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RESUMO

Com este trabalho pretende-se efectuar uma abordagem ao Balanced Scorecard e a sua aplicabilidade
na administragao local, concretamente, elaborar uma proposta de implementagao na Divisao de

Logistica da Camara Municipal de Loures.

O Balanced Scorecard é um modelo cada vez mais utilizado na avaliagdio do desempenho das
organizagdes a nivel mundial, tendo demonstrado grande eficacia e impacto positivo na gestio das
mesmas quanto a prossecucao da sua estratégia, na medida em que permite uma melhor

clarificacao e monitorizagao dos processos estratégicos das organizagdes para a criacao de valor.

Sendo a auditoria interna uma actividade independente, que tem como objectivo acrescentar valor
e melhorar as opera¢oes da organizagao, a mesma contribui, no desempenho das suas fung¢oes e,
também, pela utilizagdo do Balanced Scorecard, como um parceiro estratégico da gestio, no alcangar

dos objectivos fundamentais de gestio.

Nao sendo um modelo estatico, o Balanced Scorecard, permite adaptacOes as caracteristicas
especificas de cada uma das organizagdes, sendo, portanto, um excelente instrumento de avaliagao

de desempenho de todo o tipo de organiza¢oes, privadas ou publicas.

A abordagem a Divisao de Logistica, como um servigo autarquico, logo publico, sera feita tendo
em aten¢ao o modelo inicialmente formulado por Kaplan e Norton. No entanto, o mesmo foi

adaptado as caracteristicas especificas do servigo.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard; Auditoria Interna; Avaliagao; Desempenho.
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ABSTRACT

The present essay's main goal is to make an approach to the Balanced Scorecard and its
applicability in local administration, truly, to elaborate a proposal of implementation in Loures

Town Hall Logistics Department.

The Balanced Scorecard is a model more and more common in the evaluation of performance of
organizations worldwide, having shown great efficiency and positive impact in its management
concerning strategy execution, in so far as it allows a better clarification and monitoring of the

strategic processes of organizations to the creation of value.

Since internal auditing is an independent activity, which goal is to add value and enhance the
organizations' operations, it contributes, while performing its duties, and also by using Balanced

Scorecard, as a management strategic partner, in achieving the main goals of management.

As a non static model, Balanced Scorecard allows adaptations to the specific characteristics of
each organization, consequently being an excellent performance evaluation instrument of all

organizations, private or public.

The approach to the Logistics Department, as a local government service, therefore public, will
be carried considering the model initially formulated by Kaplan and Norton. However, it was

adapted to the specific characteristics of the service.

Keywords: Balanced Scorecard; Internal Audit; Evaluation; Performance.
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1. INTRODUCAO

Com a presente dissertagago de mestrado pretende-se apresentar uma proposta de
implementacao do modelo de avaliacao organizacional Balanced Scorecard numa autarquia local.

Mais concretamente, na Divisao de Logistica da Camara Municipal de Loures.

Para tal foi efectuada pesquisa bibliografica que sustentasse a proposta, nomeadamente no que

se refere aos principais conceitos, sua evolucao historica e aplicabilidade a area a tratar.

Este trabalho assenta numa vasta pesquisa, selec¢ao e analise de bibliografia bem como de
comunica¢des e divulgagoes publicadas por entidades publicas, nomeadamente, no que respeita

a avaliaciao de desempenho de funcionarios e dos servicos publicos.

A recolha de dados para a aplicacao pratica foi efectuada com base em: documentagio interna
e externa (nomeadamente, auditorias a area do aprovisionamento); processos internos;
informagdes internas e externas (publicagdes, legislacdo, regulamentos, despachos,

informagoes); entrevistas; e observagoes directas e participantes.

A bibliografia consultada, embora nem toda conste das Referéncias Bibliograficas, na medida
em que apenas foram enumeradas as obras que mereceram mengao explicita ao longo do
trabalho, foi seleccionada tendo em atencdo a pertinéncia e a mais-valia que pretendeu trazer

na elaborag¢io da presente dissertacao.

A dissertagdo encontra-se estruturada em 6 capitulos, dos quais este que diz respeito a

Introdugio e o dltimo que respeita a Conclusao.

Dos restantes quatro capitulos, trés comportam a revisio da literatura inerente as areas do
Balanced Scorecard e da Auditoria Interna, sendo o dltimo capitulo uma proposta de aplicacao

pratica.

O Balanced Scorecard fornece o contexto organizacional para o alinhamento estratégico das

organizagoes no sentido da aprendizagem baseada na avaliagao de desempenho.

Robert Kaplan e David Norton, formularam, no inicio da década de 90, do século XX, o

Balanced Scorecard com o intuito de esclarecer e clarificar a estratégia organizacional.

A filosofia do Balanced Scorecard assenta numa visao global da estratégia apoiada em quatro

perspectivas - as classicas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem - as quais sao




fixados objectivos estratégicos que tém que funcionar de forma integrada (balanced),
estabelecendo relagdes de causa-efeito. A cada objectivo siao associados indicadores, metas e
iniciativas.

O objectivo desta estruturagao materializa-se num mapa estratégico que tem por finalidade o

acompanhamento e avaliacio da estratégia organizacional.

O modelo superou as expectativas inicias (de esclarecer e clarificar a estratégia) e, nos dias de

hoje, ¢ vista como uma ferramenta de gestao da mudanca, ou seja, gestao estratégica.
Este assunto serd abordado no capitulo dois.
O capitulo trés desenvolve o conceito de Balanced Scorecard no sector publico.

Se bem que o modelo inicial foi formulado com base nos estudos efectuados em organizag¢oes

do sector privado, o modelo ¢é adaptavel a qualquer tipo de organizacio.

Dado o fim a que se destinam as organizagdes publicas ser perfeitamente distinto do das
organizagdes que operam no sector privado, entendeu-se ser importante desenvolver as
potencialidades do modelo para aplicagao, com sucesso, no sector publico. Foi abordada, em
particular, a aplicabilidade na administracao local apresentando as vantagens, bem como

complexidades e constrangimentos inerentes a sua implementacao.

O capitulo quatro faz uma abordagem a auditoria interna e qual o seu contributo para a gestao
organizacional. E feita uma breve analise a evolu¢ao histérica da auditoria interna, quais os
organismos profissionais que regulam a profissio e, com base na defini¢do de auditoria interna,

¢ analisado o contributo da mesma na gestao organizacional.

Com a abordagem efectuada nestes trés capitulos pretendeu-se responder a duas questdes de
elevada pertinéncia: qual o contributo do Balanced Scorecard para a estratégia organizacional; e

qual a importancia do Balanced Scorecard nos trabalhos de auditoria interna.

Por fim, o capitulo cinco pretende ser uma proposta de implementagao do Balanced Scorecard
pela aplicagdao dos conceitos abordados nos trés capitulos anteriores. Pretende-se, desta forma,
sugerir opgoes, recomendagdes e linhas de acgdo para uma area especifica da Camara

Municipal de Loures: a Divisao de Logistica.




2. O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) traduz a visdo e a estratégia duma organizagao em objectivos e
medidas de desempenho das suas actividades operacionais (Kaplan e Norton, 1997: 8) e
pretende reflectir o equilibrio entre: objectivos de curto e longo prazos; indicadores financeiros

e nao-financeiros; indicadores de resultados e de ac¢io; e perspectivas internas e externas.

O BSC, como modelo de avaliagio do desempenho organizacional, procede a descri¢io e
comunicacio da estratégia, por meio de objectivos estratégicos associados a quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem), tem por finalidade o

posterior acompanhamento e avaliacio da estratégia organizacional.

Santos (2006: 11) menciona que «o factor-chave para o sucesso de qualquer organizacio reside
na sua capacidade para executar a estratégia, mais concretamente na sua concentracio de
esforcos e no direccionamento da sua cultura para uma execucao alinhada da estratégia da sua

01ganizacao.».

E esta a dificuldade que o BSC pretende ultrapassar. O BSC ndo da as respostas mas indica os

caminhos.

Para compreender o modelo ha que usar de bom senso, ser objectivo, definir claramente o

ambito, simplificar, colocar o foco nas solugoes e ser perfeccionista.

Embora seja um modelo simples, é de aprendizagem progressiva, ou seja, adaptar a

metodologia a organizagdo. A dificuldade reside em “convencer” a organizagio a utiliza-lo.

2.1. ORIGEM E EVOLUGCAO HISTORICA DO BSC

O BSC foi desenvolvido no inicio da década de 90, do século XX, por Kaplan e Norton com o

objectivo de alinhar as organizagdes com as respectivas estratégias.

No ano de 1990 o Instituto Nolan Norton (a unidade de pesquisa da KPMG) patrocinou um
estudo de um ano em algumas das maiores organizagdes norte-americanas, intitulado “medir o
desempenho nas organizagées do futuro”. David Norton, executivo principal da Nolan

Norton, foi o lider do estudo que contou com Robert Kaplan como consultor académico.




A conclusao deste estudo, que foi motivado pela crenga de que os métodos existentes, para a
avaliacio do desempenho organizacional assentes apenas em indicadores financeiros, nio
respondiam as necessidades das organizagoes, culminou em Dezembro de 1990 e documentou

a viabilidade e os beneficios da vinculagao do BSC a estratégia organizacional.

Esta ferramenta, que surgiu com o intuito de esclarecer e clarificar a estratégia organizacional,
nao pelo abandono dos indicadores financeiros mas sim pelo equilibrio destes com os
resultados de outros indicadores nao-financeiros, rapidamente passou a ser utilizada na gestao,

validacio e controlo da mesma.

Como menciona Cruz (2009: 82), «[o] BSC nao veio substituir os indicadores financeiros, mas

antes complementa-los!».

Esta complementaridade tornou-se uma verdadeira necessidade, nomeadamente, quando as
organizagdes se apercebem do valor inerente aos activos intangfveis, isto ¢é, dos recursos

humanos, tecnolégicos e da informagao.

O modelo materializa-se, na sua concep¢ao inicial, na ordenacdo em quatro perspectivas que
formam a estrutura do BSC: financeira; clientes; processos internos; e aprendizagem. Para cada
uma destas quatro perspectivas sao definidos, em conformidade com a visao e a estratégia da

organizagao, os objectivos, os indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas.

O que, inicialmente, comegou por ser um modelo de medi¢ao do desempenho organizacional,
tem evoluido no sentido da sua aplicagio como um modelo de gestio estratégica, de
comunicagido da estratégia (os mapas estratégicos) e, mais recentemente, de gestio da mudanca

(Pinto, 2007: 95).

Os estudos realizados por Kaplan e Norton, nao se ficaram pelos anos 90. Cada vez mais
organizagoes adoptam o BSC como ferramenta de apoio a gestio estratégica e muitas sio as

que tém obtido resultados excelentes.

Gomes, Carvalho, Ribeiro e Nogueira (2007: 69) sintetizam as caracteristicas mais importantes

do BSC:

— traduzir os objectivos e a estratégia organizacionais em indicadores que identificam a

forma de alcangar os objectivos;




adoptar uma perspectiva global na medida em que combina objectivos de curto e de
longo prazos, indicadores monetarios e nao-monetarios e informagao retrospectiva e

prospectiva;

permitir, constantemente, a comunicagao ¢ a revisao da estratégia;

possibilitar a construcao de indicadores, tendo por base a estratégia;

permitir que os objectivos dos colaboradores estejam alinhados com os da organizagao;
funcionar como um modelo integrado de comunica¢ao, motiva¢ao e formagao;

estruturar os indicadores de acordo com as quatro perspectivas (financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem);

intervir na perspectiva da aprendizagem (onde residem os activos intangiveis) de modo
a obter melhorias nos processos internos, o que ird permitir a maior satisfacio dos

clientes e que, em ultima instancia, originara melhores resultados financeiros; e

definir os factores-chave para cada perspectiva, bem como os indicadores, e as relagdes

de causa-efeito entre eles.

Apos a sua introducdo, com bastante sucesso em organizagoes do sector privado, o BSC

também tem alcangado o sucesso em organizacdes do sector publico.

A este sucesso nao sera alheio o facto de o BSC ser uma ferramenta bastante flexivel no

ajustamento a organiza¢dao onde ¢ implementada.

2.2. CONSTRUCAO DO BSC

O BSC serve de alicerce ao sistema de controlo de gestao estratégico, traduzindo a missio e a

visdo da organizagao em acgao pelo que, ha que definir, em primeiro lugar quais a missio, a

visdo, os valores e a estratégia organizacionais.

Missdo: de acordo com a defini¢io de Azevedo (2007:279), é a razdo de ser de uma

organizagao.

Consiste numa declaragao dos ideais e das orientagdes globais da organizagao a longo

prazo, difundindo o espirito da mesma por todos os seus colaboradores.




E o proposito basico para o qual se direccionam as actividades da organizacao e deve

descrever a forma como a mesma se deve posicionar no mercado e criar valor.

Visdo: reflecte um conjunto de pretensées e ambicdes para o futuro. F aquilo que a

organizagao pretende ser.

Azevedo (2007: 283) define a visao como o ideal exequivel do que uma organizacio
pretende fazer e alcangar. Trata-se de uma projecgio da imagem da organiza¢ao, numa

perspectiva de médio e longo prazos, que pretende representar os resultados a alcangar.

Valores: sio os principios que guiam uma organizacio. Representam crengas
enraizadas, evidenciadas nos comportamentos diarios dos colaboradores e constituem

uma proclamagao publica acerca do que a organizagao espera dos seus colaboradores.

De acordo com Kaplan e Norton (2009: 67), os valores estimulam a atitude, o

comportamento e o caracter da organizagao.

Estratégia: ¢ definida por Azevedo (2007: 276) como um plano de acgao para cumprir
os objectivos de uma organizagdo que, segundo Kaplan e Norton (2004: 31), mostra
como a organizag¢ao pretende criar valor sustentavel para os accionistas (sector privado)

ou para os consumidores dos servigos (sector publico).

De acordo com o mencionado por Jordan, Neves e Rodrigues (2008: 259) «[o] balanced scorecard

¢ um instrumento de gestio que fornece aos gestores uma visio global e integrada do

desempenho organizacional sobre quatro perspectivas». Ha entdo que defini-las e, para cada

uma delas, de acordo com a visdo e a estratégia da organizagao, associar-lhes objectivos,

indicadores de desempenho, metas e iniciativas.

A concepgio inicial do modelo prevé as seguintes quatro perspectivas:

Perspectiva Financeira

Espera-se, das organizagcdes com fins lucrativos, a melhor rentabilidade do capital
investido e o aumento da receita, induzindo incremento do valor accionista pelo que,

esta perspectiva é o objectivo primario para este tipo de organizacoes.
J g ¢

A defesa dos interesses dos stakebolders, pela criagdo de valor accionista encontra-se no

topo dos objectivos estratégicos, os quais sao de médio e longo prazos e devem ter em




consideragao a fase em que se encontra a organizagao de acordo com o ciclo de vida da

mesma.

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos

financeiros tradicionais.
Perspectiva dos Clientes

A capacidade para manter os actuais clientes e crescer, bem como cativar novos
clientes, associados ao alto nivel de satisfacio dos mesmos sao os objectivos a atingir
nesta perspectiva, sempre no intuito da realizacio dos objectivos financeiros de forma

sustentada.

A perspectiva dos clientes traduz a forma como pode ser criado valor para o cliente e

os motivos pelos quais o cliente vai querer pagar o preco pedido pelo bem (Santos,

2000: 41).

Perspectiva dos Processos Internos

A produtividade, a qualidade, o nivel de servigos e os custos dependem da forma como
sao organizados os processos internos da organizacio e, consequentemente, como sao
executadas as suas actividades. A identificagao de processos-chave e actividades criticas
para a criagdo de valor levam ao cumprimento dos objectivos para com os clientes e

para com os stakeholders.

A perspectiva dos processos internos identifica os processos-chave que se espera que

exercam o maior impacto sobre a estratégia.

Perspectiva da Aprendizagem

A aprendizagem prende-se com factores, fundamentalmente relacionados com o
potencial humano e as capacidades dos sistemas tecnolégicos, de informagio e de
comunicagdo. Potenciar a aprendizagem para a realizacdo dos objectivos estratégicos
(potenciando as tecnologias e aperfeicoando o conhecimento dos colaboradores que
conduzam a um maior desempenho e motivagao) é o ponto de partida para cumprir

com os objectivos dos processos internos, dos clientes e financeiros.




A perspectiva da aprendizagem define os activos intangfveis mais importantes para a
estratégia que sA0 necessarios para sustentar Os processos internos e

b

consequentemente, os clientes e o valor accionista.

Esquematicamente, o BSC pode ser representado de acordo com a Figura 2.1.

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

Para termos sucesso financeiro, como devemos ser
vistos pelos nossos investidores?

T —
PERSPECTIVA PERSPECTIVA
CLIENTES ﬁ PROCESSOS INTERNOS
VISAO
L . Para satisfazermos os nossos
Para atingirmos 2 nossa visao, - financiadores e clientes, em que
como devemos ser vistos pelos ESTRATEGIA > > 9
nossos clientes? processos teremos de ser
? @ excelentes?
PERSPECTIVA
APRENDIZAGEM

Para concretizar a nossa visio, como poderemos
desenvolver capacidades de mudanga e crescimento?

Figura 2.1 — Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 39).

Estas sio abordagens meramente elucidativas na medida em que, de acordo com a natureza de
cada organizacdo, as mesmas seleccionam as perspectivas que melhor se adaptam na
prossecucdo dos objectivos estratégicos, ordenando-as de acordo com as suas necessidades no

sentido do alcance da missao e da realizagdo da visdo organizacional.

De acordo com o preconizado por Kaplan e Norton (2004: 14), «[o] alinhamento dos
objectivos nestas quatro perspectivas ¢ a chave para a criagao de valor e, portanto, para uma

estratégia focada e dotada de consisténcia interna.».

Estabelecida a estratégia e proposto o acompanhamento através das perspectivas

seleccionadas, a mesma tera de ser traduzida em objectivos estratégicos especificos.




e Objectivos estratégicos: de acordo com a defini¢ao de Kaplan e Norton (2009: 95),

os objectivos estratégicos «definem o objectivo especifico a ser conquistado.».
Cada objectivo esta associado a uma perspectiva do BSC.

«O processo de construcio de um Balanced Scorecard esclarece os objectivos estratégicos e

identifica um pequeno nimero de vectores criticos que determinam os objectivos estratégicos»

(Kaplan e Norton, 1997: 12).

Sendo a estratégia um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos, o0 BSC deve evidenciar as
relagoes (hipoteses) entre os objectivos (e os indicadores) nas varias perspectivas, de modo a

que as mesmas possam ser geridas e validadas.

As relagoes de causa-efeito devem abranger todas as perspectivas por forma a “contar a
histéria” da estratégia organizacional, identificando e explicitando a sequéncia das hipoteses
entre os indicadores de ocorréncias (lagging indicators) e os indicadores de tendéncias (leading

indicators) desses mesmos resultados.

«Toda a medida seleccionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento integrante da
cadeia de relacao de causa e efeito que comunica o significado da estratégia» (Kaplan e Norton,

1997: 32).

As relagoes de causa-efeito sao o elo de ligacdo entre as perspectivas do BSC, de modo a
proporcionar o equilibrio entre os objectivos de curto e longo prazos, entre os resultados
desejados e as medidas desses resultados (ou vectores de desempenho) e entre indicadores
financeiros e nao-financeiros. As relagoes de causa-efeito funcionam como um teste para

avaliar se o BSC esta a reflectir, efectivamente, a estratégia organizacional.

A Figura 2.2 pretende demonstrar, a partir de um exemplo simples, as relagdes de causa-efeito

entre as quatro perspectivas classicas do BSC.




Perspectiva » Criar valor accionista

Financeira *Exemplo: aumentar o resultado liquido
\

Perspectiva e Criar valor para os clientes

Clientes *Exzemplo: novos servigos, novos dientes, novo segmento de mercado

\ J

Perspectiva * Gerir a cadeia de valor

Processos Internos *Exzemplo: desenvolverum novo canal de vendas

g j

Perspectiva » Gerir pessoas, informagio e a organizagio

0 *Exemplo: programa de formagio especifico para o Departamento
Aprendizagem ) Comercial

Figura 2.2 — Rela¢oes de causa-efeito
Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 46).

Os objectivos colocados na base do modelo (referentes as perspectivas de aprendizagem e
processos internos) deverao funcionar como indutores dos objectivos de nivel superior
(perspectivas de clientes e financeira), os quais, em ultima analise, permitem atingir a visio da

organizacao.

A representagao grafica das relagoes de causa-efeito dos objectivos estratégicos distribuidos

pelas quatro perspectivas do BSC é o que se chama de Mapa Estratégico.

