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Resumo

Projecto para o Desenvolvimento do Balanced Scorecard na Gestdo de um Centro de
Emprego

A gestdo com qualidade, eficiéncia e eficacia é algo que preocupa diariamente quem
tem que tomar decisfes dentro das organizacgdes. Qualquer atitude pouco reflectida ou
pouco fundamentada podera conduzir a organizacdo para um rumo diferente daquele
que inicialmente se pretendia.

E com esse intuito que, se realiza um projecto de implementacéo de uma ferramenta de
apoio a tomada de decisdes na gestdo de um Centro de Emprego do Instituto do
Emprego e Formagdo Profissional, contribuindo assim para um fortalecimento das
ferramentas de apoio a gestdo, e para colocar na esfera de todos os intervenientes da
organizacdo os dados fundamentais ao desenvolvimento do seu trabalho.

A escolha do Balanced Scorecard traduz-se fundamentalmente no facto de ser possivel
através do seu desenvolvimento, implementar as varias perspectivas fundamentais ao
sucesso da organizacdo, ou seja, a perspectiva financeira, a perspectiva dos clientes, e a

perspectiva dos processos internos e a perspectiva da aprendizagem e do crescimento.

Palavras Chave: Balanced Scorecard, Gestdo, Estratégia, Satisfacdo dos

Clientes/Funcionarios, Administracdo Publica



Abstract

Project for the Development of Balanced Scorecard in the Management of a Centro

de Emprego.

The management of quality, efficiency and effectiveness is something that worries daily
who has to make decisions within organizations. Any attitude little reflected or ill-
informed may lead to the organization for a different direction from what was originally
intended to.

It is with this in mind that, if it performs a project for the implementation of a tool to
support decision making in the management of a Centro de Emprego do Instituto do
Emprego e Formacdo Profissional, thus contributing to a strengthening of the tools to
help in the management, and to put in the sphere of all stakeholders of the organization
the basic data to the development of its work.

The choice of the Balanced Scorecard is fundamentally the fact that it is possible
through its development, to implement the various fundamental approaches to the
success of the organization, that is, the financial perspective, the perspective of the
customers, and the prospect of internal processes and the prospect of learning and

growth,

Key Words: Balanced Scorecard, Management, Strategy, Customer
Satisfaction/Officials, Public Administration
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Introducéo

Introducéo

Nos termos do regulamento do Ciclo de Estudos conducente & obtencdo do Grau de
Mestre pela Universidade de Evora, deve o aluno apresentar o trabalho final do 2° ciclo
de estudos em Gestao - Especializacdo em Sector Publico Administrativo, sendo que o
mesmo serd apresentado segundo a escolha efectuada entre os trés tipos propostos:
Dissertacdo de Natureza Cientifica ou Trabalho de Projecto ou Relatério de Estéagio.

O modelo escolhido foi o Trabalho de Projecto, sob o titulo “Projecto para o
Desenvolvimento do Balanced Scorecard na Gestdo de um Centro de Emprego”, sendo
que foi escolhido o Centro de Emprego de Estremoz como Unidade Orgénica Local do
IEFP, I.P.

E necessario um esforco adicional por parte do sector piblico para ter conhecimento do
ambiente externo, e para alterar os modelos organizacionais centralizados, os métodos
de gestdo orientados para o controlo e técnicas contabilisticas de caracter orcamental. A
adopcdo de uma gestdo estratégica e dos modelos de base previsional torna-se assim o

principal desafio para este sector.

O sector publico teve um papel primordial apos a revolucdo do 25 de Abril de 1974 em
que foi considerado uma alavanca para o desenvolvimento econémico do pais. A adesao
de Portugal a Comunidade Econémica Europeia aumentou a responsabilidade do
Estado, aumentando os investimentos publicos. Como consequéncia as instituicbes
publicas proliferaram dando azo a criagdo de inimeros postos de trabalho, tendo como
resultado uma administracdo publica de grande dimensdo, com procedimentos
burocraticos, sem perspectiva estratégica, incapaz de satisfazer atempadamente as

necessidades dos utentes, com preocupacgéo centrada na gestéo corrente.

S6 a implementacdo de uma reforma substancial na administracdo publica contribuira
para a resolucdo do problema, abandonando as praticas tradicionais de gestdo e a
adopcéo de novos metodos e técnicas de gestdo mais modernos e cujos objectivos sejam

os resultados e a satisfagdo das necessidades dos cidad&os.
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Introducéo

E no sentido de atingir o objectivo de melhoria continua da qualidade de gestdo das
instituicdes publicas, que se propde a adop¢do de modelos de gestdo mais actuais, como
é disso o0 exemplo do Balanced Scorecard.

