62 Reduzir a despesa com pessoal X
63 Reducé@o em % dos custos de conservagao X
64 Reducé@o em % de ajudas de custo X
65 Red_uzir custos que ndo estejam diretamente relacionados com o X
ensino
66 % de aumento do n.° horas letivas por docente X
67 Saldo de tesouraria/despesas cobradas
68 Receita cobrada X
69 % de aumento de receita
70 Novos tipos de receita X
71 Outro:Receita cobrada em funcgéo da utilizac@o dos espacgos/servi¢os X
72 Outro:
73 QOutro:

NS/NR: Néo sabe/Nao responde
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2.6.
L . Obtencédo dos resultados
Periodicidade Polaridade .
Perspetiva dos “clientes” Indicadores associados Metas lodict : organizados
DIM|T|S Maior Menor S M C \

Reconhecimento da qualidade da formag&o pelos alunos como um instrumento de

1 A o 8 80% X X
valorizacao profissional

2 |Aumento da satisfagéo dos alunos 3 < 20% X X X

3 |Melhorar o processo de recrutamento e selegao 7 < 10% X X

Perspetiva “Aprendizagem e Crescimento”

4 ’I:(;clzrcr;;i\;er o nivel de qualificagédo de todos os elementos com fung8es policiais e nao 15 +20% X X X

5 Aurn_erjto da motivagdo e da satisfagdo do pessoal com fungBes policiais e ndo 21 -10% X X X
policiais

6 Jimplementacgéo e exploracéo dos Sistemas de Informagéo 24 +15% X X X

7 JProgresséo e reconhecimento na carreira 27 +10% X X X

Perspetiva dos “Processos Internos”

8 |Melhorar os processos de ensino e de investigacao 31 +10% X X X

9 [Criacéo de condigdes para partilha de informacéo via “E-Learnig” 33 5 X X
Desenvolvimento de processos de investigagdo que criem novos Servigos e novas

10 | = 36 3 X X
areas de formacéo

11 JPromocdao e desenvolvimento da internacionalizagdo 45 2 X X

Perspetiva “Comunicagao e Imagem”

12 JMelhorar a comunicagao e a imagem da EPP no seio da PSP 54 4 X X X

13 |Melhorar a comunicacéo e imagem da EPP no panorama nacional 55 2 X X

14 |Projetar a imagem da EPP internacionalmente na rede de escolas de Policia. 56 2 X X

Perspetiva “Financeira”

15 [Motores de eficiéncia e eficacia 59 95 % X X

16 |Melhorar a estrutura de custos 65 <5% X X X

17 [Melhorar a utilizagéo dos ativos 71 5% X X X

18 [Criar/manter fontes de receita adicionais 68 > 5% X X X
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Anexo 1: Organigrama da Escola Pratica de Policia

Diretor/
Diretor Adjunto

Centro de Novas Oportunidades
(CNO)

il Nucleo de Apoio e Relagdes Publicas
(NARP)

Ndcleo de Informatica (NI) - +

Ndcleo de Deontologia e Disciplina
(NDD)

Gabinete de Estudos (GE) - +

Museu

| Divisdo de Ensino (DE) |

Area de Ensino (AE) |

Nucleo de Formagdo Continua e de
Especializagdo (NFCE)

Nucleo de Formagdo Inicial (NFI) |-

1
Area de Documentacéo e Informagio
(ADI)

-Diviséo dos Servigos de Administragdo

(DSA)

ANEXO A

Area de Recursos Humanos (ARH)

Area de Logistica e Finangas (ALF) |

Nucleo de Documentagdo e
Informagéo (NDI)

—

Secgdo de Planeamento, Estatistica e
Qualidade (SECPEQ)

Secgdo de Avaliagdo (SECAVAL)

Secretaria da Divisdo de Ensino (SCE) Corpo Docente |

Secgdo de Documentagdo e
Informag&o (SECDI)

Secgdo de Multimédia e Audiovisuais
_—
(SECMA)

b Secc30 de Atualizagdo do SEI (SECSEI)

Ndcleo de Publicagbes (NPUB)

Fonte: Escola Pratica de Policia

|— Secgdo de Reprografia (SECREP)

Biblioteca

—

e Secretaria Geral (SG) — Nucleo de Finangas (NF) |
1
e Ndcleo de Pessoal (NP) pum  Secgdo de Contabilidade (SECCONT)
1
Secgdo de Pessoal (SECPES) |— Secgdo de Aqu(l;gg)es @ Contratos
1 1
Secgdo de Vencimentos (SECVENC) Tesouraria
I I
Posto Clinico (PTCLIN) F Armazém

Nucleo de Recrutamento e Selegdo

(NRS)

H Ndcleo de Apoio Geral (NAG) |

_{

Secretaria de Apoio Geral (SAG) |

_{

Secg¢do de Manutengdo das
Instalagdes (SECMI)

Secgdo de Seguranca de Instalagdes

(SECSI)

e Seccdo de Higiene e Limpeza (SECHL)

p Secgdo de Comunicagbes (SECCOM) |

—‘ Secgdo de Transportes (SECT) |

—| Secgdo de Alimentagdo (SECAL) |