Kaplan e Norton (2004: 10) definem mapa estratégico como a «representagao visual das
relagoes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagao» e referem

os principios em que se baseia:

— a estratégia equilibra forgas contraditorias (objectivos financeiros de redugdo de custos
e de melhoria da produtividade, no curto prazo, articulados com o aumento da receita,

no médio e longo prazos);

— a estratégia baseia-se em proposi¢ao de valor diferenciada para os clientes (a satisfacao
dos clientes ¢ fonte de criagio de valor sustentavel: pelo baixo custo dos produtos e
servicos; pela lideranca do produto/servico; através de solucbes completas para os

clientes; pela fidelizacao; etc.);
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os processos internos induzem a criagao de valor (processos-chave, eficazes e alinhados

com a estratégia, determinam a criagao de valor sustentavel);

a estratégia compode-se de temas complementares e simultaneos (cada tipo de processos
internos fornece beneficios em diferentes momentos, do curto ao longo prazo,

resultando no crescimento sustentavel no valor accionista); e

o alinhamento estratégico determina o valor dos activos intangiveis (o valor do capital -
humano, tecnolégico e da informacdo - decorre do grau em que contribuem para a

realizacdo da estratégia e nao pode ser medido separada e independentemente).

A constru¢ao do mapa estratégico forca a organizacao a esclarecer a légica de como e para

quem ela criara valor.

O mapa estratégico descreve, assim, a logica da estratégia. Por sua vez, o BSC traduz os

objectivos do mapa estratégico em indicadores, metas e iniciativas.

Indicadores de desempenho: fornecem o modo como sera medido e acompanhado
o sucesso do alcance dos objectivos estratégicos. Sao utilizados para determinar se a
organiza¢ao estd a ir ao encontro dos objectivos para a implementagao da estratégia

(Santos, 2006: 202).

Azevedo (2007: 277) descreve o indicador como uma caracteristica/aspecto

mensuravel ou quantificavel.

Santos (2006: 37) distingue os indicadores de ocorréncias dos indicadores de
tendéncias. Os indicadores de ocorréncia (lag indicators), também chamados de
indicadores de resultados, caracterizam-se por «medirem apenas ac¢oes passadas, ou
seja, resultados de eventos ja sucedidos». Os indicadores de tendéncia (lead indicators),
também denominados de indicadores indutores, «medem actividades que conduzem,

direccionam ou induzem a resultados futurosy.

O BSC deve combinar, de forma apropriada e adequada, indicadores de ocorréncias e

de tendéncias, os quais terdo de coexistir em harmonia.

Para cada indicador poder-se-a verificar: valor acumulado (previous), valor corrente

(current), valor definido como objectivo a atingir (zargef) e o estado actual (status).
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A Figura 2.2, ao exemplificar as relagdes de causa-efeito, deu também, para cada uma
das perspectivas e objectivos estratégicos associados, exemplos de indicadores de

desempenho.

De acordo com Santos (2006: 201), os indicadores financeiros devem traduzir a
estratégia da organizacdo (que nas organizagoes privadas, estio geralmente relacionados
com: crescimento; lucro; ou criacio de valor), os indicadores de clientes devem traduzir
a forma como ¢ criado valor ao cliente (a forma como a mesma se diferencia das suas
concorrentes e nos mercados em que opera - caracterizam-se por uma mistura de
indicadores de resultados e indicadores indutores) e os indicadores de aprendizagem
sao aqueles que induzem a melhoria e, consequentemente, o sucesso no médio e longo

prazos pela flexibilidade e capacidade de adaptagao dos activos intangiveis.

Para cada indicador serdo identificadas iniciativas estratégicas para alcangar as metas

estabelecidas.

Metas: Cruz (2009: 114) menciona que s6 podem ser tomadas decisOes se existit um
referencial que tenha por objectivo a comparagdo entre os resultados obtidos e os

resultados desejados, ou seja, as metas.

Ao estabelecer metas exigentes, esta a ser lancado um desafio a organizagao: é a
evolucao no caminho do alcance da visao. No entanto, as mesmas terao de ser
passiveis de quantificagio/medicao na medida em que, sé desta forma, permitem o
cumprimento na concretizacdio dos objectivos estratégicos e, consequentemente, a

concretizagao da estratégia).

Iniciativas: sdo acgoes, actividades, programas ou projectos desenvolvidos pela
organizagdo com o objectivo de atingir as metas estabelecidas. As iniciativas geram
resultados pelo que, a execugdo da estratégia é gerida por recurso ao acompanhamento

das iniciativas estratégicas.

De acordo com Kaplan e Norton (2009: 169), as iniciativas colocam a organizagao em
ac¢ao, no sentido da implementagao, da estratégia, com sucesso. Apos seleccio das
iniciativas ha que estabelecer um or¢amento para as financiar e, também, seleccionar os

responsaveis para as executar.
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Cruz (2009: 274) identifica dois tipos de iniciativas: de planeamento (novas); e de

melhoria (melhorar as ja existentes).

2.3. UM MODELO EM PERMANENTE REVISAO

Apbs a construcao e implementacao do BSC, ha que verificar se a estratégia delineada esta a
ser seguida. Ter-se-a de fazer um esforgo, permanente, na prossecucao dos objectivos

estratégicos da organizagao.

De notar que a estratégia pode, sempre, ser alterada, ou seja, ap6s a validagao dos objectivos
estratégicos tera de ser avaliada, também, a sua continuidade. A dada altura pode chegar-se a
conclusio que os mesmos terdo de ser alterados/retirados/substituidos. F esta a vantagem do

BSC: é mutavel!

A medicao da eficacia da estratégia ¢ efectuada através da analise do desempenho dos
objectivos, ou seja, do seu grau de concretizacdo. As organizacOes necessitam de perceber: se
estao, de facto, a cumprir a missao e se irdo atingir a visio que definiram e difundiram; se os
objectivos estao a ser cumpridos e qual o seu nivel de concretizagio; quem contribui e quem
nao contribui para a concretizagdo dos objectivos; onde esta, de facto, o factor impulsionador

para a criagdo de valor; e quais sio os constrangimentos.

O mapa estratégico ¢ um elemento essencial no acompanhamento da execugao da estratégia,

permitindo suportar a apresentacao dos resultados e confronta-los com as metas estabelecidas.

Os desvios, positivos e negativos, deverao ser, numa primeira fase apurados (pela confrontacao
entre o alcangado e o esperado) e, mais importante, pois é aqui que reside a mais-valia da
metodologia BSC, deverao ser solicitadas respostas as questoes: quais os desvios; quais as

causas; porque é que se verificam; e como é que cada servigo esta a contribuir para a solugao.

Evidenciados os problemas, ha agora que identificar as medidas a tomar para corrigir os
desvios, identificar quem (servigos/colaboradores) vai participar de forma activa nas medidas,
definir os compromissos a assumir e quem os vai assumir e, ainda, promover a motivagao pela

atribui¢ao de prémios de desempenho.

O Quadro 2.1 pretende estabelecer a sequéncia de acgdes a efectuar na construgdo e

implementagao de um BSC.
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Quadro 2.1 — Passos para a implementagao e construcio do BSC

1 | Estabelecer a missao, a visio e os valores da organizacio

2 | Estabelecer a estratégia

3 | Comunicar a estratégia

4 | Estabelecer as perspectivas

5 | Formular os objectivos estratégicos

6 | Identificar as relagdes de causa-efeito

7 Desenvolver indicadotes de desempenho

8 Estabelecer metas

9 Atribuir iniciativas

10 | Elaborar o mapa estratégico

11 | Implementar o mapa estratégico

12 | Comunicar os resultados (feedback)

13 | Avaliar os resultados

14 | Apurar os desvios

15 | Determinar as causas dos desvios

16 | Retirar a devida aprendizagem

17 | Proceder as revisdes/alteragdes/ajustamentos necessarios

O BSC privilegia a acgdo e a tomada de decisdo em tempo util, favorecendo a delegacio de

autoridade, o envolvimento transversal de todos os colaboradores e a sua responsabilizacio.

Desta forma, o BSC ¢ uma ferramenta de gestao que permite melhor analisar as possibilidades

de ac¢io e orientar as decisGes futuras.
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2.4.0 CONTRIBUTO DO BSC PARA A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

Estabelecer a estratégia e comunica-la a toda a organiza¢do nem sempre se mostra tarefa facil.
Este constrangimento em muito se deve ao facto de, ao estabelecer os objectivos estratégicos,
nem sempre existir, no seio do 6rgio de gestdao, consenso quanto a sua importancia em cada

uma das areas da organizagao.

Estabelecer consenso quanto a estratégia, focalizar as iniciativas de mudanga organizacionais e
obter sinergias entre as diversas areas da organiza¢ao sao alguns dos fundamentos que levam as

organizagdes a adoptar o BSC como modelo de avaliagio organizacional.

Desenvolver o BSC, nomeadamente no que respeita a definicdo dos objectivos estratégicos,
das mudangas e das metas a atingir, sdo tarefas cometidas ao 6rgio de gestdo, no objectivo
final da wvalidacio da adequada prossecucio da visao e do cumprimento da estratégia

organizacionais.

A Figura 2.3 pretende mostrar a importancia do BSC para a estratégia organizacional.

Esclarecere

Comunicar e
estabelecer
wvineulos

Feedback e

aprendizagem

Planeare
estabelecer
metas

Figura 2.3 — O BSC como estrutura para acgao estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997: 12).

Numa primeira fase ha que esclarecer a visdo e estabelecer consenso quanto a estratégia a
prosseguir. Clarificados estes dois elementos ha que comunica-los a toda a organizagio,

“convenceé-la” a estabelecer metas e vincular recompensas a medidas de desempenho. A
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comunicacao da estratégia e da visio organizacional permite estabelecer uma ligacao entre os
objectivos operacionais, de cada area, aos objectivos organizacionais, na medida em que

envolve toda a organiza¢iao, promovendo o alinhamento estratégico.

As metas deverao estar associadas a referéncias e as iniciativas estratégicas deverao ser
alinhadas com as mesmas, pelo que deverdo, também, ser alocados os devidos recursos. O
BSC apresenta-se como um modelo que permite aferir a afectacdo de recursos (financeiros,
materiais, tecnolégicos e humanos) as iniciativas tendentes a melhorar os processos criticos
para a implementacido da estratégia. As metas e as iniciativas estratégicas deverdo ser
estabelecidas para cada uma das perspectivas do BSC e constituirao o quadro de referéncia

para a afectacdo de recursos.

Finalmente, devera ser fornecido o devido feedback dos resultados alcangados com os pré-
estabelecidos, retirando a devida aprendizagem e, sempre que necessario, proceder a revisao da

estratégia organizacional.

O BSC podera ser a base de um modelo de gestao estratégica na medida em que cumpra com
os seguintes requisitos: esclareca e actualize, sempre que se mostre necessario, a estratégia;
comunique a estratégia a toda a organizacao; alinhe as metas dos colaboradores e dos servigos
com a estratégia; identifique e alinhe as iniciativas estratégicas; associe os objectivos
estratégicos com as metas de longo prazo e, também, com os or¢amentos anuais; promova o
alinhamento das revisGes estratégicas e operacionais; e fornega feedback no intuito do

conhecimento e do aperfeicoamento da estratégia.

Kaplan e Norton (1997: 14) referem que «[o] Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser
utilizado para induzir a mudanga organizacional». Com isto, os autores querem mostrar, nao s6
o contributo que a mesma tem para o delinear da estratégia mas, também, para a
monitoriza¢ao da mesma, na medida em que, desta forma, é possivel aferir se o caminho
seguido (e a seguir) é o indicado ou necessita de reformulagdo (ou, em casos extremos, se

efectuem mudangas radicais), sempre com os olhos postos na missao e na visio organizacional.

O modelo deve ser entendido, ndo s6 como uma ferramenta de medicao da concretizacao dos
objectivos estratégicos, mas também como um instrumento de clarificagio, comunicagio e
alinhamento estratégicos. A aplicagao do BSC, tendo por objectivo uma organizacao orientada

para a estratégia, tem em consideragdo os cinco principios de gestao enumerados por Kaplan e
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Norton (2004: ix): traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a organizacio a
estratégia; transformar a estratégia em tarefas de todos; converter a estratégia num processo

continuo; e mobilizar a mudanga por meio de lideranga de gestao.

O BSC permite, com os dados passados, extrapolar objectivos para o futuro e, também, com
base no acompanhamento e nas afericdes do alcance das metas estabelecidas, aprender sobre o
futuro. O 6rgio de gestao fica, assim, em condi¢oes de discutir os resultados passados bem

Como se as suas expectativas para o futuro permanecem viaveis.

O modelo de avaliacaio de desempenho preconizado por Kaplan e Norton nao se limita a
medir o desempenho, a sua maior contribuicao, relativamente aos modelos tradicionais de

desempenho organizacional, é o de estimular a mudanca pela aprendizagem!

Tal como mencionado por Jordan et a/ (2008: 264), o BSC nao garante, por si s6, o sucesso da
organiza¢iao, mas ajuda o 6rgao de gestdo a compreender a estratégia e os respectivos factores

criticos de sucesso, acompanhando-os através da definicdo de indicadores apropriados.

O contributo do BSC para a estratégia organizacional pode ser representado pela férmula
enunciada por Kaplan e Norton (2004: xi) quando referem que a execugdo bem sucedida da

estratégia organizacional envolve trés componentes:

DESCRICAOD DA MENSURACAD GESTAD

RESULTADOS

NOTAVES

ESTRATEGIA DA ESTRATEGIA ESTRATEGICA

Figura 2.4 — As trés componentes que contribuem para a execugdo bem sucedida da estratégia
organizacional

A filosofia subjacente a estas trés componente diz que: nao se pode gerir (“gestdo estratégica”)
o que nao se pode medir (“mensuragdao da estratégia”); e nao se pode medir aquilo que nio se

consegue descrever (“descricao da estratégia”).
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3. BSC NO SECTOR PUBLICO: ESPECIFICANDO A
ADMINISTRACAO LOCAL

Mais que utilizadores, todos somos consumidores dos servigos publicos pelo que, cada vez
mais, estamos atentos a qualidade dos mesmos. Temos pleno direito de julgar os servigos

publicos que nos sao prestados.

O aumento da competitividade, as restricGes orcamentais, as pressOes exercidas pelas
autoridades da tutela, o aumento das expectativas e necessidades da sociedade, as constantes
mudancas tecnologicas, a necessidade de sobrevivéncia e de reconhecimento e a obrigacio de
prestar e divulgar contas, bem como os conceitos de autonomia, descentralizacio e
transferéncia de competéncias, exigem uma rapida capacidade de adaptacio dos organismos

publicos.

Esta capacidade de adaptagao terd, inequivocamente, de partir da avaliagio do desempenho das
organizagdes na prossecucao da sua missao. A ferramenta mais comum e eficaz com que
qualquer organizagdo conta para conhecer o seu estado actual ¢ a avaliagdo, isto porque, de
acordo com Alves (2009, 25), «avaliar significa atribuir valor em sentido qualitativo ou mesmo

quantitativo.».

O BSC, sendo originalmente desenvolvido para a avaliacio do desempenho organizacional de
grandes organizacOes americanas que operavam no sector privado, tem demonstrado que

pode, também, ser aplicada, com as devidas adaptacGes, aos organismos publicos.

De facto, nos dltimos anos, tem-se verificado um incremento na aplicagido desta metodologia
por organizacdes do sector publico, a qual tem permitido, entre outros, a transparéncia da
gestao dos dinheiros publicos, a acreditagdo nas organizagoes publicas e o desenvolvimento de

uma cultura mais empreendedora na gestao publica.

3.1. BSC NO SECTOR PRIVADO E NO SECTOR PUBLICO

Ainda que, inicialmente desenvolvido para avaliar o desempenho de organizagdes com fins
lucrativos, o BSC tem-se mostrado um modelo dinamico e flexivel, de grande utilidade para as

organizagoes onde o lucro nao constitui o principal objectivo.
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Sector publico e sector privado tém que lidar com a escassez de recursos e até partilham alguns
valores que concorrem para o bem da comunidade (como ¢ o exemplo das imposi¢Oes legais
de cariz social e ambiental que, ambos, tém que dar resposta). Adquire-se, assim a consciéncia
de que, para atingir os objectivos que cada um estabelece na prossecucao da sua estratégia,

ambos tém de se reger por critérios de economia, eficiéncia e eficacia.

No livto “Subsidios para Modernizar a Auditoria Publica em Portugal” (2002: 113),
Carpinteiro menciona que, da mesma forma que se coloca a administragao publica o desafio da
renovagao de métodos e procedimentos, relativos a gestio dos dinheiros publicos,
tendencialmente através da adaptacao e apropriacio do que de melhor se pratica no dominio
da gestao privada, também o controlo dos mesmos podera ser feito por recurso as melhores

praticas (principios de boa governac¢ao) utilizadas pelos privados.

Os principios de boa governacao centram-se, sobretudo, na ac¢do humana uma vez que as
pessoas sao o elemento essencial e, simultaneamente, a fonte dos principais riscos que resultam
da imprevisibilidade dos seus comportamentos, sendo que o desafio mais dificil acaba por se
situar na conciliacio dos interesses e expectativas individuais com a realizacao dos objectivos

organizacionais.

As prioridades estratégicas diferem, quer estejamos a falar do sector privado (empresas), quer

estejamos a falar do sector publico. No entanto verificam-se aspectos comuns:
— Como criar confianca no cliente?
— Como potenciar os recursos?
— Como maximizar as sinergias?
— Como lidar com as responsabilidades sociais?

— Como lidar com as responsabilidades ambientais?

Sendo o objectivo financeiro (lucro) a caracteristica distintiva entre o sector privado e o
publico, a aplicacio do BSC apresenta caracteristicas distintas como se pode inferir pelo

Quadro 3.1.
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Quadro 3.1 — Caracteristicas distintivas entre o Sector Privado e o Sector Publico

Caracteristicas Sector Privado Sector Publico
Lucro

Reducio de custos

Objectivos Financeiros Crescimento

Eficiéncia

Quota de mercado

Resultados esperados Satisfagao dos clientes Satisfacao dos clientes (comunidade)

Taxa de crescimento

Melhores praticas de gestio

Ganhos )
Principais Factores de Sucesso Economias de escala

Quota de mercado
Tecnologia padronizada

Tecnologia avangada

Fonte: Adaptado de http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/PerformanceMeasurement/
TranslatingMetrics/tabid /139 /Default.aspx

Ainda que os resultados esperados sejam “a satisfacdo dos clientes” em ambos os sectores, “a
criagdao de valor para o cliente” reveste caracteristicas bem distintas quer estejamos a falar no
sector privado ou no sector pubico. Enquanto, no sector privado o resultado esperado com a
satisfagdao dos clientes ¢é a alavanca para a obten¢ao de melhores resultados, logo para a criagao

de valor accionista, no sector publico ¢ o fim em si.

Aquela que parecia ser a caracteristica idéntica entre sector privado e sector publico, como se

pode verificar, apresenta um significado perfeitamente distinto.
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As restantes caracteristicas revestem-se de diferencas significativas na medida em que servem

organizagdes que, na sua génese tém filosofias e culturas de naturezas perfeitamente distintas.

Como exemplo, os objectivos financeiros, no sector privado, estao todos direccionados para a
criagao de valor accionista, sendo que no sector publico revestem a preocupag¢ao da reducao de
custos associados a uma melhoria dos servicos prestados com a utilizagdo econémica dos

recursos.

O BSC nio se apresenta como um modelo estatico pelo que, a sua construcao, assente nas

quatro perspectivas, permite adaptagoes as caracteristicas especificas das organizagoes.

Como se pode verificar pela Figura 3.1, a abordagem a efectuar aquando da elaboragao do
BSC, com base nas quatro perspectivas inicialmente formuladas por Kaplan e Norton,

apresenta diferencas:

Sector Privado @l Sector Publico

Perspectiva Financeira Perspectiva dos Clientes
{do accionista) {comunidade)

. . Perspectiva dos
Perspectiva dos Clientes
Processos Internos

Perspectiva dos . .
Perspectiva da Aprendizagem
Processos Internos

Perspectiva da Aprendizagem Perspectiva Financeira

Figura 3.1 — Ordenacio das perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Jordan (2008: 268).

Jordan ez a/ (2008:268) segue a ordenagdo do sector publico de acordo com a inicialmente
estabelecida para o sector privado, alterando, apenas, a perspectiva financeira que, no sector
publico, ndo é o objectivo final mas sim o maior constrangimento na medida em que ¢ vista

como: os recursos financeiros disponiveis para atingir a missao.