A sua implementacdo permitird com toda a certeza valorizar a actuacdo de todos os
intervenientes no processo de desenvolvimento de todo o trabalho de actuacdo na esfera
publica, e a0 mesmo tempo vai permitir testar e conferir as orientagcdes estratégicas
impostas pela gestdo de topo da instituicdo. Permitird ainda reformular os processos de
actuacdo, alinhar todos os colaboradores no desenvolvimento da missao, e talvez o mais
importante, medir os resultados e permitir a tomada de decisdes com a eficiéncia e a

eficacia desejavel.

E pensando em todos esses pressupostos que se pretende desenvolver um projecto que
conduza ao desenvolvimento de um modelo baseado no Balanced Scorecard para
implementar na gestdo de um Centro de Emprego, sendo que, por uma questdo de
conhecimento foi escolhido o Centro de Emprego de Estremoz como a unidade orgéanica
do Instituto do Emprego e Formacao Profissional destinatéria do projecto.

Como objectivo principal deste projecto pretendem-se criar as condi¢fes basicas para o
desenvolvimento de uma estrutura de base para avaliacdo permanente da gestdo de um
Centro de Emprego, utilizando para isso, a ferramenta estratégica assente no modelo de
Balanced Scorecard

Este Trabalho de Projecto esta estruturado em cinco capitulos, conforme se apresenta de

seguida.

s

No primeiro capitulo é feito o enquadramento tedrico ao Balanced Scorecard,
apresentando 0s seus principios, 0s seus principais objectivos e a forma como se

constrdi e se implementa no terreno.

No segundo capitulo é feita uma abordagem teorica sobra a adaptacdo do Balanced
Scorecard a Administracdo Publica, procurando-se destacar as diferencas e alteracdes

que o modelo tera de apresentar, comparativamente com o modelo empresarial.

No terceiro capitulo descreve-se a instituicdo onde se pretende aplicar o projecto,

tentando-se fazer um enquadramento historico do seu aparecimento e também realcar a
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sua desconcentracdo no territério nacional, com o objectivo de se chegar até a

apresentacdo do Centro de Emprego de Estremoz.

O quarto capitulo apresenta a justificacdo para a elaboracdo do projecto e também toda a
metodologia utilizada para a sua realizacdo, sendo que, a metodologia que se considerou
mais adequada para este tipo de trabalho foi a analise qualitativa, optando-se por se
desenvolver o contacto directo com os principais intervenientes na actividade diaria de

um Centro de Emprego, recorrendo-se para isso a realizagdo de entrevistas.

E no quinto capitulo que se desenvolve todo o trabalho conducente & realizacdo do
projecto que se pretende implementar no Centro de Emprego. Pretende-se que o
projecto desenvolvido constitua uma base de trabalho credivel e rigorosa, que incentive

a sua utilizagdo e implementacéo.

Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e consideracdes finais, onde se incluem também

as principais limitacdes do projecto as possibilidades de replicacdo do projecto.
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O Balanced Scorecard

Capitulo I — O Balanced Scorecard

1.1 — Conceitos Gerais sobre o Balanced Scorecard

Os “valores” que norteavam as organizagdes, Nno passado, foram corrigidos. O
desempenho das entidades era avaliado através dos indicadores financeiros, que
reflectiam a sua actuacao e cujo padréo assentava nos dados do seu historico passado. O
cerne da questdo estava na avaliacdo da rentabilidade dos activos tangiveis. Esse
método de avaliacdo revela-se obsoleto e desfasado, geralmente tem uma abrangéncia
de curto prazo, ndo impulsiona o crescimento e, ndo indica qual o caminho a tragar para
incrementar a performance das entidades. Esta perspectiva unicamente financeira
implica uma limitacdo a tomada de decisfes, uma vez que existem inUmeros aspectos
que ndo sdo considerados. Efectivamente a informacdo estratégica nao é na sua maioria
apresentada, acolhe um sistema inadequado para o ambiente, com répidas
transformagdes que agora vigoram e, no especial, ndo assenta e ndo partilha os activos

intangiveis detidos pelas entidades.

A sociedade actual € bastante mais exigente. Vivemos na era da globalizacdo da
economia, da informacéo, das tecnologias, da comunicagdo, da competitividade, das
mudancas, é necessario acompanhar toda essa dindmica sob pena de ficarmos pelo
caminho. Todas estas transformacdes implicam uma atitude eficaz. Para sobreviver é

necessario ganhar vantagem competitiva.