No sector privado o objectivo final é o lucro (ou seja, a criagao de valor accionista), pelo que a
perspectiva financeira apresenta-se no topo do mapa estratégico. As questoes, sequenciais, a

colocar aquando da elaboragao do BSC, poderio ser:
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— Como conseguimos aprender e melhorar para sermos mais capazes e satisfazer os

clientes e financiadores?

— Que processos devemos utilizar para, aumentando a eficiéncia (optimiza¢ao dos

processos), satisfazer os clientes e financiadores?
— Para atingir a visdo, como devemos olhar/qual serd a nossa imagem para os clientes?

— Se tivermos sucesso, como seremos vistos pelos nossos accionistas?

Por outro lado, no sector publico o objectivo principal é a satisfagdo das necessidades dos
clientes (comunidade), sendo o factor financeiro o maior constrangimento. As questoes a

colocar poderio ser:

— Como devemos gerir e distribuir (e também atrair) recursos para maximizar o impacto

social?

— Como devem ser alinhados os activos intangiveis de modo a melhorar os meus

processos?
— Para haver impacto social, que processos devemos utilizar?

— Como temos impacto social com os nossos clientes (comunidade)?

3.2. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DO SECTOR PUBLICO

O sector publico rege-se pelos 10 Principios Eticos da Administracio Piblica':

1. Principio do Servigo Publico — os funcionarios encontram-se ao servigo exclusivo da
comunidade e dos cidaddos, prevalecendo sempre o interesse publico sobre os

interesses particulares ou de grupo;

2. Principio da Legalidade — os funcionarios actuam em conformidade com os principios

constitucionais e de acordo com a lei e o direito;

1 Retirado de: http://www.dgap.gov.pt/index.cfm?OBJID=bd3a4a45-982b-433c-aefa-bd311ee64{28.
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3. Principio da Justica e Imparcialidade — os funcionarios, no exercicio da sua actividade,
devem tratar de forma justa e imparcial todos os cidadaos, actuando segundo rigorosos

principios de neutralidade;

4. Principio da Igualdade — os funcionarios nao podem beneficiar ou prejudicar qualquer
cidadao em fun¢ao da sua ascendéncia, sexo, raga, lingua, convic¢Oes politicas,

ideologicas ou religiosas, situagao econdémica ou condi¢ao social;

5. Principio da Proporcionalidade — os funcionarios, no exercicio da sua actividade, s6

podem exigir aos cidadaos o indispensavel a realizacdo da actividade administrativa;

6. Principio da Colaboragao e da Boa Fé — os funcionarios, no exercicio da sua actividade,
devem colaborar com os cidadaos, segundo o principio da Boa Fé, tendo em vista a
realizacdo do interesse da comunidade e fomentar a sua participacao na realizacio da

actividade administrativa;

7. Principio da Informac¢io e Qualidade — os funcionarios devem prestar informagoes

e/ou esclarecimentos de forma clara, simples, cortés e rapida;

8. Principio da Lealdade — os funcionarios, no exercicio da sua actividade, devem agir de

forma leal, solidaria e cooperante;

9. Principio da Integridade — os funcionarios regem-se segundo critérios de honestidade

pessoal e de integridade de caracter;

10. Principio da Competéncia e Responsabilidade — os funcionarios agem de forma
responsavel e competente, dedicada e critica, empenhando-se na valorizagdo

profissional.

No sector publico, o interesse geral sobrepde-se ao interesse particular. Para fazer face a esse
interesse, os organismos publicos dispoem de meios e recursos escassos e da pertenca dos

cidadaos.

Neste sentido, os objectivos estratégicos da organizagdo sao determinados pelas politicas

publicas, que tém de se reger por critérios de economia, eficiéncia e eficacia.
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Ramos® (2002: 147) define economia como a «minimizagio dos custos dos recursos
necessarios [a] utilizar numa dada actividade, os quais deverdo possuir a qualidade adequada».
O conceito de eficiéncia reporta-se a relagdo entre os recursos utilizados e o produto por eles
obtido, ou seja, é uma relagao entre o produto (outpuf) e os factores de produgao utilizados
(znputs) e encontra-se estritamente ligado com o conceito de economia na medida em que
pressupde que os recursos foram utilizados nas melhores condigoes, isto é, de forma
econémica. Finalmente, a eficacia «traduz-se na comparacio dos efeitos (resultados) face aos
objectivos fixados, relacionando-os com os recursos utilizados para atingir aqueles objectivosy,

neste caso, a relacao existente ¢ entre o produto (oxtpuf) € os objectivos a alcangar (metas).

Economia, eficiéncia e eficacia surgem como as trés questoes-chave sobre as quais assenta a
apreciagado do desempenho de uma organizacio que, no sector publico toma elevada

importancia, nomeadamente, na gestao dos dinheiros publicos.

A avaliagao do desempenho organizacional pode ser aferida com base no resultado atingido,
face ao esperado, respeitando aspectos qualitativos (eficacia), se os recursos (iputs) foram
utilizados de forma racional (economia) e, bem assim, se a producio teve lugar utilizando os

meios e processos mais adequados (eficiéncia).

Os desafios com que se confronta a administragao publica passam pelo aumento da qualidade
de vida dos cidadaos (comunidade), pela captaciao da actividade empresarial, pela inducao de
novos negocios para agentes econoémicos, bem como pelo aumento de auto-financiamento e

pela criacdo de receitas proprias, entre outros.

Ainda que com aspectos comuns, sector privado e sector publico apresentam caracteristicas
envolventes distintas. Azevedo (2007: 13) destaca as seguintes como especificas do sector
publico: fraca exposicdo ao mercado concorrencial; fraca pressio no sentido da redugao dos
custos e aumento da eficiéncia; restricoes legais e regulamentares na sua linha de actuacao;
fortes influéncias politicas; elevada pressio por parte da comunidade; sujeicao a fiscalizagio
por parte das entidades reguladoras e da tutela, bem como da opiniao publica; e falta (por

vezes: inexisténcia) de mecanismos de motiva¢ao dos colaboradores.

2 Em “Value for Money” publicado no livro “Subsidios para Modernizar a Auditoria Pablica em Portugal”.
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De acordo com o descrito por Santos (2006: 159), comparativamente com o sector privado, as
organizagdes publicas possuem: recursos menos flexivels a mudan¢a e de mais dificil
motivagao; estruturas organicas e competéncias profissionais fixadas por leis organicas;
prestagdo de servicos para clientes (cidadaos) nem sempre, taxativamente, identificados;
auséncia de competicao; ac¢Oes de marketing muito fracas, se nao, inexistentes; auséncia de
margens de lucro; servicos caros (se considerados a auséncia de margens de lucro nem custos

de marketing).

Destas constatagdes, o autor conclui que as diferencas mais significativas relativamente as
organizagdbes que operam no sector privado sao: a missao administrativa é imposta pelo
exterior, logo, nao é desenvolvida por vontade da gestao; verificam-se condicionantes legais e
regulamentares ao nivel das estruturas de decisdao; os bens sao, normalmente, de uso colectivo;
auséncia de pressio competitiva, o que podera implicar deficiéncias em toda a estrutura; o

calculo dos custos e dos precos dos servicos mostra-se de elevada complexidade.

Tendo em atencao as dificuldades referidas acima, também as estratégias a seguir pelas
organizagdes publicas terdo que contemplar caracteristicas especificas, nomeadamente: estar
orientadas para o cliente/cidadio/comunidade; promover a criacao, efectiva, de valor, e

assegurar a sustentabilidade da organizacio.

Estas caracteristicas, embora distintas, encontram-se interligadas na medida em que, para
assegurar a sustentabilidade, a organizagdo tem de criar valor (o qual se verifica quando o
beneficio percepcionado pelo cliente ¢ superior ao seu custo), o que sé acontece quando a

organizagao esta orientada para satisfacdo das necessidades dos clientes.

Estabelecida a estratégia e, devidamente comunicada a toda a organizagao, ha que implementar

uma metodologia de acompanhamento da mesma.

O BSC ¢ uma metodologia de avaliagio do desempenho organizacional flexivel que se adapta
as organizacoes do sector publico e que, de acordo com Caldeira (2009: 40), traz beneficios a
estas organizacOes na medida em que: pressupée o acompanhamento, no curto prazo, da
execucao da estratégia; permite reflectir, compreender e antecipar a evolugdo no cumprimento
dos objectivos estratégicos; permite tomar medidas correctivas e preventivas de modo a
garantir a concretizagao da missao; permite proceder a ajustamentos da estratégia, decorrentes

da aprendizagem gerada internamente ou de alteragoes da envolvente; a estratégia passa a fazer
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parte da linguagem comum da organizacao, fomentando a participa¢do e responsabiliza¢ao de
todos; os colaboradores encontram-se alinhados com a estratégia; e fomenta a focalizacao dos
colaboradores na concretizagio dos objectivos pela concentracio naquilo que se mostra

essencial.

No entanto, a implementa¢ao da metodologia BSC, nem sempre ¢ tarefa facil. Gomes et a/
(2007: 138) elenca uma série de dificuldades inerentes a implementagao do BSC nos

organismos que operam no sector publico:

a falta de recursos e de cultura estratégica;

— apolitizacao que caracteriza as organizagoes;

— areduzida participacdo dos cidadaos;

— as barreiras culturais;

— anecessidade de um sistema de informagao desenvolvido para suportar o BSC;

— a falta de apoio executivo;

— as necessidades de interligar o BSC com o sistema de recompensas dos colaboradores;
— aelevada formagao exigida; e

— a continua mudanca.

Por fim, Santos (2006: 160) menciona, algumas vantagens na utilizagio do BSC numa
organizagdo publica. Sdo elas: atribuir e evidenciar responsabilidades e, consequentemente,
apresentar resultados mensuraveis; atrair recursos (financeiros e humanos), por natureza,

escassos; focar a organizagdo na sua estratégia; gerir a mudanga; e inspirar confianga.

3.3. BSC NA ADMINISTRACAO LOCAL

Nos dltimos anos muitas foram as alteracées, fundamentalmente assentes em obrigagcdes de

cariz legal, a que se sujeitou a administragao local.

Muitas tém sido as competéncias transferidas para a administragao local, o que tem trazido
novos desafios aos seus profissionais, nomeadamente, no que respeita a exigéncias e

qualificagoes. Novas competéncias levam a um maior rigor de gestio que se inicia na
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elaboragao das estratégias, passando pela execu¢do das mesmas e culmina no seu

acompanhamento.
3.3.1. INSTRUMENTOS DE AVALIAQAO DO DESEMPENHO

O BSC é um método de avaliacao do desempenho da organizagao, no caso de uma autarquia,

como um todo.

Se o objecto da avaliagdo ¢ toda a organizagdo, ha que ter em atencdao se existem outras
ferramentas de avaliacdo implementadas na autarquia, por forma a que os mesmos se
encontrem interligados com o BSC, servindo, simultaneamente, de base ao estabelecimento

dos objectivos organizacionais e a sua avaliacao.

De facto, a administragao local, tem ao seu dispor outros instrumentos de avaliacao, dos quais

se destacam:

e Sistema Integrado de Gestdao e Avaliagio do Desempenho da Administragdo

Publica (SIADAP):

O SIADAP’ articula-se com o sistema de planeamento de cada entidade (entenda-se,
administracao publica/autarquia local), constituindo um instrumento de acompanhamento e
avaliagdo do cumprimento dos objectivos estratégicos plurianuais determinados pelo 6rgao
executivo e dos objectivos anuais e planos de actividades, baseados em indicadores de medida
a obter pelos servicos, visando contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade dos
servicos prestados, para a coeréncia e harmonia da ac¢do dos servigos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promogdao da sua motivagao profissional e desenvolvimento de

competéncias, tendo por base objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade.

Este sistema de avaliagdo, assente na metodologia de GPO (Gestao Por Objectivos), integra-se
no ciclo anual de gestdo das autarquias locais, apresentando as seguintes fases sequenciais:
fixagao dos objectivos de cada servico municipal (tendo em conta as suas competéncias, os
objectivos estratégicos plurianuais, os compromissos assumidos, os resultados da avaliagdo do

desempenho e as disponibilidades orcamentais); aprovagdo do orgamento e aprovagiao do

3 Estabelecido pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, o qual foi adaptado para a administragio autitquica
pelo Decteto-Regulamentar n.° 18/2009, de 4 de Setembro.
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mapa de pessoal; definicdo das actividades para o ciclo de gestao anual seguinte e de
indicadores de desempenho; monitorizagao e, eventual revisio, dos objectivos globais e
especificos de cada servi¢o; e elaboracio de relatério de actividades, com demonstragao

qualitativa e quantitativa dos resultados alcan¢ados, bem como relatério de auto-avaliagao.

O SIADAP integra trés subsistemas que funcionam de forma integrada pela coeréncia entre
objectivos fixados no ambito do sistema de planeamento, objectivos do ciclo de gestio,
objectivos dos servicos municipais e objectivos individuais fixados aos dirigentes e demais
trabalhadores: o subsistema de avaliacio do desempenho dos servigos publicos (SIADAP 1); o
subsistema de avaliagio do desempenho dos dirigentes (SIADAP 2); e o subsistema de

avaliacao do desempenho dos trabalhadores (STIADAP 3).
¢ Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagio (QUAR):

O SIADAP 1 assenta num quadro de avaliaciao e responsabilizacio - o QUAR - o qual esta
sujeito a avaliagdo, permanente e actualizada, a partir dos sistemas de informacdo dos servigos

e em estreita articulacdo com o ciclo de gestao.

Servindo de base a avaliacio dos servicos, o QUAR obedece a um conjunto de cinco
definicbes: a missao do servigo; os objectivos estratégicos - plurianuais -; 0s objectivos
operacionais - anuais - (estabelecidos de acordo com parametros/indicadores de eficicia,
eficiéncia e qualidade); os recursos humanos (planeados para o ciclo de gestio sujeito a

avaliacdo); e os recursos financeiros (planeados para o ciclo de gestdo sujeito a avaliagao).

Definidos e aprovados os objectivos, os mesmos sao monitorizados no intuito do

acompanhamento da sua evolugdo ao longo do ciclo de gestio em avaliagao.

Numa fase final, os objectivos sio avaliados pela validagao do seu grau de cumprimento. E
apurada a taxa de realizagao dos resultados obtidos na prossecucio dos objectivos e sdo

determinados os desvios e apuradas as causas dos mesmos.

e Common Assessement Framework (CAF):

A CAF é um modelo de auto-avaliagdo criado no ambito da Unido Europeia, especialmente
adaptado a administragao publica, onde se pretende promover a gestao da qualidade através da
realizagao de diagndsticos que tém por referéncia um conjunto de boas praticas e indicadores

que caracterizam OS Servigos.
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Este modelo de avaliagdo foi constituido para ajudar as organizaces do sector publico dos
paises europeus a utilizar as técnicas de gestao da qualidade. Constituiu um instrumento

simples e de facil utilizacdo, adequado a auto-avaliagiao das organizac¢Oes publicas.

Esta ferramenta, baseia-se na premissa de que as organizagoes atingem resultados excelentes ao
nivel do desempenho, bem como na perspectiva dos cidaddos/clientes, colaboradores e
sociedade, quando tém liderancas que conduzam a estratégia, o planeamento, as pessoas, as

parcerias, OS recursos ¢ 0§ Processos.

O desempenho global é apurado, tendo por base critérios de meios (lideranca, planeamento e
estratégia, pessoas, parcerias e recursos e processos) e critérios de resultados (resultados
otientados para os cidadios/clientes, resultados relativos as pessoas, impacto na sociedade e

resultados do desempenho-chave).

Para cada um dos critérios sao estabelecidos subcritérios, adaptados a cada um dos servigos, os

quais sao submetidos a pontuagao com base no ciclo PDCA (Plan-Do-Chek-Ac).

No final, é elaborado um relatério que descreva os resultados da auto-avaliagao (os servigos
avaliam-se a si proprios) e, consequentemente, ¢ elaborado um plano de acgdes de melhoria

que, apo6s implementado e, findo o prazo previamente estipulado, sera objecto de avaliagao.
Esta ferramenta de gestdo ainda nao se encontra totalmente difundida pelas autarquias dado
nao ser de aplicagao obrigatoria.

3.3.2. IMPLEMENTACAO DO BSC

A implementa¢io do BSC na administracao local tem como objectivo alcancar os desafios
inerentes as suas atribui¢oes que, como ja foi mencionado, sio perfeitamente distintos daqueles

com que se depara o sector privado.

A construgao e a implementagdao do BSC tera de se apoiar nos sistemas de suporte a decisao ja

existentes de modo a criar um sistema integrado de analise e avaliagdo de desempenho.

A implementagao do BSC leva a que sejam colocados « priori questdes. Santos (2006: 175)

refere as seguintes:

— Qual a missdo e a visdo que terao de ser transcritos para o BSC por forma a que a

estratégia, a todos os niveis, possa ser atingida?
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—  Quem vio ser os utilizadores do BSC: o executivo, os dirigentes, outros niveis/servi¢os

da autarquia?
— Como vai ser utilizado o BSC?

— Como vai ser o acesso ao BSC: em suporte informatico ou papel; para todos os

utilizadores ou apenas para alguns?

— No caso de integracao dos dados de outros sistemas de avaliacio com o que suporta o

BSC como ¢é que se garante a qualidade, a integridade e a confidencialidade dos dados?

— Como se vai proceder a divulgacao dos resultados obtidos?

Respondidas as questoes prévias a implementagao do BSC ha, ainda, factores criticos de
sucesso a ter em consideracao, nomeadamente a formac¢ao de todos os utilizadores a quem
estejam cometidas responsabilidades especificas e a construgio dos indicadores, metas e

iniciativas necessarios a avaliacao.

Sendo os indicadores factores essenciais na avaliacao de desempenho, ha que comecar com um
pequeno numero por forma a aferir da validade do BSC. Isto porque, é muito facil cair no erro
de tudo querer medir, exigindo, desta forma, um esfor¢o de analise tdo grande que o BSC
acaba por se tornar impraticavel. A melhor forma é comegar por um pequeno numero de

indicadores, validar a sua adequabilidade e, posteriormente ¢ de forma controlada, aumentar.

De acordo com o preconizado por Azevedo, a construgao do BSC decorre de acordo com o

esquema da Figura 3.2.

; Nivelde
Indicador de
o Plano de sucesso ou falha desempenhao
Estratégia ObJECt"fos Objectivos accio Indicadores de um desejado
de alto nivel mensuravel . parao
segmento ohjectiva

Acgies
tomadas
paraatingir
metas

Figura 3.2 — Construcio do BSC
Fonte: Adaptado de Azevedo (2007: 182).
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Assim, o BSC inicia-se com um trabalho conjunto da gestao de topo, na tradu¢io da visao e da
estratégia em objectivos estratégicos, obtendo consenso e tomando decisdes sobre o futuro da
organizagao. Sao estabelecidos os indicadores para a concretizagao de cada um dos objectivos.
Os objectivos estratégicos e os indicadores sao, entdo, transmitidos a organizacio de modo a
que todos saibam quais os objectivos criticos que devem ser cumpridos para que a estratégia
tenha sucesso. Sdo estabelecidas metas e, para cada uma delas, sao definidas e planeadas as

iniciativas estratégicas para as atingir.

Apbs a construgao e a implementagao do BSC vem a fase que permite a aprendizagem da
organizagao, isto porque o BSC permite que a gestio acompanhe e monitorize a estratégia
(fazendo, sempre que necessario, alteragdes a mesma), na medida em que, havendo um
acompanhamento periddico das medidas definidas para cumprimento dos objectivos
estratégicos, poder-se-ao tirar ilagdes quanto ao seu cumprimento, bem como se os objectivos

estabelecidos sdo adequados e exequiveis.

3.3.3. COMPLEXIDADES E CONSTRANGIMENTOS NA
IMPLEMENTAGCAO DO BSC

A implementa¢io do BSC na administracao local constitui um enorme desafio. O grau de
complexidade do processo de implementagiao ¢, em muito, superior ao verificado no sector

privado. Esta complexidade deve-se a um vasto conjunto de factores, dos quais se destacam:

— periodos de inexisténcia, indefinicio ou suspensio da estratégia devido aos ciclos
politicos;
— periodos de mudanca, dentro do mesmo ciclo politico;

— devido a divergéncias, de indole partidaria, os dirigentes nem sempre partilham os

mesmos objectivos estratégicos;

— nem sempre é dada importancia aquele que deve ser o papel da organizagio a longo
prazo; frequentemente, é valorizado o desempenho operacional (de curto prazo) em

detrimento do desempenho estratégico (médio e longo prazos);

— ainda que os resultados do desempenho sejam do interesse publico, a sua exposicao

podera ser complexa;
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— grande parte das vezes, os resultados demoram mais tempo a surgir do que no sector

privado; e
— a capacidade de motivacao dos colaboradores podera ser baixa ou, até mesmo, nula.

O sucesso na implementagao do BSC na administracao local depende, em grande medida, da

superacao dos constrangimentos inerentes a organizag¢ao. Destacam-se os seguintes:

—  timing inoportuno para introducio da metodologia BSC, nomeadamente, quando este
nao se encontra articulado com os momentos de definicio do plano estratégico, do

plano de actividades, do or¢camento e, também, do ciclo eleitoral;
— incapacidade da organizacao para absorver a metodologia BSC;

— fraco apoio, interesse e prioridade do projecto por parte dos dirigentes de topo da

organizagao;
— perfil desadequado do responsavel pela implementacio da metodologia;
— barreiras internas a introdugdo da ferramenta por parte de alguns servigos;
— deficiente processo de comunicagao interno na difusio da metodologia;
— fraco alinhamento dos colaboradores no processo de implementa¢ao do BSC; e

— inexisténcia de meios na organizagao para gerar e gerir a motivacao dos colaboradores.
3.3.4. VANTAGENS NA IMPLEMENTACAO DO BSC

A implementacao BSC na administragao local interfere nas mais diversas areas, trazendo-lhe

vantagens organizacionais. Podem-se enumerar as seguintes:
e Aprendizagem

O BSC obriga a um envolvimento num processo de aprendizagem que alinha a sua estratégia
num contexto organizacional tnico no sentido da melhoria continua dos servi¢os prestados ao

cidadao (comunidade).

Na pratica, esta aprendizagem traduz-se em: melhor analise das suas causas-efeitos; selec¢ao
dos indicadores utilizados; introdu¢ao de processos de medida de desempenho; seleccio de

iniciativas e alocacio de recursos.
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e Planeamento

A implementa¢ao de uma cultura de planeamento produz melhorias significativas ao nivel da
elaboracio dos or¢amentos bem como do controlo da execu¢io dos mesmos com base em
medidas objectivas. Para tal, hda que afectar recursos com base em resultados mensuraveis e

realistas, permitindo uma melhor previsao de situages.
e Introdugio de melhorias

O BSC permite: tornar mais visiveis os indicadores; identificar as medidas que tém de ser
tomadas aos mais variados niveis hierarquicos; identificar as boas praticas de gestao dentro da

organizacio; facilitar a introdu¢io/avaliacao de medidas inovadoras.
e Para os diversos agentes envolvidos

Aumenta a visibilidade da actividade da administragao local uma vez que divulga as medidas a
introduzir pelo que, a sua execucdo podera ser avaliada. Potencia-se, desta forma, uma maior

participagao dos colaboradores, a qual é fundamental para o processo de decisao.
e Benchmarking

Na administragao local, a missdo e a visdo siao publicos, logo isentos de confidencialidade. Este
facto permite que as autarquias aprendam com as melhores praticas umas das outras. O BSC ¢é
fundamental para esta pratica de gestdo que tem como objectivo a melhoria continua dos

servigcos prestados pelas autarquias aos seus cidadaos.
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4. AUDITORIA INTERNA

A criagdo de valor constitui um dos objectivos fundamentais na gestao de qualquer

organizagao, implicando a tomada de decisao de forma integrada e consistente.

As decisdes estratégicas sio tomadas pela gestio, abrangendo, obrigatoriamente, toda a

organizagao.

Sendo o objectivo da Auditoria Interna (Al) acrescentar valor e melhorar as operagoes da
organizagao, enquanto actividade independente, a mesma contribui, no desenvolvimento das

suas atribui¢des, para os objectivos fundamentais de gestao.

A especial apeténcia para areas como o controlo interno, a gestao do risco e o combate a

fraude, conferem a Al caracteristicas de inegavel importancia na tomada de decisio.

Dos recentes desenvolvimentos da auditoria ressalta a importancia que a mesma tem no
contexto organizacional, deixando de ser vista, meramente como um auxiliar a gestao, mas sim

como um parceiro estratégico da mesma.

4.1. EVOLUCAO HISTORICA DA AUDITORIA INTERNA

Ainda que de forma pouco explicita, a auditoria esta presente, desde o inicio dos tempos, na

realidade das organizagdes.

Ha conhecimento de auditorias realizadas a cobranca de impostos desde cerca do ano 4.000
Antes de Cristo, na Babilonia. Ainda na era Antes de Cristo, podem ser encontradas
referéncias a auditorias as contas publicas realizadas na China, no Egipto, na Pérsia e durante o

Império Romano.

Embora alguns conceitos inerentes a auditoria remontem a datas tao longinquas, foi ja em

meados do século XIX, na Gra-Bretanha, que se iniciou a auditoria como hoje é entendida.

Pode-se associar aos desenvolvimentos da auditoria, desenvolvimentos econémico-financeiros.
De facto, as primeiras normas de relato financeiro e de auditoria foram publicadas no periodo

p6s Revolugiao Industrial, como consequéncia do aumento das empresas industriais.
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A colonizacio inglesa nos Estados Unidos da América (EUA) e no Canada levou, para estes
territorios, nao s6 o desenvolvimento industrial, como também o conceito e a pratica de

auditoria, os quais foram incrementados e desenvolvidos.

Entretanto, na restante Europa, o desenvolvimento da profissao, embora reconhecida, nao

sofreu desenvolvimentos significativos até meados do século XX.

Os escandalos financeiros que assolaram os mercados de capitais mundiais desde finais do
século passado levaram as mais recentes alteracSes ao nivel da auditoria. Destacam-se, aqui,
duas publicagdes com forga de lei: a Lei Sarbanes-Oxley (Lei SOX ou SOA), de 30 de Julho de
2002, aprovada pelo Congresso dos EUA (que surge com o intuito de restaurar e devolver a
confianca dos stakeholders na fiabilidade e conformidade do relato financeiro, sendo um dos
mais importantes documentos legais em termos de ambito, rigor e impacto mundial no
combate a fraude na medida em que ¢ aplicavel a todas as empresas admitidas a cotagdo nos
mercados accionistas norte-americanos); e Directiva 2006/43/CE, do Parlamento Europeu e
do Conselho, de 17 de Maio (relativa a revisio legal das contas anuais e consolidadas,
procedendo a alteracoes a Sétima Directiva - 83/349/CEE, de 13 de Junho de 1983 - referente
as contas consolidadas), a qual foi transposta para o normativo nacional pelos Decretos-Lei n.”
224/2008 (altera o Estatuto dos Revisores Oficias de Contas) e 225/2008 (cria o Conselho

Nacional de Supervisio de Auditoria e aprova o respectivo Estatuto), ambos de 20 de

Novembro.

Inicialmente, a funcido da Al constava, essencialmente, de deteccdo de fraudes. Isto significa

que a preocupacao dos auditores se cingia a detec¢ao de fugas de recursos.

Entretanto, as organizag¢des cresceram e atingiram niveis de complexidade tais, que levaram a
um acréscimo nas funges cometidas a Al. Assim, a salvaguarda de activos e a verificagdo da
informagao financeira passaram a fazer parte das suas atribuicdes. Ainda aqui, as atribuigcdes

eram de indole, meramente, contabilistico-financeira.

Progressivamente foram adicionadas competéncias aos profissionais da Al tais como,
verificagdo: da utilizacio eficiente dos recursos; do cumprimento de politicas, planos,
procedimentos, regulamentos e legislacao aplicaveis; e da realizagaio dos objectivos e metas

fixados pela gestao.
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De notar que o objectivo expresso de detec¢ao de fraudes nao foi abandonado, uma vez que
continuaram a fazer parte das atribui¢oes dos auditores o exame e a avaliagdo da adequagao e
eficiencia do Sistema de Controlo Interno (SCI) da organizagio, ainda que numa optica

preventiva.

A tematica das fraudes voltou a ganhar importancia muito recentemente, apds os tio
conhecidos escandalos financeiros, os quais deixaram marcas bastante profundas nos
investidores, tendo sido colocadas questdes relacionadas com o governo das sociedades,
nomeadamente no que respeita a necessidade de existéncia de mecanismo de Controlo Interno

(CI) confiaveis.

De acordo com Almeida (2005: 145), apesar da nao obrigatoriedade legal da procura e
correspondente relato de fraudes por parte dos auditores (internos) ¢, no entanto, esperado
que os mesmos o facam, pelo menos, no que concerne as fraudes consideradas materialmente

relevantes.

O combate a fraude deve ser visto de duas perspectivas: uma pré-activa (de dissuasao e/ou
preven¢ao) e outra reactiva (como reac¢do a uma suspeita ou a um facto ja consumado). A
perspectiva reactiva ¢ responsavel por desenvolver uma nova classe profissional, apoiada numa
actividade mais abrangente, a Forensic Accounting, em que a fraude requer uma abordagem
especifica, um planeamento e metodologia proprios e um conhecimento significativamente
mais abrangente. No que respeita a perspectiva pro-activa, especial importancia é dada a Al
dado o contributo da mesma na implementac¢io, acompanhamento e controlo do SCI,

nomeadamente, no efeito dissuasor que tem face a ocorréncia de erros e fraude.

4.2. AUDITORIA INTERNA: ORGANISMOS PROFISSIONAIS

Tal como qualquer outra profissao, a Al e os seus profissionais necessitam de orientagoes para

o desempenho das suas fungoes.

Virios sao os organismos profissionais que tém como objectivo contribuir para a melhoria do
servico prestado pelos auditores internos, cumprindo com os principios de integridade,

objectividade, confidencialidade e competéncia.

A actividade de Al é desempenhada em todo o mundo, no seio das mais diversas organizagdes,

recorrendo as diferentes leis nacionais, costumes, politicas, etc.
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De modo a orientar os profissionais, nas fungoes que lhe sio cometidas, no ambito da Al,
varios sao os organismos orientadores que promovem as mais variadas acgdes no sentido da

uniformizagao de procedimentos

De seguida procede-se a uma breve abordagem daqueles que, em Portugal, representam uma

referéncia para os profissionais de auditoria interna.

e Institute of Internal Auditors (11IA):

O ITA ¢ a organizacio mundial da Al. Fundada em 1941, com sede em Otlando, Florida,
EUA, actualmente conta com, aproximadamente, 170.000 membros, espalhados por cerca de
165 paises e tem como missao dotar os seus membros de capacidades, conhecimentos e
responsabilidades de modo a desenvolver a actividade de Al de forma harmoniosa, sendo,

desta forma, considerado o “centro de apoio” para os auditores internos de todo o mundo.

Participa, conjuntamente com outras organizag¢oes internacionais, na elaboracio de normas e
documentos de referéncia sobre dominios conexos com a Al, mantendo uma fundacio de

pesquisa cientifica sobre risco, controlos e governa¢ao das organizagdes.
e FEuropean Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA):

O ECIIA, com sede em Bruxelas, tem como membros 33 institutos nacionais de Al da regiao

europeia (incluindo, também, o Norte de Africa e 0 Médio Oriente).

Tem por principais actividades o desenvolvimento de estudos sobre a profissio de Al, ao nivel

europeu e promove a profissao de Al perante as instancias comunitarias.
e Instituto Portugués de Auditoria Interna (IPAI):

Membro do ECIIA e do IIA, o IPAI, fundado em 1992, é uma associagio profissional
voluntaria que tem por principal actividade a promog¢ao da Al em Portugal: desenvolve acgoes
de formacao nas diversas areas da Al; emite a edi¢io portuguesa das Normas Profissionais,
emanadas pelo IIA; edita a revista “Auditoria Interna”; distribui, em Portugal, a revista “Internal
Auditor”, emitida pelo IIA; promove conferéncias e féruns; prepara os profissionais de Al para
os exames de certificagdo do IIA; e serve de interlocutor dos reguladores e autoridades

publicas, no seu dominio.

O lema do IPAI, adaptado do IIA, é “progresso através da partilha”.
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4.3. DEFINICAO DE AUDITORIA INTERNA

Da mesma forma que se tem verificado alteragao no ambito da auditoria, em geral, e da Al, em
patticular, a propria definicio de Al tem sofrido alteragdes/adaptagdes/incrementos. A que se

transcreve de seguida ¢ a actualmente definida pelo ITA:

A auditoria interna é uma actividade independente, de garantia e de consultoria,
destinada a acrescentar valor e a melhorar as operagdes de uma organizacido. Ajuda a
organizacdo a alcangar os seus objectivos, através de uma abordagem sistematica e
disciplinada, na avaliacio e melhoria da eficacia dos processos de gestio de risco, de

controlo e de governacio.
(traduzido para portugués pelo IPAI: 2009, 10)

Os auditores internos tém por competéncia, entre outras, o desempenho das suas funcoes de
acordo com as Normas Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna do ITA
(daqui em diante apenas denominadas de “Normas”), as quais tém por objectivos:
delinear principios basicos para a pratica profissional de Al; proporcionar um enquadramento
para o desempenho e promogao de auditoria de valor acrescentado; estabelecer uma base para
a avaliagdo do desempenho da Al; e promover a melhoria dos processos e das operacdes das

organizagoes.

Nesta conformidade, vai-se proceder a analise das Normas de acordo com cada um dos itens

constantes da definicao de Al:
e Actividade independente

Independéncia representa a nao sujei¢ao a condi¢oes que ameacem a capacidade da actividade
de AI de cumprir com as suas responsabilidades de forma imparcial. Para alcangar o grau de
independéncia necessario para cumprir de forma eficaz com as suas responsabilidades, a Al
tera de ter acesso directo e ilimitado ao 6rgao de gestio, tendo de reportar a um nivel no seio
da organizacio que permita que a sua actividade cumpra com as suas responsabilidades.
(Normas 1100 “Independéncia e Objectividade”, 1110 “Independéncia organizacional”, IPAI:
2009,14)
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e Actividade de garantia

Os servicos de garantia dizem respeito a analise objectiva da evidéncia necessaria para o
fornecimento de uma avaliaciao independente aos processos de governacio, de gestio do risco

e de controlo para a organiza¢ao. (Glossario as Normas, IPAI: 2009, 39)

Os servigos de garantia envolvem a avaliagao objectiva, pelos auditores internos, da evidéncia
necessaria para fornecerem uma opiniao ou conclusdes independentes, relativas a uma
entidade, operagao, funcdo, processo, sistema ou outra matéria. A natureza ¢ o ambito dos
compromissos de garantia sio determinados pelo auditor interno. (Introdug¢ao as Normas

Internacionais, IPAIL: 2009, 15)
e Actividade de consultoria

Os servicos de consultoria sao actividades e servicos de aconselhamento, cuja natureza e
ambito dos trabalhos sao acordados, e tém como objectivo acrescentar valor e melhorar os
processos de governacio, de gestao do risco e de controlo de uma organizagdo, sem que o

auditor interno assuma a responsabilidade de gestao. (Glossario as Normas, IPAIL: 2009, 38)

Os servigos de consultoria sao, normalmente, executados por solicitagao especifica. A natureza
e o ambito dos compromissos de consultoria estao sujeitos a um acordo, sendo que o auditor
interno deve manter a objectividade e ndo assumir qualquer responsabilidade de gestao.

(Introdugao as Normas Internacionais, IPAI: 2009, 15)
e Actividade destinada a acrescentar valor

A actividade de Al deve ser gerida com eficacia, de forma a garantir que a mesma acrescente
valor a organizagao. (Norma 2000 “Gestao da Actividade de Auditoria Interna”, IPAI: 2009,
24

Acrescenta-se valor quando se melhoram as oportunidades, no sentido do alcance dos
objectivos, identificando melhorias organizacionais e/ou reduzindo a exposi¢do ao tisco.

Glossario das Normas, IPAT: 2009, 35)

e Abordagem sistematica e disciplinada

A actividade de Al tem que avaliar e contribuir para a melhoria dos processos de governagao,

de gestao do risco e de controlo. (Norma 2100 “Natureza do Trabalho”, IPAI 2009, 26)
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Para o efeito, desenvolve o trabalho de um modo continuo e planeado, de acordo com normas

€ regras.

e Gestao do risco

O risco representa a possibilidade de ocorréncia de um evento que possa ter impacto sobre o

alcance dos objectivos e ¢ medido em termos do impacto e da probabilidade de ocorréncia.

(Glossario as Normas, IPAI: 2009, 38)

A gestao do risco tem por intuito identificar, avaliar, gerir e controlar potenciais eventos ou
situagdes, bem como, fornecer seguranga razoavel no alcance dos objectivos organizacionais.

(Glossario as Normas, IPAI: 2009, 37)

A Al tem que estabelecer planos, baseados no risco, para determinar as prioridades da sua
actividade consistentes com os objectivos da organizacao e que o enquadramento da gestao do
risco da organizacio, ¢ tomado em consideracao, incluindo os niveis de apetite do risco
definidos pela gestdo para as diversas actividades ou partes da organizagao. (Norma 2010

“Planeamento”, IPAI: 2009, 24)

A actividade de Al tem por fun¢des avaliar a eficacia e contribuir para a melhoria da gestio do

risco, bem como determinar se os processos de gestio dos riscos sao eficazes.

Esta ultima resulta da avaliagdo feita pela Al, de que: os objectivos da organiza¢do sustentam e
estdo alinhados com a missio da organizacdo; os riscos significativos siao identificados e
avaliados; sdao seleccionadas as respostas adequadas que alinham os riscos com o apetite de
risco da organizagdo; e a informacao relevante sobre o risco, é identificada e comunicada em
tempo oportuno transversalmente pela organizagao, permitindo que o s#zff e a gestdo cumpram

com as suas responsabilidades.

Os processos de gestao do risco sao monitorizados através das actividades correntes da gestao.

(Norma 2120 “Gestao de Risco”, IPAI: 2009, 27)
e Controlo

A actividade de Al tem que assistir a organizagdo na manuteng¢ao de controlos eficazes, através
da avaliagdo da sua eficacia e eficiéncia e promovendo uma melhoria continua. (Norma 2130

“Controlo”, IPAI: 2009, 27)
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O controlo ¢ qualquer ac¢do que seja empreendida no sentido da gestao do risco e melhoria na
probabilidade da consecu¢io dos objectivos e metas da organizagao. A gestao planifica,
organiza e dirige a realizagdo das acgOes necessarias para assegurar, com razoabilidade, que os

objectivos e metas sao alcancados. (Glossario as Normas, IPAI: 2009, 36)

A implementa¢ao do SCI, numa organiza¢ao, ¢ da responsabilidade do 6rgao de gestao e, de
acordo com o preconizado pelo ITA, deve assegurar, entre outros: a confianga e a integridade
da informacao; o cumprimento das politicas, dos planos, dos procedimentos, das leis e dos
regulamentos aplicaveis; a salvaguarda dos activos; a utilizacdo econdmica e eficiente dos
recursos; e a realizacdo dos objectivos e das metas fixados para as operagdes ou para 0s

programas.

Uma forte estrutura de CI ajuda a organizacao a: melhorar decisGes operacionais e obter
informagdes mais pontuais; conquistar a confianca dos investidores; evitar a evasio de

recursos; cumprir leis e regulamentos aplicaveis; e obter vantagem competitiva.

Neste contexto, para atingir elevados niveis de integridade e desempenho, é necessario que as
organizacdes tenham um adequado SCI, através do qual seja possivel obter informagdes

precisas, no momento correcto, de fonte segura e no contexto adequado.

e Governagio

A governacdo é a combinagdao de processos e estruturas, implementadas pela administragao,
para informar, dirigir, gerir e monitorizar as actividades da organizagao para o alcance dos seus

objectivos. (Glossario as Normas, IPAI: 2009, 37)

A actividade de Al tem que avaliar e efectuar recomendagées apropriadas para a melhoria do
processo de governagao, no cumprimento dos seguintes objectivos: promover a ética e valores
apropriados no seio da organizacdo; assegurar a gestao do desempenho organizacional e sua
responsabilizagao; transmitir, de forma eficaz, a informagao sobre risco e controlo as areas
apropriadas da organizacdo; e coordenar eficazmente as actividades de comunicag¢io e
informagao a administragdo, aos auditores externos e internos e aos gestores. (Norma 2110

“Governacao”, IPAI: 2009, 26)
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4.4.A IMPORTANCIA DO BSC NOS TRABALHOS DE
AUDITORIA INTERNA

De acordo com Morais e Martins (2003: 64, 71), a Al devera desempenhar fun¢des de

assessoria a administracao, funcionando como 6rgao de apoio a gestao.

Dado que a tomada de decisGes, a nivel organizacional, é da responsabilidade do 6rgio de
gestao, a Al terd de compreender as reais necessidades de gestao por forma a desenvolver as

suas atribuicdes ndo criando diferencas de expectativas®.