Na tentativa de desenvolver uma estratégia capaz de gerar desempenho superior, surgiu
0 Balanced Scorecard, que permitiu “pela primeira vez, que as organizagdes
descrevessem e comunicassem a estratégia de maneira compreensivel e que servisse de

base para a ac¢dao” (Kaplan e Norton, 2001, p. 17)

O Balanced Scorecard surgiu assim no principio dos anos 90, pelas maos dos
Professores Robert Kaplan e David Norton, da universidade norte-americana de
Harvard, no sentido de dar resposta a diversas necessidades que eles verificaram na
esfera empresarial, apds um estudo realizado em vérias organiza¢fes norte-americanas.
Serve para complementar o sistema contabilistico, uma vez que facilita novos tipos de

informacao para a tomada de decisdes estratégicas.
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Segundo os autores desta metodologia, a estratégia € um processo de gestdo isolado, é
uma das etapas de um processo continuo I6gico que movimenta toda a organizagdo
desde a declaragdo de misséo de alto nivel até ao trabalho executado pelos empregados

da linha da frente e de suporte.

O Balanced Scorecard oferece aos administradores as ferramentas que necessitam para
alcancar o sucesso no futuro, comparando a sua situacdo actual com a situacdo desejada,
actualmente, as empresas estdo a competir num mercado de muita turbuléncia, é ideal
que exista uma compreensao perfeita das suas metas e métodos para alcancga-las (Kaplan
e Norton, 1997).

Balanced significa que é um modelo equilibrado, que mede outras variaveis que nédo
eram apreciadas anteriormente. Reflecte o equilibrio entre os objectivos de curto e
longo prazo. A inclusdo de medidas de cariz ndo financeiro nos sistemas de informacéo
deriva da necessidade de satisfazer a caréncia de novos tipos de informacdo que
auxiliem a tomada de decisOes estratégicas. Para garantir um diferencial competitivo
percebe-se que o valor das organizagfes esta implicito nos activos intangiveis,
designadamente, a motivacdo e as competéncias dos colaboradores, a definicdo de
processos que possibilitem a satisfacdo e fidelidade dos clientes, a capacidade de
resposta e eficiéncia dos processos internos, a gestdo do capital intelectual de cada
funcionario que vai ter uma influéncia na qualidade dos bens e/ou dos servigos

prestados e na inovacéo.

A designacdo de Scorecard tem a sua origem num desporto, mais concretamente no
Golf, e advem da necessidade de existir um instrumento utilizado pelos jogadores onde
se inscrevem todos os resultados que vio acontecendo ao longo do jogo. E baseado
nesse conceito que se desenvolve o Scorecard, sendo assim possivel com a sua
utilizacdo realizar um relatério periddico onde o0s objectivos estratégicos e todos os seus

indicadores evidenciam a sua evolucéo.

O sistema de controlo interno é rigido, deu lugar a um horizonte mais dilatado e
compensado, onde se conjuga simultaneamente informacéo financeira e ndo financeira,

interna e externa, de resultados actuais e futuros.

O Balanced Scorecard é um modelo de gestdo que ajuda a organizacdo a implementar

as suas estratégias de modo eficiente, ou seja, € uma ferramenta que Ihes possibilita
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adaptarem-se rapidamente as alteracdes de direccdo estratégica resultantes do ambiente
competitivo e das rapidas transformacgdes que se vivem. Permite-lhes retomar o rumo
tracado inicialmente. E um sistema que ndo pode ser copiado, tem de ser adaptado &
realidade de cada organizacio e mercado. E o instrumento ideal para acompanhar a
performance ao nivel do pessoal e da organizacdo. Esboca as relagdes dentro e fora da
organizacdo e o impacto que tém nos objectivos definidos. Possibilita antever os
resultados com recurso a indicadores diferentes dos financeiros (mais rapidos e
flexiveis), adoptando medidas correctivas, caso se justifique. Estamos perante um novo

conceito de administracdo, a gestdo proactiva.
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1.2 - Aspectos Relevantes da Metodologia Balanced Scorecard

Se a organizacdo optar por adoptar o método assente no Balanced Scorecard tera que ter
alguns aspectos em considerac3o para o sucesso dessa implementac&o. E necessaria uma
fase preliminar onde se prepara a entidade para as mudangas que advirdo. Assistir-se-a a
uma transformacéo gradual da cultura e dos valores existentes. Serd dado énfase, entre
outros, a factores como a transparéncia, o dialogo, a delegacdo, a atitude ética no

trabalho. Todos estes aspectos conduzem a uma melhoria do clima organizacional.