De acordo com o mencionado no prefacio ao livro “Auditoria Interna: Func¢ao e Processo”, a
necessidade de eficacia na realizagdo dos objectivos e de eficiéncia na utilizagao de recursos
escassos que conduzem a estratégia organizacional, exige aos responsaveis das organizacOes
um cada vez maior conhecimento e saber no desempenho das suas actividades. Desta forma, a
informacao constitui, um poderoso activo para o exercicio das suas fun¢oes e, em particular,

para o apoio a sua tomada de decisao.

Morais e Martins (2003: 21, 64) mencionam a Al como uma fun¢ao de supervisao e de apoio a
administracdo, a qual “precisa dos auditores internos, mais do que uma simples avaliagdo, um
gia |...], para além de avaliar deficiéncias do sistema, o auditor interno devera ser um

assessor”’.

De acordo com os principios de boa governagdo, enumerados por Pinheiro (2010: 354), as

responsabilidades cometidas a gestao visam:
— “Assegurar a confianga e integridade da informacio;
— Assegurar a observancia das politicas, planos, procedimentos e legislagio em vigor;
— Assegurar a custodia dos activos;

— Assegurar a utilizagdo econémica e eficiente dos recursos;

* Entenda-se por diferencas de expectativas aquilo que o auditor entende ser o ambito do seu trabalho e
aquilo que os utentes dos seus relatérios (administracido, gestdo, auditados, etc.) pensam que é a sua fungio
(prefacio ao livro “Auditoria e Sociedade: Diferencas de Expectativas”, por Baptista da Costa).
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— Assegurar a realizacdo dos objectivos e metas fixados para as operagoes;
— Acrescentar valor accionista;

— Responsabilidade dos actos de gestao.”.

Tal como descrito anteriormente, as cinco primeiras responsabilidades de gestao sao, também,

funcoes cometidas a Al

Também ja mencionado, e pela definicio de Al do IIA, verifica-se que a mesma é uma
actividade que tem por objectivo, entre outros, acrescentar valor a organizacao, logo,

acrescentar valor accionista.

Posto isto, e na medida em que, a Al ao cumprir com as suas fun¢oes e actividades, responde
as suas responsabilidades, a mesma podera (e devera) deixar de ser vista como um auxilio a
gestao, mas sim como um parceiro que contribui, pelo desempenho das suas atribui¢oes e

competéncias, para o delinear e acompanhamento da estratégia organizacional.

Esta posicao de parceria ¢ enfatizada por Morais e Martins (2003: 65) quando referem que a Al
devera contribuir para o processo de governacdo, avaliando e aperfeicoando o mesmo de
forma a assegurar a consisténcia com os valores organizacionais e a concretizagio dos

objectivos estabelecido.

Por tudo o que aqui foi dito, é perceptivel a importancia da Al (quer pelo conhecimento que
detém da organizagdo, quer pelo desempenho das suas fungées em concordancia com as
Normas que regem a profissao de Al) no acompanhamento, avaliagio e controlo da estratégia

organizacional.

De acordo com Pinheiro (2010, 123), o resultado de uma Al depende de um conjunto de
factores tais como a capacidade em identificar os controlos-chave das actividades a auditar, a
adop¢ao de metodologias adequadas, a capacidade de supervisio das acg¢des e a

esquematizagdo da estratégia para a realizagdo das mesmas e a identificagdao das solugdes.

Uma organizagao que tenha implementado um modelo de avaliagao de desempenho como o
BSC, niao s6 da a conhecer, a toda a organizagdo, a estratégia como tem desenvolvidos
indicadores, metas e iniciativas com a finalidade da consecugdo dos seus objectivos

estratégicos.
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Com a aplicagao do BSC colocam-se questdes como: serd que as iniciativas propostas estao a
ser seguidas; sera que as metas estdo a ser atingidas; serd que os indicadores sao os mais

apropriados; sera que poderao ser medidos os efeitos.

Se a Al for capaz de responder a estas questoes, cumpre com uma das premissas da Al que € a
de “[a]judalt] a organizagido a alcancar os seus objectivos”. E como é que a Al podera dar

respostas a estas questoes?

De acordo com o mencionado por Costa (2007: 88), o ambito do trabalho da Al devera
abranger o exame e a avaliagdo da adequacao e eficiencia do SCI, o qual deve visar, entre
outros, a utilizacdo econdémica e eficiente dos recursos e a realizagdo dos objectivos e metas

fixadas para as operag¢oes ou programas.

O autor (2007: 91) menciona, também, que o campo de actuagao da auditoria operacional (que
¢ um aprofundamento da Al) é o conjunto do CI pelo que a mesma se preocupa, entre outros,
com a eficacia das operacdes e com o cumprimento e a adequagao das politicas. A auditoria

operacional tem como objectivos auditar os controlos operacionais, a gestao e a estratégia.

Finalmente, surge a auditoria de gestio’ que pode «ser entendida como um dos segmentos ou
extensoes da auditoria operacionaly (Costa, 2007: 92). O grande objectivo da auditoria de
gestdo, tendo em vista a analise, avaliagao e revisio do desempenho organizacional, é o de
verificar em que medida é que os recursos estido a ser aplicados com economia, eficiéncia e
eficacia. Estes sdo, de facto, os trés conceitos que norteiam a pratica da auditoria de gestao e,

sobre os quais, assenta a apreciacio do desempenho de uma organizagao.

Como foi explicado acima, a Al pode (e deve) desenvolver as atribuigdes cometidas a auditoria
operacional e a auditoria de gestdo e, assim sendo, os seus objectivos acabam por colidir com

algumas das premissas que levam a construgao do BSC.

Do exposto, facilmente se conclui que, uma vez implementado um modelo de avaliagio de
desempenho como o BSC, o mesmo tem um contributo significativo para a fungio de Al,
sendo que esta, pelos conhecimentos e atribuigdes que detém, representa uma mais-valia para a

organiza¢dao, nomeadamente no processo de constru¢ao, implementacao e avaliagao do BSC.

> Nas organizacoes publicas e sem fins lucrativos, a auditoria de gestdo é, geralmente, denominada de alue For

Money Audit.
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O BSC assume extrema importancia nos trabalhos de Al na medida em que, se 0 mesmo
b
permite monitorizar e avaliar a estratégia de cada servigo, fornece os elementos essenciais ao

trabalho da Al
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5. APLICACAO DO BSC A UMA AUTARQUIA LOCAL

A Carta Europeia da Autonomia Local, concluida em Estrasburgo, a 15 de Outubro de 1985,
pelo Conselho da FEuropa, e aprovada, para ratificagio, em 13 de Junho de 1990°, pela
Assembleia da Republica, considera que as autarquias locais sio um dos principais
fundamentos do regime democratico, pelo que, o principio da autonomia local deve ser
reconhecido pela legislagao interna de cada um dos Estados membros, tanto quanto possivel,

pela Constitui¢ao.

A organizac¢ao democratica do Estado Portugués compreende a existéncia de autarquias locais
as quais sao definidas constitucionalmente como «pessoas colectivas territoriais dotadas de
Orgios representativos, que visam a prossecucao de interesses proprios das populacoes
respectivasy’, assentando nos principios de autonomia local, de autonomia financeira e de
descentralizacido administrativa que assegura a concretizagao do principio da subsidiariedade
(instituido no Tratado de Maastricht), fundamentos estes igualmente consagrados na Carta

Europeia de Autonomia Local do Conselho da Europa.

Sao autarquias locais os municipios e as freguesias. Actualmente existem, em Portugal, 308

municipios e 4.259 freguesias.

A organizagao das autarquias locais compreende uma assembleia eleita, dotada de poderes

deliberativos, e um 6rgao executivo colegial, perante ela responsavel.

Os 6rgios representativos dos municipios sio a assembleia municipal (deliberativo) e a cimara

municipal (executivo), ambos eleitos por sufragio universal.

Os municipios regem-se, fundamentalmente, por trés diplomas: a Lei n.° 159/99, de 14 de
Setembro, que estabelece o quadro de transferéncias de atribui¢des e competéncias para as
autarquias locais; a Lei n.° 169/1999, de 18 de Setembro, com as alteragdes introduzidas pela
Lei n.° 5-A/2002, de 11 de Janeiro, a qual estabelece o quadro de competéncias, assim como o
regime juridico de funcionamento, dos 6rgaos dos municipios e das freguesias; e a Lei n.°

2/2007, de 15 de Janeiro, a qual aprovou a Lei das Financas Locais (LFL).

6 Resolugdo da Assembleia da Republica n.° 28/90, publicada na I Sétie do Diirio da Republica n.” 245, de 23 de
Outubro de 1990.
7N.° 2 do artigo 235° da Constitui¢do da Republica Portuguesa.
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Quanto as contas publicas, o Decreto-Lei n.° 54-A/99, de 22 de Fevereiro, aprovou o Plano
Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais (POCAL), definindo os principios or¢amentais
e contabilisticos e os de controlo interno, as regras previsionais, os critérios de valorimetria, o
balango, a demonstracao dos resultados, bem como os documentos previsionais e os de

prestagao de contas.

A autonomia financeira dos municipios assenta, sobretudo, nos poderes dos seus 6rgaos de:
elaborar, aprovar e modificar as op¢des do plano, or¢amentos e outros documentos
previsionais, independentemente do Orgamento do Estado; elaborar e aprovar os documentos
de prestacao de contas; arrecadar e dispor de receitas que, por lei, lhes foram destinadas e
ordenar e processar as despesas legalmente autorizadas; e gerir o seu patrimoénio, bem como

aquele que lhe for afecto.

Os recursos financeiros dos municipios encontram-se definidos por lei, podendo as receitas
provir de variadas fontes, nomeadamente, de transferéncias da Administracio Central, do
Orcamento do Estado, de programas especiais e de protocolos, de transferéncias da Unido
Europeia, de cobranga dos impostos a que os municipios tenham direito, da cobranca de taxas
e tarifas, de empréstimos, e da participag¢ao nos lucros de sociedades e nos resultados de outras

entidades em que o municipio tome parte.

As atribuicbes dos municipios e as competéncias dos seus 6rgaos respeitam, entre outros: ao
desenvolvimento socio-econémico da comunidade, ao ordenamento do territério, ao
abastecimento publico, a0 saneamento basico, a satide, a educagio, a cultura, ao ambiente e ao

desporto da populagao.

5.1. METODOLOGIA

Neste capitulo pretende-se propor a construgio e a implementagdo do BSC num servigo

especifico, a Divisao de Logistica (DL) da Camara Municipal de Loures (CMLoures).

A escolha de um servigo, e nao da organizagdo como um todo, deve-se a complexidade que
reveste a avaliagdio de uma Camara Municipal, tendo em consideragao, entre outros, a sua

dimensao e a vasta diversidade de atribui¢bes e competéncias.

A opgao pela DL deve-se, ndo s6 a disponibilidade do dirigente e dos colaboradores para

participar neste estudo, mas também devido ao facto do servigo utilizar a metodologia de
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avaliacio CAF, o que permitiu a elencagem, suportada pelas devidas evidéncias, de acgdes de

melhoria propostas para o servi¢o e seus colaboradores e o estado de realizacao das mesmas.

O estudo inicia-se pela descricaio do Municipio de Loures e especifica as atribuicoes,
competéncias e caracteristicas especificas de dois servicos municipais: a Divisao de Auditoria e

Controlo de Gestao (DACG) e a DL.

Pelas suas atribui¢cGes e competéncias, nomeadamente no que respeita ao acompanhamento na
aplicagao do Plano de Prevencao de Riscos de Gestao, Incluindo os de Corrupgao e Infracgoes
Conexas (PPRGICIC) e no contributo para a monitoriza¢ao, reestruturagao e consolida¢iao do
SCI, a Al da CMLoures ruma no sentido da sua expansao, da abordagem tradicional, para a
cobertura de um espectro mais alargado do risco e do aperfeicoamento dos processos de

controlo de gestao.

Se acrescentarmos, ao supra mencionado as atribui¢oes cometidas a qualquer trabalho de Al
nomeadamente quando, como ¢ o caso da DACG, a mesma desenvolve trabalho de auditoria
operacional e de gestao, pretende-se com este estudo, o envolvimento da Al na construgao e

implementacao do BSC.

O intuito ¢ o da DACG: identificar os riscos significativos para atingir os objectivos
estratégicos da CMLoures, pela avaliacio dos controlos existentes que mitiguem esses mesmos
riscos; posicionar a Al na identificagio dos processos-chave de mudanca e incerteza na
prossecucdo da missao organizacional; e identificar oportunidades de melhoria nas actividades

de gestdo e de controlo.

Modelos como o BSC permitem a DACG, o aprofundado conhecimento da estratégia, dos
processos e do planeamento do negécio da CMLoures onde podem ser identificados os riscos

e o0s respectivos impactos.

De modo a fundamentar os controlos existentes na CMLoures é feita uma breve abordagem
ao SCI, que no caso da CMLoures, é formalizado através do Manual de Controlo Interno
(MCI).

Abordadas as questoes inerentes a DACG, DL e referéncia feita ao MCI da CMLoures,

procede-se a proposta de implementa¢ao do BSC na DL.

Nesta fase, estabelecidas as perspectivas a integrar o BSC, sio enumerados os objectivos

estratégicos susceptiveis de integrar o mapa estratégico.
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Finalmente, seleccionados os objectivos pertinentes, ¢é apresentada proposta de mapa

estratégico a implementar na DL, pela atribuicao de indicadores, metas e iniciativas tomadas

por convenientes.

5.2. O MUNICIPIO DE LOURES

Sede do municfpio desde 26 de Julho de 1886° ¢ com uma 4rea de 168 quilémetros quadrados,

Loures ¢ hoje o quinto municipio a nfvel nacional em termos populacionais, contando com
cerca de 199.000 habitantes.

Localizado na Area Metropolitana de Lisboa, como se pode observar pela Figura 5.1, Loures

faz fronteira com: rio Tejo a sudeste; o municipio de Vila Franca de Xira a este; Arruda dos

Vinhos e Mafra a norte; Sintra a oeste; e Lisboa e Odivelas a sul.
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Figura 5.1 — Area Metropolitana de Lisboa
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:FregsLoures.png.

8 Artigo 3° do Decreto Régio de 22 de Julho de 1886, o qual preconiza que “[¢] transferido para a populagdo de
Loutes a sede do Concelho dos Olivais que passara a denominar-se Concelho de Loures.”.
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Contando com 18 freguesias, que se podem observar pela Figura 5.2, o municipio encontra-se
dividido por trés areas: rural a norte (freguesias de Lousa, Bucelas, Fanhdes, Santo Antao do
Tojal e Sio Julido do Tojal); urbana a sul (freguesias de Loures, Santo Anténio dos Cavaleiros e
Frielas); e industrial a oriente (Santa Iria de Azdia, Sdo Joao da Talha, Unhos, Apelagao,

Camarate, Bobadela, Sacavém, Prior Velho, Portela e Moscavide).

Com duas cidades, sendo elas Loures (desde 9 de Agosto de 1990) e Sacavém (desde 4 de
Junho de 1997), conta ainda com sete vilas (Bobadela, Bucelas, Camarate, Moscavide, Santa

Iria de Azbia, Santo Anténio dos Cavaleiros e Sao Joao da Talha).

Sio Julido
do Tojal

Santa Iria

Figura 5.2 — Municipio de Loures: Freguesias
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:FregsLoures.png.

Para o desenvolvimento das suas actividades a Camara Municipal de Loures (CMLoures)

encontra-se organizada de acordo com a estrutura que se apresenta na Figura 5.3.
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Figura 5.3 — Estrutura organica dos servicos municipais da CMLoutres
Fonte: http://www.cm-loures.pt/doc/Macroestrutura_Jan11.pdf)
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Como se pode verificar pela estrutura organica da CMLoures, para o desenvolvimento das suas

actividades, os servicos municipais organizam-se por:

— treze unidades organicas que compoem a estrutura nuclear e que respeitam ao Setrvigo
Municipal de Protec¢ao Civil, a Policia Municipal e, ainda, aos Departamentos de:
Planeamento e Gestao Urbanistica; Obras, Mobilidade e Energia; Educagao;
Actividades Econémicas e Turismo; Ambiente e Transportes Municipais; Coesao
Social e Habitagao; Cultura, Desporto e Juventude; Recursos Humanos; Gestao
Administrativa e Informac¢ao Municipal; Planeamento, Financas e Logistica; e Apoio

Institucional;

— trés unidades que compdem a estrutura matricial que respeitam as Equipas
multidisciplinares: da Reabilitacio Urbana; das Areas Urbanas de Génese Tlegal; e do

Contrato Local de Seguranca; e

— trinta e sete unidades flexiveis, de entre as quais: a Divisao de Auditoria e Controlo de

Gestao; e Divisao de Logistica.

Os servios municipais asseguram, no ambito da preparacao e execucao das decisdes dos
6rgaos municipais, a prossecucao das atribuices da CMLoures, assegurando igualmente, no
ambito da sua actuacdo, o respeito pelos principios legais e constitucionais que regulam a
actividade administrativa, promovendo, activamente, a melhoria quantitativa e qualitativa dos
servicos prestados (nomeadamente a qualidade do atendimento, a participag¢do e a resposta
oportuna ao cidadio, a desburocratiza¢ao, a racionaliza¢cdo de meios ¢ a eficiéncia na afectagao

de recursos publicos).

De acordo com o preconizado no artigo 8° do Despacho n.® 465/ 2011°, datado de 07 de
Janeiro de 2011, sio competéncias comuns dos servicos municipais, entre outras: executar e
apoiar o executivo na definicio e implementacao das politicas e estratégias respeitantes a
governagcao municipal; colaborar, activamente, e promover 0s actos necessarios a prossecugao

das atribui¢ées do municipio e ao exercicio das competéncias dos 6rgaos municipais; assegurar

° Publicado na 2* série do Didrio da Republica n.° 5, o qual procedeu a reestruturagdo dos servigos municipais da
CMLoures.
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a gestao dos procedimentos, garantindo a respectiva regularidade e celeridade; e verificar,

cumprir e informar da legalidade dos actos.

A missao e a visao da CMLoures, que seguidamente se enunciam, foram aprovadas em sede de

Reunido de Cimara'’, como parte integrante do PPRGICIC.

e Missdo : cumprir a prossecucao dos interesses proprios comuns e especificos das
populacbes, assumindo-se como uma autarquia social, ambiental, cultural e
economicamente responsavel, numa éptica de disseminacdo da politicas de melhoria da
qualidade de vida e do bem-estar social e da dinamizacao de uma governagao eficaz e
de uma cidadania activa, para o desenvolvimento de uma sociedade mais justa e

sustentavel.

e Visdo: a CMLoures visa melhorar a qualidade de vida e o bem-estar social, promover a
integracao e a solidariedade, impulsionar a modernizacio produtiva e tecnoldgica,
defender a identidade cultural e territorial, dinamizar uma governagao eficaz e uma

cidadania activa, fomentar a responsabilidade social e a sustentabilidade na organizagao.

A CMLoures nao utiliza a metodologia BSC, no entanto encontram-se em utilizagiao trés
modelos de avaliagao de desempenho (os dois primeiros por imperativo legal e o terceiro, nio
tendo qualquer normativo que obrigue a sua aplicacdo, apenas se encontra em utilizagdio por

alguns servicos municipais). Sao eles: o SIADAP, o QUAR e a CAF.
5.2.1. DIVISAO DE AUDITORIA E CONTROLO DE GESTAO

O Aviso n.° 12704-1/2007"" publicou a criagio do Gabinete de Auditoria Interna da CMLoures
(actual DACG), dotado de autonomia, independéncia e autoridade, indispensavel ao exercicio

das suas atribui¢Ges e competéncias, as quais integram um conjunto de servigos de assessoria a

CMLoures.

Nao havendo qualquer tipo de imposigao que obrigue a dispor deste tipo de servico (entenda-
se auditoria interna), a CMLoures assumiu, assim, um compromisso com a isen¢ao, o rigor € a

transparéncia, demonstrando a importancia votada a gestido do erario publico.

10 Na sua 23* Reunido Ordindria, realizada em 23 de Dezembro de 2009.
11 Publicado em 12 de Julho de 2007, na 2* série do Diario da Republica n.° 133.
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De notar que, de acordo com a interpretacio de Carvalho, Fernandes e Teixeira (2002; 133)
aos pontos 2.9.3, 2.9.7 e 2.9.8 (referentes a CI) do POCAL, ¢ imprescindivel, para as autarquias
locais, a criagdo de um servico de auditoria interna. No entanto, o referido diploma, nio
estabelece, taxativamente, esta obrigatoriedade. Na opinido dos autores, sera cometida a este
servico a incumbéncia de verificar, acompanhar, avaliar e informar sobre a legalidade,
regularidade e boa gestdo, relativas as actividades, projectos e/ou operagdes desenvolvidas
pelos diversos servicos autirquicos, tendo por objectivos: prevenir e/ou assinalar as
deficiéncias do SCI; informar sobre a aplicagio ou funcionamento dos regulamentos e
procedimentos de autocontrolo; e verificar a fiabilidade da informacao financeira produzida.

Na sua 12* Reunido Otrdinaria, realizada em 11 de Junho de 2008, a CMLoures aprovou a

“Carta de Auditoria Interna da Camara Municipal de Loures”"

, a qual identifica a AI como
uma actividade independente e objectiva, de identificagao, exame e avaliagdo das actividades da
autarquia, visando contribuir, através de abordagem sistematica e disciplinada para a melhoria
dos processos de gestiao do risco, controlo e governacao e, assim, concorrer para a eficicia

global da autarquia, bem como determinar se estes sao conduzidos em conformidade e

aderéncia as politicas definidas pela Administracao Municipal de forma adequada.

A Al pretende, ainda, assegurar: o apoio a organizacido, identificando e avaliando a exposi¢ao
ao risco e a eficacia e monitoriza¢ao do sistema de gestdo de risco; a promogao da qualidade e
aperfeicoamento continuo dos processos de controlo e de gestdo; a boa interaccio e
articulacdo entre os diversos intervenientes municipais nos processos; a conformidade com
leis, regulamentos e contratos; que os recursos sao adquiridos de forma econémica, utilizados
com eficiéncia e devidamente salvaguardados; que os objectivos das actividades sao alcangados;
que a informacio relevante de natureza financeira, de gestdo e operacional ¢é transmitida de
forma exacta, fidedigna e oportuna; que as oportunidades para o aperfeicoamento do controlo
de gestdo, da rentabilidade e da imagem da organizacao identificadas durante os trabalhos de

auditoria sio comunicados a Administracao e aos niveis de gestao adequados.

Em estrita articulagdo com as atribui¢des e competéncias conferidas a DACG, a Al tem como

principais responsabilidades:

12 Publicada no “Loutres Municipal — Boletim de Delibera¢Ges e Despachos” n.° 12, de 11 de Junho de 2008.
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No

— desenvolver, fazer aprovar e, posteriormente, implementar o plano anual de auditoria,

utilizando metodologia apropriada fundamentada no risco;
— atender a execugao de projectos especificos solicitados pelo 6rgao executivo;
— contribuir para a consolidagao do SCI e promover a difusao da cultura de controlo;

— acompanhar a forma como ¢ exercida a actividade das empresas com participagao de

capital por parte do municipio;

— posicionar-se como interlocutor das entidades de controlo externo (nomeadamente as
entidades da tutela e a Sociedade de Revisores Oficiais de Contas responsaveis pela
auditoria as contas da CMLoures), cooperando no procedimento do contraditorio e

supervisionando a aplicaciao de recomendagdes aceites;
— solicitar assessorias, internas/externas, sempre que detecte necessidade; e
— emitir relatérios para a Administracao, sintetizando os resultados da Al
exercicio das suas funcdes, a Al deve ainda atender as seguintes atribui¢oes:
— produzir informagdes de aconselhamento para a gestao;

— promover a adequada articulag¢ao e coordenagao das suas actividades com os servicos a

auditar de forma a proporcionar ambiéncia que perspective o alcangar dos objectivos

da Al;

— analisar e avaliar o grau de adequagdo, em termos de eficiéncia, eficacia e desempenho,
dos sistemas e procedimentos utilizados, dos niveis de CI e da medida de desempenho

organizacional;

— proceder a revisio, em conjunto com os auditados, dos resultados constantes dos
relatorios, antes da sua apresentacdo, de forma a reforgar a objectividade e a validar o

seu conteudo;

— expressar o grau de concordancia, do auditado, com as conclusées e recomendagoes de

auditoria produzidas nos relatorios;

— recomendar medidas entendidas, como as mais convenientes, no mitigar de riscos

potenciais, perspectivando a melhoria da eficiéncia e eficacia da gestao, numa optica de
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incremento da qualidade dos servigos prestados e obten¢ao de mais-valias expectaveis;

c

— estabelecer e manter metodologia de monitorizag¢ao dos efeitos das medidas apontadas
nos relatérios, aceites pela gestao e aprovadas pela administragdo, com o intuito de
garantitr o necessario seguimento e avaliar o grau de implementagao das
recomendacdes, bem como aferir da eficicia e resultados das decises e das mediadas

adoptadas.

A DACG encontra-se, actualmente, integrada no Departamento de Apoio Institucional, o qual
tem por missao, de acordo com o preconizado no n.° 1 do artigo 19° do Despacho n.°

465/2011, de 7 de Janeiro:

assegurar o apoio técnico e administrativo a Governacdo Municipal e a Presidéncia,
nomeadamente no ambito da gestdo estratégica, da cooperacio externa, das relagdes
institucionais, da auditoria e controlo de gestdo, da moderniza¢io administrativa e do
desenvolvimento tecnolégico, bem como o apoio técnico e administrativo a Assembleia

Municipal.

Nesta conformidade, a DACG tem por competéncias, entre outras especificas da Al, as

seguintes:

— realizar auditorias financeiras e de gestao, auditorias operacionais e de conformidade

legal e regulamentar, no ambito da actividade desenvolvida pelos servigos municipais;

— acompanhar acgOes inspectivas promovidas por entidades da tutela, bem como de
auditorias financeiras e de gestdo externas, nomeadamente a auditoria as contas da
CMLoures, prevista na LFL, analisar os respectivos relatorios e propor a aplicagao das

eventuais medidas preconizadas;

— zelar e verificar o cumprimento da aplicagdo de leis, regulamentos e outras normas
vigentes, verificar a suficiéncia, a exactiddo e a regularidade dos processos de
arrecadacdo de receitas e de realizacgio de despesas e respectivos registos
contabilisticos, produzindo recomendagoes sobre medidas e ac¢bes correctivas que se

justifiquem;

— monitorizar a aplicacao das normas de CI e informar sobre o funcionamento dos
¢

respectivos procedimentos e das deficiéncias constatadas; e
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— acompanhar a aplicagdo do PPRGICIC do municipio, verificar o seu cumprimento e

propor as medidas correctivas que se afigurem adequadas.

A missdo e a visao deste servico, que seguidamente se transcrevem, vem publicadas na “Carta

de Auditoria Interna da Camara Municipal de Loures”.

e Missdo: contribuir para a optimizacio da gestao, acrescentando valor através do
promover da simplificacdo, agilizacdo, inovacio, integridade, confianca e transparéncia
de processos e actividades desenvolvidas pelos servicos municipais da CMLoures,
visando a sua eficiéncia, eficicia, rendibilidade e sustentabilidade e, assim, concorrer

para o éxito da gestao das financas publicas.

e Visdo: posicionar a Al da CMLoures como referéncia no panorama autarquico, assente
em desempenho de reconhecida competéncia, rigor e credibilidade dos servicos

municipais, das congéneres de outros municipios e dos 6rgaos da tutela.
5.2.2. DIVISAO DE LOGISTICA

Parte integrante do Departamento de Planeamento, Finangas e Logistica, a DL tem por

competeéncias:

— assegurar a aquisi¢do de bens moéveis e servicos para os diversos servicos municipais,

procedendo a instrugdao dos correspondentes procedimentos;

— desenvolver e gerir um sistema centralizado de compras, tendo em vista o

abastecimento de bens méveis e servicos a0 municipio;

— propor os bens moveis e servigos de utilizagdo comum ou que, por razées de economia
e/ou eficacia, devam ser objecto de aquisi¢ao centralizada, nomeadamente, daqueles
que asseguram o funcionamento logistico dos servicos do municipio, bem como

assegurar a gestido provisional desses bens e servigos;
— assegurar a distribui¢io dos bens adquiridos e a gestao das existéncias;
— colaborar na inventariagio dos bens moéveis adquiridos pelo municipio; e

— assegurar a boa e atempada execu¢ao dos contratos que nao se encontrem sob a gestio

de outro servico municipal.
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O dirigente responsével pelo Departamento tem por competéncias', na area da DL, entre

>
outros: propor a contratagdo e o pagamento de despesas para aquisicio de bens moveis e
servicos (bem como a escolha do procedimento prévio, a aprova¢ao da minuta do contrato,
audiéncia prévia, adjudicagao e restantes formalidades procedimentais); dirigir a instrucao dos
procedimentos e processos administrativos (determinando e promovendo a realizagao das
diligéncias tidas por convenientes e que visem acelerar a respectiva conclusao, podendo
nomeadamente, efectuar solicitagdes adequadas a respectiva instru¢iao, bem como assegurar a
execucao das respectivas decisOes); proceder a audiéncia dos interessados; informar os
particulares, sempre que o requeiram, do andamento dos procedimentos em que sejam
directamente interessados; assegurar o cumprimento do prazo geral de conclusio dos

procedimentos; notificar e publicitar os actos administrativos; e autorizar as requisi¢oes

internas, atendendo as normas em vigor.

N . . 1 .. ,
As competéncias supra mencionadas encontram-se subdelegadas'* no dirigente responsavel

pela DL, com as devidas adaptagdes.

A DL utilizou, por dois anos consecutivos (2008 e 2009), a metodologia CAF no sentido da
realizagdo de um diagnostico de auto-avaliagao. Foi efectuado um levantamento, do qual
surgiram constatacdes relativas a pontos fortes, oportunidades de melhorias e sugestoes de

melhoria.

Neste sentido, a aplicagdo da CAF tem permitido: uma significativa melhoria no desempenho
organizacional ao nivel das tarefas, das actividades e dos colaboradores; a elaboragio de um
plano de ac¢oes de melhorias; e um mais eficiente planeamento estratégico, o qual permitiu o

fornecimento de dados de apoio a gestdo e a tomada de decisao.

Para tal foi elaborado, para cada um dos anos em analise, plano de ac¢des de melhoria. O
Quadro 5.1 procede a elencagem das ac¢oes de melhoria desenvolvidas no dltimo ano sujeito a

auto-avaliacio.

13 Estabelecidas no Despacho de delegacio de competéncias (do Vereador do Pelouro) n.® 123/2011, de 26 de
Janeiro.

14 Despacho de delegacio de competéncias (do ditigente do Departamento em que se insere) n.° 139/2011, de 28
de Janeiro.
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Quadro 5.1 — Estado da realizacio das ac¢Ses de melhoria propostas em sede de CAF pela DL

acgdo de melhoria proposta prioridade objectivo(s) quantificado(s) realizacdo
Assegurar a comunicacio alargada da
missdo, visao, valores e objectivos Tém sido realizadas reunides internas com 5
1 . . alta . ac¢ao em curso
estratégicos opetracionais a todos os todos os colaboradores do servico
colaboradores do servico
. . Foi elaborada proposta com designacio de
Definicao concreta de funcoes, . prop ghas
- o instrutores dos processos, responsabilidades e ~ .
2 responsabilidades e competéncias das alta - . ) acg¢do concluida
. , - . fun¢oes adstritas a cada uma das areas e a cada
diversas areas que compoem o servi¢o
um dos colaboradores
Os coordenadores de cada uma das areas
Motivagdo e  reconhecimento  do ficaram encarregues de apresentar .
3 alta - . A ac¢ao em curso
desempenho dos colaboradores propostas/sugestdes no sentido da motivagio
e do reconhecimento dos colaboradores
Foi outorgado contrato de “prestagio de
servicos de disponibilizacio de plataforma
electréonica  para  a  realizagio  dos
R . rocedimentos aquisitivos do municipio de
Utilizagdo exclusiva de um portal de p 4 - pic
. s Loures e de soffware de emissio e recepgao de < .
4 compras electronicas para aquisicio de alta ~ PR acgdo concluida
- . facturacio electrénica” com a empresa Vortal
bens méveis e servigos . - .
— Comércio Electrénico, Consultadoria e
Multimédia (empresa gestora da Plataforma
Electrénica de Contrataciao Puablica
VortalGOV)
Analisar as caréncias de recursos humanos Procedeu-se a reestruturacio do servigo face < .
5) X - . alta R P ; acgio concluida
face as novas competéncias do servi¢o as novas competéncias
Divulgacao dos processos de contratagio
langados no portal do governo dedicado as Publicitagio efectuada em www.base.gov.pt ~ .
6 ’ o . . alta L acgdo concluida
contratagdes por procedimento de ajuste para todos os processos aquisitivos
directo e concursos publicos
Assegurar que todos os colaboradores
tenham acesso a informagéo relevante para A informagio relevante estd disponivel com <
7 . alta . acgdo em curso
o desempenho das respectivas tarefas e regularidade
realizagdo dos objectivos
Procedeu-se a apresentagdo do sofftware aos
utilizadores das Requisi¢oes Internas e foi
Alargamento da utilizagdo do software de estabelecida uma linha de apoio para
8 suporte das Requisicoes Internas, pela alta esclarecimento de duvidas - verificou-se maior | ac¢io concluida

intranet, a todos os servicos municipais

celeridade no processo referente a Requisi¢oes
Internas associados a uma reducio na
utilizacdo de suporte em papel

59



http://www.base.gov.pt/
http://www.base.gov.pt/

Quadro 5.1 — Estado da realizacido das ac¢oes de melhoria propostas em sede de CAF pela DL (cont.)

acgdo de melhoria proposta

prioridade

objectivo(s) quantificado(s)

realizacdo

Atribuicio de  responsabilidades  aos
requisitantes no que respeita ao envio dos
pedidos ao servico

alta

Elaboracio de proposta(s) que contemple(m)
os tramites dos procedimentos

ac¢ado em curso

10

Reforgar a  imagem do  servigo:
melhorando o relacionamento  dos
colaboradores  perante  os  setvios
requisitantes e as entidades externas; e
maior divulgagdo sobre competéncias,
responsabilidades e limitagoes inerentes a
organizagao do servico

alta

Frequéncia em ac¢bes de formagio pelos
colaboradores em areas como o
"relacionamento interpessoal” e "trabalho em
equipa” - resultou numa maior divulgacio das
actividades desenvolvidas pelo servico e uma
melhoria nos comportamentos

ac¢ado em curso

1

Criagdo de caixa aberta as sugestdes para
melhoria do servigo prestado

alta

Foi criada caixa de sugestoes na intranet o que
permitiu aferir problemas e intensificar ac¢oes
de melhoria futuras

acc¢ao concluida

12

Disponibilidade dos colaboradores para
aceitar mudangas com a entrada em vigor
do Cédigo dos Contratos Publicos (CCP)

alta

Foram efectuados inquéritos regulares aos
colaboradores relativamente a participacdo em
ac¢oes de melhoria. Verificou-se uma aceitacio
generalizada na gestao da mudanga

ac¢ao concluida

Melhoria do clima organizacional

alta

Sao realizadas actividades extra-laborais no
intuito do reforgo do espirito de equipa

ac¢ao em curso

14

Garantir  uma  maior e  melhor
sustentabilidade a nivel local, regional e
nacional com a inclusdo de critérios
ambientais e sociais nos processos
aquisitivos

alta

Com o apoio solicitado a0 Grupo de Trabalho
do Sistema de Gestao Ambiental (SGA) tem-
se verificado a aplicagdo de principios,
sugestoes e recomendagoes do SGA

accao em curso

15

Participagdo do servico em concursos e
prémios de boas praticas

alta

Foi atribuido certificado de boas praticas
emitido pela VortalGOV, relativamente ao
trabalho desenvolvido pelo servico

acgdo concluida

16

Melhotia no acesso 2 rede informatica e de
comunicag¢do interna

alta

Com a ligagdo das instalagoes, através de fibra
optica, verifica-se maior rapidez na instru¢io
dos processos

acgdo concluida

17

Desenvolver  processos utilizando  as
tecnologias disponiveis, nomeadamente a
aplicagio de gestao documental

média

Perspectiva-se a existéncia, em exclusivo, de
processos formados em suporte informatico,
com possibilidade de acesso on-line e off-line

acg¢ao em curso

18

Maior envolvimento dos servicos e
colaboradores no  planeamento  dos
processos de compra

média

A agregagio dos processos de compra
permitiu  economia de recursos, como
consequéncia, também, da responsabilizagio
dos compradores por todo o processo (desde a
recep¢ao do pedido até a emissdo da ordem de
pagamento)

acgdo concluida

19

Recolha  sistemdtica de  informagio
referente as necessidades e expectativas
dos servicos municipais em relagao a DL

média

Pela realizagio de inquéritos regulares aos
servicos com maior relevancia nos processos
aquisitivos,  foi  possivel  efectuar o
planeamento dos processos de compra

acgdo concluida
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Quadro 5.1 — Estado da realizacido das ac¢oes de melhoria propostas em sede de CAF pela DL (cont.)

acgdo de melhoria proposta

prioridade

objectivo(s) quantificado(s)

realizacdo

20

Estabelecer objectivos — estratégicos e
operacionais a curto e médio prazo

média

Com a criagio de um grupo de trabalho
(composto pela chefia da divisio e os
coordenadores das areas), verificou-se uma
melhoria na capacidade de resposta através da
reflexdo sobre os objectivos

ac¢do em curso

21

Promover acgdes que permitam o
enriquecimento dos colaboradores junto
de outras organizagcdes que desenvolvam
uma postura de inovagio

média

Melhoria da competéncia dos colaboradores

ac¢ao em curso

22

Utilizagio de ferramentas de gestdo,
nomeadamente a  VortalGOV, que
permitam monitorizar indicadores
relativos aos processos desenvolvidos
(mudanga e inovagao)

média

Melhoria na  tramitagio dos processos
aquisitivos com redugdo de procedimentos

acc¢ao concluida

Contratualizar tarefas com os
colaboradores, definindo prioridades e
plano de execucdo das mesmas

média

Orientar os colaboradores para execugdo das
tarefas referentes a competéncias préprias do
setvico

ac¢ao concluida

24

Monitorizar as tarefas realizadas pelos
colaboradores através de ferramentas
electronicas

média

Afericio dos prazos na elaboragio dos
processos

ac¢ao concluida

25

Desenvolvimento de competéncias no
ambitos dos servicos om-line e meios
electronicos utilizados no relacionamento
com clientes internos e fornecedores

média

Os colaboradores-utilizadores  frequentaram
acgoes de formagao no ambito das plataformas
electrénicas - verificou-se melhoria  dos
servicos prestados e desenvolvimento de
novas competéncias

ac¢ao concluida

26

Recolha, regular, de ideias e sugestoes por
parte dos colaboradores no sentido de
desenvolver os contributos positivos

média

Sio realizadas, trimestralmente, reunides, por
area, para obtencio de contributos - verificou-
se uma melhoria nos processos tidos como
processos-chave

acg¢ao em curso

27

Melhoria na qualidade dos documentos
remetidos para o exterior e redugdo nos
tempos de instrugdo dos processos

média

Melhoria na resposta dada aos servigos
requisitantes ~ pela  implementagdo  dos
objectivos definidos no Manual de Gestao da
Qualidade

acgdo concluida

28

Aplicagio das medidas previstas no
Manual de Gestdo da Qualidade

média

Implementar as medidas previstas

ac¢ao em curso

29

Elaboragio de Manual de Procedimentos
para a area de Armazéns

média

Com o apoio solicitado a0 Grupo de Trabalho
do SGA prevé-se a criacio de novas regras ¢
métodos no funcionamento dos armazéns

ac¢ao em curso

30

Desenvolvimento de mecanismos de
resposta  automatica a  davidas e
procedimentos

média

Prevé-se a designa¢do de um colaborador que
exer¢a como interlocutor unico no sentido de
dar  resposta a  duvidas e  prestar
esclarecimentos

accio pendente

31

Identificagio e andlise dos obsticulos a
inovacao

média

Melhoria nos servi¢os prestados

ac¢ao em curso
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Quadro 5.1 — Estado da realizacido das ac¢oes de melhoria propostas em sede de CAF pela DL (cont.)

acgdo de melhoria proposta prioridade objectivo(s) quantificado(s) realizacdo

Permitir a participacdo dos colaboradores

. | - Formagdo em areas especificas como
num maior numero de formacGes, com

"relacionamento interpessoal” e "trabalho em

32 diversificagdo de contetdos, no sentido de média o . . acg¢do concluida
- equipa" resultaram numa melhoria da imagem
tratamento eficaz nas relagdes com os .
1 s . do servigo
cidadios/clientes
Promover uma cultura de didlogo e de Maior sensibilizagdio dos colaboradores na
33 comunica¢io aberta e incentivar o trabalho média necessidade de assuncio de uma cultura de | accdo concluida
em equipa didlogo e comunicagio

Assegurar a disponibilidade dos recursos
34 necessarios no intuito da implementagao baixa
das mudangas planeadas

Maior facilidade na implementagdo das

. ac¢ao em curso
mudangas planeadas pelo servico

Incremento nas competéncias e
conhecimentos e, consequentemente, 1o
desempenho das funcgbes exercidas pelos
colaboradores

Elaboragao de proposta de plano de
35 formacido interna adaptado as fungdes baixa
exercidas pelos colaboradores

ac¢ao concluida

Rever, periodicamente e de forma
36 participada, a missilo e a visdo baixa
estabelecidas para o servigo

Adaptar a missio e a visdo do servico as

.. - ac¢ao concluida
mudangas e a inovagio

Delegacao de responsabilidades dos

~ . Prevé-se a realizagio de reunides com os
colaboradores na gestdo de parcerias no ;

grupos de trabalho e as coordenagoes de drea

37 ambito da  Unidade de Parcerias baixa L . ac¢do pendente
g . - com o objectivo de melhorar o servigo
Electrénica, Area Metropolitana de Lisboa realizado
e Vortal GOV
. . . Pela realizacio de reunides trimestrais com os
Assinalar, de forma sistematica, os pontos . ’ . . . . . .
38 baixa coordenadores de area foi possivel aferir da | acgdo concluida

fortes e os pontos fracos do servico . . .
’ melhoria no servico realizado

Reformulagio do Manual de

39 . R - ) baixa Disponibilizar informacao actual e aplicavel ac¢do em curso
Procedimentos face as alteragoes legais K
Reforcar pesquisa junto do mercado de . Seleccionar os melhores produtos a adquirir, ~

40 2 , baixa . . . ac¢ao em curso
solucoes e produtos através de e-procurement na medida das necessidades dos servigos

. Foi promovida rotatividade de tarefas por
Promover a rotatividade de tarefas entre . . ~ .
41 baixa colaboradores do servico com base nas | ac¢do concluida

os colaboradores do setvico .
propostas apresentadas pelos proprios

Assegurar uma politica de informagao pré- Verificou-se  divulgacdo ~ de  processos
42 activa junto dos fornecedores, através do baixa aquisitivos por parte do servico no sitio da | ac¢io concluida
sitio na internet da CMLoures internet

Das 67 acgdes de melhoria identificadas, aquando da auto-avaliagaio da DL em sede de CAF,

foram desenvolvidas 42 (das quais duas encontram-se suspensas por indisponibilidade de
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recursos — humanos - para a sua prossecuc¢ao). Todas as 40 ac¢Oes foram analisadas e avaliadas,

concluindo-se, assim, da sua realizacio.

A implementa¢ao da CAF na DL trouxe um contributo muito positivo ao desempenho

organizacional na medida em que, nio s6 veio permitir a afericdo (por introducao de

indicadores de medida) do alcance das medidas de melhoria propostas, bem como na criagao

de outros instrumentos de gestio que, de outra forma, nao estariam desenvolvidos. E o caso

do Manual de Gestao de Qualidade e do Manual de Procedimentos, sendo que, este ultimo,

procede a defini¢ao, entre outros, da missao e da visao do setvigo.

Missao: disponibilizar, de forma regular em quantidade, qualidade ¢ a0 menor custo
bl bl
possivel, todos os bens moéveis e servigos necessarios ao funcionamento dos servigos

municipais.

Visdo: a DL visa colocar a disposi¢ao do “cliente interno” os bens méveis ou servigos
de que carece, para o exercicio da sua actividade, no ambito das func¢bes que lhes estao
atribuidas, respondendo cabalmente aos requisitos pretendidos quanto ao prazo

necessario, aos aspectos qualitativos e quantitativos desejaveis e aos custos envolvidos.

O PPRGICIC identifica, para a actividade desenvolvida pela DL, os seguintes riscos:

inexisténcia de cabimentagido prévia de despesa (risco pouco frequente);

inexisténcia de instrumento de controlo e verificagdo de que as entidades convidadas
no procedimento por “ajuste directo” nao executaram obras, forneceram bens moveis

ou prestaram servicos 2 CMLoures a titulo gratuito (risco pouco frequente);

inexisténcia de declarages de interesses privados dos colaboradores envolvidos nos

processos de aquisi¢ao de bens moéveis e prestagao de servigos (risco pouco frequente);

proceder a regularizacdo formal, « posteriori, de procedimentos aquisitivos

concretizados, de facto, pelos diversos servicos municipais (risco frequente);

inexisténcia de mecanismos de controlo de , eventuais, situagdoes de impedimento na

composic¢ao do juri do procedimento (risco pouco frequente);
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existéncia de procedimentos nao concorrenciais com base em critérios materiais, que
nao estejam, rigorosamente, justificados e baseados em dados objectivos e devidamente

documentados (risco frequente);

beneficio discriminatério, ainda que involuntario, na definicao das condi¢des e prazos

de pagamento aos fornecedores (risco pouco frequente);

desadequagio, ou deficiente adequagao, das especificagbes técnicas fixadas no caderno
de encargos relacionados com a natureza das prestacoes objecto do contrato a celebrar

(risco frequente);

inexisténcia de mecanismo ou processo de controlo de aplicagio do sentido
interpretativo do n.” 2 do artigo 113° do CCP (limites ao ajuste directo), para obviar ao

desrespeito do mesmo (risco pouco frequente);

inexisténcia de planeamento, com a devida antecedéncia, do processo de aquisi¢ao, de
modo a assegurar prazos razoaveis para cada etapa do procedimento pré-contratual

(risco frequente);

inexisténcia de elaboragao de previsio de todas as fases do procedimento, e seus

possiveis incidentes, com base em estimativas fundamentadas (risco pouco frequente);

nio notificagdo, nos termos legais, dos concorrentes preteridos, sobre a decisao de
adjudicagdo, bem como ndo possibilidade, dos mesmos, de verificar a entrega

tempestiva dos documentos de habilitagao do adjudicatario (risco pouco frequente);

inexisténcia de definicdo de regras comuns aos diferentes servicos municipais com
competéncia para contratar, designadamente quanto ao numero minimo de entidades a

convidar nos procedimentos por ajuste directo (risco pouco frequente);

favoritismo, ainda que involuntario, de determinado fornecedor/prestador de servicos,
sempre que se trate de apenas um convidado a apresentar proposta, sem qualquer

fundamento para a exclusividade do convite (risco pouco frequente).
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5.2.3. CONTROLO INTERNO

A aplicagao do POCAL nas autarquias locais obriga a aprova¢ao de um SCI, o qual de acordo
com Carvalho ez a/ (2002, 131), tem por base a conformidade as leis e regulamentos, a

fiabilidade das informacSes produzidas e a realizagao e a optimizagao das operagoes.

A definicao de CI tem em consideragao: o CI administrativo (o qual inclui o plano da
organizagao, os procedimentos e registos que respeitam a processos de decisao e a respectiva
autorizagdo, apresentando uma clara segregacao de fungdes); e o CI contabilistico (o qual
compreende o plano de organizagdo e os registos e procedimentos relacionados com a
salvaguarda dos activos e com a fidedignidade dos registos contabilisticos e

b

consequentemente, com as demonstragdes financeiras).

O MCI da CMLoures foi aprovado'” nos termos do disposto no ponto 2.9 do POCAL, o qual
menciona, no ponto 2.9.2, os objectivos a visar pelos métodos e procedimentos de controlo a

implementar nas autarquias locais.

Sio eles: a salvaguarda da legalidade e regularidade no que respeita a elaboragdo, execucio e
modificagio dos documentos previsionais, a elaboracao das demonstragdes financeiras e ao
sistema contabilistico; o cumprimento das deliberagoes dos o6rgaos e das decisdes dos
respectivos titulares; a salvaguarda do patrimoénio; a aprovagao e controlo de documentos; a
exactiddo e integridade dos registos contabilisticos e a garantia da fiabilidade da informagao
produzida; o incremento da eficiéncia das operagdes; a adequada utilizagio dos fundos e o
cumprimento dos limites legais a assungdo de encargos; o controlo das aplicagdes e do
ambiente informaticos; a transparéncia e a concorréncia no ambito dos mercados publicos; e o
registo oportuno das operagdes pela quantia correcta, nos documentos e livros apropriados e
no periodo contabilistico a que respeitam, de acordo com as decisoes de gestdo e no respeito

das normas legais.

O (I, definido no MCI da CMLoures, tem como principal objectivo proporcionar um razoavel
grau de confianga no atingir dos objectivos relativamente a eficacia e a eficiéncia dos recursos,

a fiabilidade da informagao e ao cumprimento das leis e normas aplicaveis.

15 Pela CMLoutes, na sua 8* Reuniao Ordinaria, realizada em 30 de Abril de 2002.
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O SCI tem como objectivos: assegurar a coeréncia e integridade dos sistemas de informagio
considerados como um todo; assegurar a conformidade com as politicas, planos e
procedimentos emanados pelos 6rgaos competentes; assegurar o cumprimento das leis e
regulamentos, assim como dos limites legais a assuncao de encargos com vista a adequada
utilizacao dos fundos; assegurar a salvaguarda dos activos; aprovar e controlar os documentos;
assegurar a veracidade, coeréncia e integridade dos registos contabilisticos, bem como a
garantia da fiabilidade da informacdo produzida; permitir a revisio/ajuste dos sistemas de
informacao e das normas internas, assegurando a sua actualizacdo e coeréncia com a realidade
dos servicos municipais; evitar a desarticulagao das areas funcionais, aumentando a eficiéncia e
eliminando tarefas e procedimentos desnecessarios ou desactualizados; e permitit a

transparéncia e a concorréncia no ambito dos mercados publicos.

O MCI da CMLoures encontra-se em fase de revisio. No entanto, aquele que esta ainda em
utilizacao, prevé normas para a Areas de Compras, as Existéncias, os Armazéns e a Area de

Gestao de Stocks (estas duas ultimas como consequéncia das restantes), aplicaveis na DL.

A Area de Compras comporta os seguintes riscos inerentes: facturas recebidas e nio
contabilizadas; devolugcoes a fornecedores nao creditadas e nao contabilizadas e, em
consequéncia, pagamento integral da factura; conluio entre colaboradores municipais e
fornecedores; duplicacao de pagamentos; compras efectuadas em condi¢des nao autorizadas;
processamento de valores e/ou quantias incorrectos; armazenagem e proteccao insuficientes
(as quais poderdo levar a deterioragdes e quebras anormais de stocks ou, até mesmo, ao caso
extremo, roubo); deficiente codificagdo dos artigos (os quais poderdo provocar erros
contabilisticos e a diferencas nos stocks reais e na contabilidade); deficiente planeamento nos

stocks; aceitacio de mercadoria nao encomendada; e uso indevido dos bens.

As normas de CI inerentes a Area de Compras sao as seguintes: a contratacio de bens moéveis
e servicos ¢ precedida dos procedimentos concursais previstos no CCP; quem regista as fichas
de existéncias ndo manuseia os produtos nem procede ao registo contabilistico das mesmas
(segregacdo de funcgoes); devem ser efectuadas contagens fisicas periddicas aos bens existentes
em armazém; todos os itens relativos a compras devem estar clara e adequadamente
autorizados, nomeadamente, tipos de bens moéveis e servicos a adquirir, forma de compra,

fornecedores a consultar e precos e condi¢oes; e limitar dentro do que ¢ considerado razoavel
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as “compras urgentes” e/ou fraccionadas, quer pela sobrecarga administrativa que geram, quer

porque dificultam a obtencao de condigdes economicamente vantajosas.

No que concerne a Existéncias, o SCI tem por objectivos: assegurar que todas as operagoes
inerentes as existéncias sao efectuadas com base em autorizagbes gerais ou especificas;
salvaguardar as existéncias contra situagoes de roubo; e proporcionar informaciao fidedigna e

atempada relativamente as quantidades e aos valores das existéncias.

O servico municipal responsavel pela recepgao e fornecimento de materiais aos servigos
utilizadores é a DL/Armazém e tem como procedimentos: quando a encomenda chega ao
armazém, o responsavel pela recepcao solicita ao transportador a Guia de Remessa ¢ manda
proceder a contagem/pesagem/medicao dos bens; se houver coincidéncia entre as quantidades
da contagem efectuada e as quantidades da Guia de Remessa, o responsavel assina o taldo da
Guia de Remessa, dando quitacio das mesmas e, a0 mesmo tempo, é aposto carimbo de
“Conferido” ou “Recebido”; o responsavel pela recepciao das mercadorias deve ressalvar o
facto de, posteriormente, se proceder ao controlo de qualidade e, s6 entdo, se proceder a
recep¢ao qualitativa, para tal, deve apor na copia da Guia de Remessa para o fornecedor o
carimbo mencionando “Recepcdo de materiais sujeita a posterior conferéncia e verificagio™;
apos todos estes procedimentos deve emitir uma Guia de Entrada; o Armazém apenas faz
entregas aos servicos municipais mediante a apresentagao da Requisi¢io Interna devidamente
autorizada pelo responsavel do servico emissor, para tal, o Armazém detém lista actualizada

com as assinaturas de todos os responsaveis das unidades organicas.

O sistema de inventario utilizado é o permanente. O controlo fisico das existéncias ¢ feito, nao
s6 através dos registos num sistema de inventirio permanente, mas também através de
contagens fisicas. Na inventariagao fisica, sio utilizados testes de amostragem, procedendo-se
as regularizagoes necessarias e ao apuramento de responsabilidades, quando for o caso. Este

controlo ¢é da responsabilidade da DL..

E da responsabilidade da Area de Gestio de Stocks manter as fichas de existéncias actualizadas
mediante o registo das respectivas Guias de Entrada e de Saida de mercadorias e de matérias-

primas. Esta movimentagao ¢ feita por pessoa que nio manuseie as mercadorias.

A cada um dos Armazéns corresponde um responsavel nomeado para o efeito. E da sua

responsabilidade a salvaguarda de todos os bens existentes e 0 movimento de entradas e saidas.

67




5.3. PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO BSC

A CMLoures ainda nao utiliza a metodologia BSC para avaliagio do desempenho
organizacional. O que se apresenta neste ponto pretende ser uma proposta de implementacao

do BSC na DL.

«Apesar da metodologia BSC postular que esta ¢ uma ferramenta que serve para todos, nem
sempre a implementacio mais eficaz ¢ aquela que envolve, numa primeira fase, todo o
organismo» (Caldeira, 2009: 65), pelo que, optou-se por proceder a uma proposta de
implementacio do BSC num servico especifico na medida em que, pela diversidade das
atribui¢oes e competéncias cometidas a cada um dos servicos municipais, a comunica¢ao da
estratégia organizacional, como um todo, torna-se bem mais perceptivel se for decomposta em

objectivos especificos de cada servico municipal.

Desta forma pretende-se, tal como mencionado por Kaplan e Norton (1997: 13) que as

iniciativas locais de melhoria fiquem alinhadas aos factores globais de sucesso organizacional.

Estando os objectivos da DL alinhados com os objectivos estratégicos da CMlLoures,
pretende-se, com esta proposta, que a implementa¢do do BSC na DL sirva de alavanca para a

utilizagao do método de avaliacao de desempenho a toda a organizagao.

A escolha da DL deve-se, nao s6 a disponibilidade do dirigente e dos colaboradores para
participar neste estudo, mas também devido ao facto do servigo, ao utilizar a metodologia de
avaliacio CAF (que tem permitido, entre outros, a avaliagio do servico e dos seus

colaboradores), ter uma percepcao das mais-valias que advém dos modelos de avaliagio.

Como ja foi mencionado anteriormente, para que a sua implementagio seja bem sucedida, ha
que comegar por um pequeno numero de objectivos e, consequentemente indicadores, metas e
iniciativas, de modo a validar a sua adequabilidade e, posteriormente e de forma controlada,

aumentar.

Tendo por base as informagoes e os dados apurados e fornecidos pela DL, foi possivel elencar
a actividade desenvolvida, bem como um conjunto de incumbéncias, competéncias e
actividades de controlo cometidas a DIL. Para tal, serviram de base a esta proposta, o

levantamento efectuado no ambito dos seguintes documentos: Relatorio de acgoes realizadas e
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Plano de acgdes de melhoria propostas em sede de CAF; Manual de Gestao de Qualidade;
Manual de Procedimentos; MCI; e PPRGICIC.

A adopgao do BSC permite clarificar a estratégia organizacional pela afectagdo de recursos,
pela avaliacdo e, eventual, reformulacao de processos internos, promover o alinhamento com
politicas sociais e ambientais e, atendendo ao objectivo primario, responder as necessidades da

comunidade.

Para tal, e dado que ja se encontram definidas a missao e a visao do servico, ha que proceder a
analise e defini¢ao das perspectivas a integrar o BSC, de acordo com os objectivos estratégicos

a estabelecer para o servico e para CMLoures.

PERSPECTIVA DOS RECURSOS:

Neste ambito, o objectivo ¢ a racionalizacdo de meios e a afectacio de recursos de forma

eficiente e econémica.

De acordo com Gomes (2007: 129), as organizagdes necessitam deter pessoas devidamente
qualificadas, capazes, dedicadas e orientadas para o alcance da missdo organizacional. Os
trabalhadores, as infra-estruturas organizacionais e a posi¢ao financeira representam a base do
BSC, dado que a melhoria dos processos internos e a satisfagao das necessidades dos clientes
vai depender, em grande parte, das capacidades dos trabalhadores e dos instrumentos que

estdo a sua disposi¢ao e, ainda, das disponibilidades financeiras.

Recursos Financeiros

O orgamento disponivel é a principal e primeira restricio. Gomes (2007: 128) diz que «o
desempenho financeiro, no sector publico, nio é um objectivo em si mesmo mas sim um meio
através do qual se concretizam os fins, como a satisfacio dos clientes e da comunidade em
geral através da produgido de bens e servicos publicos.». O objectivo é servir a comunidade e

manter os gastos dentro dos limites orcamentais.

O controlo orcamental sé é eficaz se estiver descentralizado. A DL, tal como os restantes

servicos da CMLoures, deve velar, permanentemente, pelo cumprimento do or¢amento que
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lhe esta cometido. Para isso, deve sentir-se responsavel pelo mesmo, o que sé sera conseguido

se estiver envolvida na elaboracao do mesmo.

No que respeita a receitas, os municipios dispéem de: receitas préprias (pela cobranca de taxas
e tarifas e pela transferéncia de cobrangas efectuadas pelo Estado referentes a impostos
municipais tais como IMI e IMT); transferéncias de receitas provenientes de impostos do
Estado (Derrama); transferéncias financeiras do Estado processadas pela Direc¢ao-Geral das
Autarquias Locais (Fundo Geral Municipal, Fundo de Base Municipal, Fundo de Coesio
Municipal); empréstimos; participagdes nos lucros de sociedades e nos resultados de outras
entidades em que o municipio tome parte; e, excepcionalmente, de verbas, inscritas no
Orcamento do Estado destinadas ao financiamento de projectos de grande relevancia para o
desenvolvimento regional e local, bem como para recuperacio de 4areas de construcio

clandestina ou de renovacao urbana.

No que concerne a despesas, as mesmas terao de estar legalmente autorizadas e em plano, ou

seja, previstas.

A sustentabilidade financeira faz parte dos objectivos dos servicos municipais, considerando,
na afectagio de recursos, as disponibilidades efectivas, a evolu¢ao da execugdo, a cada
momento, do or¢amento, nas componentes da receita ¢ da despesa e a permanente avaliacao

custo-beneficio das decisoes.

A DL incorre, pela contratagao de bens e servigos, em despesas com elevado significado ao
nivel da CMLoures, pelo que a contengdao orcamental reveste uma importancia de elevado

significado para o desempenho do servigo e, consequentemente, da CMLoures.

Apenas como nota de referéncia, as despesas com aquisicées de bens moveis e servigos
representam cerca de 28% do total das despesas correntes'®, das quais 9,4% respeitam a

aquisi¢ao de bens e 90,6% a aquisi¢ao de servigos.

16 Dados constantes do Relatdrio de Gestao referente ao 1° trimestre de 2010.
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Quadro 5.2 — Perspectiva dos Recursos Financeiros

QUEM SAO O QUE SE PRETENDE ATINGIR COMO
Recolher e analisar, de forma sistematica, informac¢io
) . . relativa a actuais/novos financiadores.
RF.1 — Potenciar os financiamentos
Identificar os principais fornecedores.
RF.2 — Potenciar as receitas Identificar os geradores de receita.
RF.3 — Minimizar as despesas Identificar os geradores de despesa.
Estado Contabilizar, em tempo, todas as receitas (pela entrada
das importancias e pela previsdo das mesmas) e facturas
Fornecedores recebidas.

Clientes internos

Clientes externos

RF.4 — Garantir o registo de todas as receitas e despesas

Registar o crédito de todas as devolugdes a fornecedores.

Registar, nas respectivas contas, as restitui¢des que sejam
devidas.

Garantir a ndo duplicacdo de pagamentos e recebimentos.

RF.5 — Garantir que toda a despesa tem cabimento prévio

Difundir, por todos os servigos, normas e procedimentos
conducentes a processos de contratacio de despesa .

RF.6 — Promover a contengio de custos nos processos
aquisitivos

Proceder a prévia agregacio de processos aquisitivos de
natureza idéntica (aluguer de transportes, fornecimento
de bens alimentares aos refeitérios municipais,
fornecimento dos bens informaticos, etc.).

Recursos Humanos

Os recursos humanos sio os recursos mais onerosos e importantes de uma organizagao, Alves

(2009: 39) menciona que, «sem ele[s] ndo se poderiam realizar os objectivos nem chegariam a

cumprir-se as metas”.

A DL prima por um clima de respeito, verdade e transparéncia nas relagoes da equipa. Estes

sa0, inequivocamente, factores que contribuem, nao s6 para um ambiente de trabalho saudavel

mas, mais importante, como impulsionador da motivagao dos seus colaboradores.
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Sem pessoas niao ¢é possivel a organizacio desenvolver-se, e sido necessarias pessoas

plenamente empenhadas para se poder tirar o maior rendimento possivel.

No fundo, pretende-se: um adequado grau de autonomia, o que conduz a uma maior
responsabilizacao; espiritos de ambicao, quanto baste; e disponibilidade mental para fazer

sempre mais e melhor.

A formagao e o compromisso dos colaboradores sao essenciais para o desempenho das suas
fungoes. Detentores do conhecimento da estratégia e da visio do servico e, estando estas
vinculadas ao desempenho individual, os esforcos e as iniciativas pessoais encontram-se

enquadrados na medida em que o contributo para o alcance dos objectivos é perceptivel.

Na DL ¢ prestada especial aten¢ao a formagao e qualificagao dos recursos humanos, de acordo
com as necessidades especificas de cada area, bem como das necessidades dos préprios
colaboradores. A afectaciao de postos de trabalho e de colaboradores a cada um dos servigos ¢é

vista numa éptica de gestao previsional de recursos humanos.
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Quadro 5.3 — Perspectiva dos Recursos Humanos

QUEM SAO O QUE SE PRETENDE ATINGIR COMO

Contratualizar tarefas com os colaboradores (definindo
. o prioridades e planos de ac¢io).
RH.2 — Potenciar a produtividade dos colaboradores

Monitotizar tarefas.
Colaboradores

Avaliar a satisfagio dos colaboradores.

Divulgar, pelos colaboradores envolvidos, a informacio
relevante para o adequado desempenho das suas tarefas,
com o devido enquadramento da sua importancia para o
alcangar dos objectivos individuais, do servico e da
CMLoures.

RH.4 — Motivar os colaboradores

Informar, envolver e responsabilizar os colaboradores nas
decisoes.

Avaliar a adequacao dos colaboradores as tarefas a

RH.5 — Garantir a adequagao dos recursos humanos ;
realizar.




Recursos Materiais e Tecnolégicos

A CMLoures recebeu, pelo terceiro ano consecutivo, Certificado de Boas Praticas pela Vortal,
empresa gestora da Plataforma Electrénica de Contratagao Publica, por ter sido, no ano de
2010, a autarquia, a nivel nacional, que mais procedimentos publicos de aquisi¢do realizou

através da referida plataforma.

Este procedimento permite, nao s6 a desmaterializacao dos procedimentos para a CMLoures e
para os concorrentes a procedimentos concursais, bem como uma maior celeridade e difusao
da informacao referente aos mesmos, tornando as transac¢Oes mais seguras, confidenciais e

rapidas, de forma simples e eficaz.

A utilizagao das tecnologias de informacao encontra-se em crescendo na CMLoures, nao sé no
que respeita a circulagao de informacao genérica e transversal a toda a organizacao (Outlook e
aplicagao informatica de gestao documental), bem como nos processos desenvolvidos por cada
um dos servicos municipais (no caso da DL, a aplicacao referente a Requisi¢oes Internas e a

caixa de sugestoes disponivel na intranet).
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Quadro 5.4 — Perspectiva dos Recursos Materiais e Tecnoldgicos

O QUE SAO

Tecnologias de
informagio e
comunicagio

(TIC)

Materiais

O QUE SE PRETENDE ATINGIR

RMT.2 — Garantir a adequagio e suficiéncia dos recursos
materiais e tecnologicos

COMO

Reforcar a pesquisa, junto do mercado, de e-procurement.

Promover a utilizagio racional e eficiente dos recursos
materiais.

Incitar a salvaguarda do material.

RMT.3 — Fomentar o cuidado, o armazenamento ¢ a
protecgio dos materiais

Manter actualizada a lista de inventario afecta ao servigo,
mencionando os colaboradores aos quais se encontra
afecto o material.

Submeter a correcta codificacdo dos recursos materiais e
tecnolégicos.

Incentivar para a diminui¢do nos consumos de materiais.

Fazer uso dos bens de acordo com o fim a que se
destinam.
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PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS:

Os resultados sao alcancados de forma mais eficiente quando cada actividade e recursos
adjacentes sao geridos através de um processo. Identificar, compreender e gerir processos
inter-relacionados como um sistema ajuda a organizacao a atingir as metas de forma mais

eficiente e eficaz.

De acordo com Azevedo (2007: 281), um processo é um «[c]onjunto de actividades que

transformam as entradas em resultados ou saidas, e deste modo acrescentam valor.».

O autor define, ainda, procedimento como o «|mJodo especifico de realizar uma actividade ou

um processo.y.

Sendo fundamental identificar os processos internos criticos para criar valor para os clientes,
de acordo com Gomes (2007: 129), «[o]s processos escolhidos devem estar directamente

relacionados com os objectivos e medidas escolhidas para a perspectiva do clientey.

Os requisitos de desempenho dos processos internos decorrem das expectativas dos clientes
internos e externos. Os processos de inovagao permitem prestar um servico que satisfaga as

exigéncias dos cidadaos
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Quadro 5.5 — Perspectiva dos Processos Internos

O QUE SAO

Macro-
processos/
Processos/
Subprocessos/
Actividades/
Tarefas

Processos
criticos
(processos-
chave)/
Processos
relevantes/
Processos
secundarios

Processos de
gestdo/
Processos da
cadeia de valor
directa da
CMLoures/
Processos

de suporte

Procedimentos
internos

O QUE SE PRETENDE ATINGIR

PI.2 — Gerir um sistema centralizado de compras

COMO

Assegurar a gestdo das existéncias.

Assegurar a boa e atempada execucido das encomendas e
dos contratos.

Desenvolver e controlar os processos de compra.

Assegurar que os processos de compra estio de acordo
com as leis, regulamentos e normativos em vigor.

Promover eficicia e eficiéncia na prestacio de servicos
aos clientes internos.

Promover boa interacgio e articulagdo entre os diversos
intervenientes NOs processos aquisitivos.

Fornecer, em tempo, bens e servicos requeridos pelos
servicos municipais.
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PI.4 — Assegurar a correcta recep¢do, armazenagem e
distribuicio dos bens méveis adquitidos

Provir a segregacio de funcoes.
Elaborar o Manual de Armazéns.

Promover e orientar a conferéncia de listagens de
movimentos de entradas, saidas e saldos dos bens mdveis
adquiridos.

Proceder as contagens fisicas dos bens moéveis em
armazém.

Proceder a etiquetagen dos bens moéveis adquiridos
sujeitos a inventariagdo e reportar a informagio ao
servico com competéncias na gestio do patrimoénio
municipal.

PL5 — Garantir que sdao cumpridos os imperativos do

CCP

Manter, em permanente actualizagdo, o ficheiro de
fornecedores quanto aos fornecimentos a titulo gratuito,
limites ao ajuste directos, etc.

Fundamentar, criteriosamente, os pedidos por ajuste
directo sujeitos a critérios materiais.

Assegurar que todas as comunicagbes aos interessados
sdo efectuadas.

PI.6 — Garantir que todos os procedimentos aquisitivos
(aquisicio de bens méveis e servigos) estdao centralizados
na DL e estdo, devidamente, autorizados

Estabelecer regras comuns a todos os servicos com
competéncia para contratar.

Divulgar, ao nivel dos clientes internos, a informagio
relevante para o adequado desempenho das atribui¢oes da
DL e para a realizacio dos objectivos operacionais e
estratégicos.

Difundir as responsabilidades cometidas a cada servico
requisitante.

Definir, de forma clara e precisa, quais os tramites e
circuitos a que devem obedecer os pedidos efectuados a
DL e divulgi-los aos servigos requisitantes.

PL7 — Garantir integridade e independéncia, dos
intervenientes, ao longo de todo o processo de compra

Garantir a ndo existéncia de interesses privados.

Garantir que nio ha impedimentos na constitui¢io do juri
dos concursos.

Proceder a recepgio e entrega dos bens materiais com a
consequente verificacio das Guias de Remessa e
validacdo das mesmas com as requisicoes efectuadas a
fornecedores.

PI.8 — Assegurar a uniformizagio dos procedimentos
aquisitivos de acordo com a natureza das aquisi¢bes a
contratar

Garantir padronizacdo das especificagdes técnicas do
Caderno de Encargos e Programa de Procedimentos,
observando as  especificagGes para
procedimento especifico.

técnicas cada

Instruir procedimentos para cada tipo de actividade.
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PERSPECTIVA SOCIAL E AMBIENTE:

A CMLoures assume-se como uma autarquia social e ambientalmente responsavel, numa

optica de disseminagao da politica de melhorias da qualidade de vida e do bem-estar social.

O objectivo, pela prossecu¢ao de uma cultura de responsabilidade social através da partilha de
valores por todos os colaboradores, ¢ fomentar a responsabilidade social e a sustentabilidade
na CMLoures, pela melhoria do bem-estar social e ambiente sustentavel e da qualidade de vida

de todos aqueles a que serve.

A responsabilidade social apenas representa algo para uma organizagao se for consistente com
a estratégia logo, carece de avaliagdo e controlo, traduzindo o empenho, da mesma, em
colaborar na constru¢io de uma economia global sustentavel e uma forte sensibilizagao em
matérias como a preservacao do ambiente, a seguranca ¢ o desenvolvimento social. S6 tem

significado se contribuir para a criacao de valor para a organizacao.

A CMLoures assumiu, de alguns anos a esta parte, 0 compromisso com o ambiente. A
sustentabilidade ¢ uma realidade, pelo que tém sido encetadas as mais diversas campanhas em

prol do ambiente e da saide dos seus colaboradores e da comunidade.

Esta realidade é visivel pela adesdo a projectos tais como “Territérios Sustentaveis” e “Loures
Energia”, pela participacio no ECOXXI, a implementagiao do “Sistema de Gestio Ambiental”
(SGA) em todos os servigos municipais, pela assinatura da “Carta e Compromisso de Aalborg”
e pela promogao de ac¢oes de formagao na area do ambiente (em gestdo de residuos, gestao

ambiental, sustentabilidade, entre outros).

Quanto a reciclagem e reutilizagdo de materiais, ainda que a separagdo, na origem, de residuos
de papel, tinteiros, zoners, embalagens, pilhas, etc. seja uma realidade transversal a toda a

organizacao, residuos ha que siao especificos a cada servico municipal.

A DL tem vindo a encetar esforcos na reciclagem de residuos niao urbanos especificos,
nomeadamente, 6leos usados, pneus usados, acumuladores de chumbo. O servigo procede a

sua separagao e, posteriormente encaminha-os para reciclagem, valoriza¢ao ou eliminagao.

Estes residuos especiais sao entregues a operadores licenciados para a sua gestio. A separagio,
na origem, é importante para o seu tratamento na medida em que, evitam a formacdo de uma

“massa” indistinta de residuos perigosos.
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Quadro 5.6 — Perspectiva Social e Ambiente

QUEM SAO O QUE SE PRETENDE ATINGIR COMO
Cumprindo leis, regulamentos e normas.
SA.1 — Cumprir com as atribuicbes da CMLoures nas
questdes sociais e ambientais Pela  aquisicio de bens materiais e  servicos
ambientalmente sustentaveis.
Colaboradores

Clientes internos
Clientes externos
Fornecedores
Municipes

Estado

SA.3 — Adaptar as instalacbes as condi¢oes sociais e
ambientais

Promover a utiliza¢io de materiais “amigos do ambiente”,
nomeadamente na utilizacio dos armazéns.

Proceder a0 controlo regular da actividade desenvolvida
pelos armazéns, nomeadamente no que concetne a
arrumagdo,  armazenamento,  acondicionamento e
conservacao dos bens méveis, de acordo com as suas
caracteristicas.

Assegurar a gestdo, e respectivo controlo, dos
movimentos nos abastecimentos de viaturas municipais.

Aumentar os lugares de estacionamento, ampliar o bar,
facilitar as deslocagoes ao refeitério municipal, etc.

SA.4 — Incentivar a diminuicao do consumo de papel e de
consumiveis informaticos

Promover a utilizagio da aplicacao informatica de gestao
documental na tramitacdo da informacio.

Implementar procedimentos que visem a

desmaterializagao dos processos.
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PERSPECTIVA DA COMUNIDADE:

A CMLoures ¢ uma organiza¢ao que integra uma rede de servicos e um conjunto de servidores
cuja estrutura e actividade sdo reguladas por normas juridicas, obedecem a poderes
hierarquicos, submetem-se ao controlo dos o6rgaos da tutela e, em dltima instancia, sao

avaliados pelos cidadaos.

A qualidade do atendimento, a participagdo e a resposta oportuna ao cidaddo, a
desburocratizagio, a racionalizagdo de meios e a eficiéncia na afectagdo de recursos publicos,

sao aspectos a atender na prossecucao das suas atribuicoes e competéncias.

Para alcangar a missao e a visao organizacionals, torna-se, cada vez mais, necessario motivar a
participagao dos cidaddos na definicio das medidas necessarias a prossecugao das atribuicdes
municipais e nos objectivos estratégicos, nomeadamente através da informacao e de meios de

auscultacio eficazes.

Para cumprir a prossecucao dos interesses proprios comuns das populagdes (comunidade), a
CMLoures tera de fornecer bens e servigos, em tempo e em qualidade. Logo, depende dos seus
clientes. Assim sendo ha que corresponder as suas necessidades actuais e futuras, cumprir os

seus requisitos e esforgar-se por exceder as suas expectativas.

Mas, para satisfazer as necessidades dos clientes, verifica-se também uma dependéncia dos seus
fornecedores, tal como os fornecedores sio dependentes da organizacdo. Visto isto como uma

relacao de beneficio mutuo, a qual potencia a aptiddo das duas partes, criando assim valor.

De acordo com Azevedo (2007:282) a satisfacdo dos clientes é a percep¢ao que os mesmos

tém quanto ao grau de satisfacido dos seus requisitos.
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Quadro 5.7 — Perspectiva da Comunidade

QUEM SAO

Municipes
Fornecedores

Organizagdes
sedeadas na area
do municipio
(tecido
empresarial)

O QUE SE PRETENDE ATINGIR

C.2 — Transmitir imagem de competéncia, integridade,
fiabilidade, confiabilidade, rigor e isencdo perante a
comunidade

COMO

Promover ac¢des de caricter sécio-econémico perante a
comunidade.

Promover ac¢des de prevencio de riscos para a saude e
acidentes.

Divulgar a informacio, tida por conveniente, no sitio
oficial da CMLoures.

C.3 — Garantir a transparéncia e a concorréncia no
ambito dos mercados publicos

Publicar todos os actos, estabelecidos por lei, na
plataforma electrénica de contratagao publica.

C.4 — Garantir o nao favoritismo perante as entidades a
contratar

Cumprir os imperativos do CCP, fundamentando as
escolhas efectuadas.

Garantir que todas as comunicagoes, aos interessados, sio
realizadas.

C.5 — Assumir igualdade de tratamento nas condigdes e
prazos para pagamento aos fornecedores/prestadores de
servicos

Garantir o cumprimento das clausulas do Caderno de
Encargos e do Programa do Procedimento.

Tipificar as clausulas do Caderno de Encargos e
Programa do Procedimento, garantindo adequacao das
especificagdes para os procedimentos especificos.
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5.4. MAPA ESTRATEGICO

Definidas que estao as perspectivas, € 0s objectivos estratégicos, ha agora que interliga-los em
relagoes de causa-efeito. No entanto, tal como referido oportunamente, ha que comecar por
um pequeno numero de objectivos, indicadores e iniciativas na medida em que, s6 assim sera

possivel aferir da sua aplicabilidade.
Apresenta-se, de seguida, proposta de BSC a aplicar a CMLoures/Divisdo de Logistica.

O mapa estratégico é um elemento essencial no acompanhamento e execucao da estratégia,

permitindo suportar a apresentacao dos resultados e confronta-los com as metas estabelecidas.

Muitos sao os modelos de mapas estratégicos, o constante do Quadro 5.8 ¢ aquele que dado o
levantamento efectuado na CMLoures, nomeadamente na DL - servico ao qual se destina — se

mostra o mais adequado em conformidade com a avaliacao aos dados disponiveis.
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Quadro 5.8 — Mapa Estratégico

PERSPECTIVAS OBJECTIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
N de respostas dadas (dadas vi ) Promover a eficicia ¢ a eficiéncia na
m{'”, ./ Ealzéiovi:tuala li?'xha 3: i prestacio de servicos pelas respostas
COMUNIDADE satisfazer as necessidades daqueles que interagem com o municipio atcn, dimento 20 m\,lm’ci ce A 50% dadas via e-mail, balcio virtual, linha de
lataformas clcctrénicaz) atendimento ao municipe e plataformas
p electronicas)
SOCIAL N.° de propostas apresentadas a e L Lo
o . . . a o Incluir critérios sociais e ambientais nos
E contribuir para uma comunidade social e ambientalmente sustentvel concurso que englobem critérios de A 30% " isitiv
AMBIENTE natureza social e ambiental processos aquistivos
avaliar e simplificar processos e procedimentos N.? de impressdes e fotocopias V 30% DesmaFenahzar processos ¢
procedimentos
PROCESSOS S
INTERNOS Realizar inquéritos (de modo a programar
efectuar planeamento dos processos de N.° de processos de compra V 50% os processos de compra "correntes” e
compra realizados sem prévio planeamento | limitar, a0 méaximo, as "compras
urgentes")
Financeiros Humanos Materlval's €
Tecnologicos
. N.° de processos de "compras .
minimizar despesas urgentes" V 30% Identificar geradores de despesa
otenciar o desempenho Promover ac¢bes junto de outras
RECURSOS P dos colabomdoFr’es N.? de participagoes A10% organizagoes que desenvolvam o mesmo
tipo de processos
motivat para o Adquirir/desenvolver novas competéncias
incremento das N.° de formagdes/ cursos A 40% por recurso a formagao profissional e
habilitacoes académica
potenciar recursos N.° de hotas de formagio A 40% Promover ac¢oes de formacio, na rea
. o

tecnolégicos existentes

das TIC em utilizacao pelos colaboradores
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6. CONCLUSAO

O trabalho ora apresentado teve como objectivo fornecer uma perspectiva critica sobre o
Balanced Scorecard que, originalmente, desenvolvido por Kaplan e Norton para organizagoes de
grande dimensdo, e do sector privado, nos dias que correm ja mostrou ser um modelo

adaptavel a organiza¢oes do sector publico, como é o caso das autarquias locais.

Sendo que o Balanced Scorecard é praticamente desconhecido, no que concerne a efectiva
aplicagao, pelas autarquias locais portuguesas, pretendeu-se dar um “primeiro passo” na
implementacio do mesmo na Camara Municipal de Loures, concretamente, na Divisao de

Logistica.

Das consideragoes tecidas ao longo deste trabalho, conclui-se que o Balanced Scorecard fornece o
contexto organizacional necessario para o alinhamento estratégico das organizagdes em geral, e
na administracao local em particular, contribuindo assim para o processo de aprendizagem de

novas formas de gestao baseadas em sistemas de avaliaco.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta muito importante a implementar na administracdo local
dado que permite aos seus responsaveis — autarcas e dirigentes — o conhecimento das
expectativas dos municipes, sendo, também de grande importancia, pelo contributo que da, a

funcido de auditoria interna.

A auditoria interna, no desempenho das suas fung¢oes, tendo por base um modelo de avaliagao
de desempenho como o Balanced Scorecard, esta em condi¢bes de emitir uma opinido
fundamentada e que acresce valor para a organiza¢dao, na medida em que se encontra alinhada

com os objectivos estratégicos da organizagao.

Finalmente, o Balanced Scorecard, mais que uma ferramenta que identifica e mede o desempenho
organizacional, ¢ um instrumento que permite identificar as ineficiéncias e as actividades que

devem ser melhoradas, retiradas ou introduzidas no sentido do alcance da visao organizacional.
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