E essencial, numa primeira fase que se determine e explicite o desafio estratégico (a
mIissao e a visao da organizacdo) e seja elaborado um mapa estratégico, pela gestdo de
topo, onde se definem os objectivos e indicadores apropriados. O que é necessario para
alcancar esse objectivo (“target”), relativamente aos clientes, recursos humanos,
procedimentos, infra-estruturas, ...deve-se identificar e desenvolver bem a sequéncia
das hipoteses e as relacGes de causa-efeito entre os indicadores dos resultados e os
estimuladores da actuacdo desses resultados, uma vez que vao descrever e orientar a

estratégia desejada.

Kaplan e Norton (2004, p.32) explicam que “o mapa estratégico fornece um modelo que

mostra como a estratégia liga os activos intangiveis a processos que criam valor”.

Ligadas a traducdo da estratégia, estdo quatro perspectivas que formam o mapa
estratégico da empresa e que sdo a base do sistema Balanced Scorecard: Financeira,

Cliente, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

Para cada perspectiva definem-se os factores criticos de sucesso, os indicadores, as
metas, 0s objectivos e as iniciativas estratégicas, dando origem a um procedimento em
que sdo estabelecidas relagOes de causa-efeito entre elas. Constituindo os pilares do
sistema Balanced Scorecard, devem ser interligadas ao pensamento estratégico da
organizacdo. Estas perspectivas proporcionam uma visao integral da entidade, pelo que

importa fazer uma breve caracterizacdo, das acima citadas Opticas. Assim temos:
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- Perspectiva Financeira
Permite medir e avaliar resultados que o negdcio proporciona e necessita para 0 seu
crescimento e desenvolvimento, bem como para satisfacdo dos seus accionistas (criando

valor).

Entre os indicadores financeiros que podem ser considerados, constam os seguintes: -
retorno do investimento; - o lucro; - 0 aumento de receitas; - a redugdo de custos e
outros objectivos de caracter financeiro que estejam alinhados com a estratégia. O
enfoque somente neste tipo de indicadores ndo é o suficiente para a gestdo de uma
organizagdo, uma vez que medem resultados e ndo o motivo pelo qual eles acontecem.

E necessario descobrir os fundamentos que explicam esses resultados.

- Perspectiva de Clientes

Conforme explicam Kaplan e Norton (1997, p.68), “a perspectiva dos clientes traduz a
missdo e a estratégia da empresa em objectivos especificos para segmentos focalizados
de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a organizagdo”, ou seja, os
executivos precisam planear objectivos que alinhados a missdo e a estratégia, sejam

baseadas nos clientes e no mercado.

Identifica segmentos de mercado e as medidas que demonstram a organizagcdo como
criar valor para os clientes. Podemos ter em atencdo um conjunto de factores por eles
valorizados como o prazo de entrega, a qualidade dos produtos, o desempenho e o
servico. O gestor deve ser inovador e implementar procedimentos que satisfagam os
clientes de forma a vincula-los a entidade. A actuacdo da organizacdo face a sua

principal fonte de receita é avaliada nesta fase.

As duas Opticas acima referidas sdo consideradas de caracter externo, medem os
resultados de actuacdo da organizagdo. As seguintes, sdo de ambito interno, onde a
empresa tem hipotese de actuacéo.

- Perspectiva dos Processos Internos
E elaborada apds as perspectivas financeiras e dos clientes, pois essas fornecem as

directrizes para seus objectivos.
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Kraemer (2003) define os processos internos como sendo “as diversas actividades
empreendidas dentro da organizacdo que possibilitam realizar desde a identificagdo das

necessidades até a satisfa¢do dos clientes”.

Abrange os processos de inovacdo (criagdo de produtos e servigos), operacional
(producédo e comercializacdo) e de servicos pds-venda (suporte ao consumidor apés as
vendas). A melhoria dos processos internos no presente € um indicador-chave do

sucesso financeiro no futuro.

- Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Oferece a base para a obtencdo dos objectivos das outras perspectivas. E o denominado
efeito cascata, onde sdo estabelecidas as relagdes de causa-efeito entre as diferentes

oOpticas.

Kraemer (2003) afirma que a perspectiva identifica a infra-estrutura necessaria para
propiciar o crescimento e melhorias em longo prazo, e que provém de trés fontes

principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Identifica também as capacidades de que a entidade deve dispor para conseguir
processos internos capazes de criar valor para clientes e accionistas. Como indicadores
importantes podem ser considerados: - nivel de satisfagdo dos funcionarios;

rotatividade dos funcionarios; - rentabilidade por funcionario; - preparacdo dos
funcionarios, em especial com sugestdes, nomeadamente para reducdo de custos ou

aumento de receitas.

E fundamental que esses pressupostos sejam revistos constantemente, de modo a
disponibilizar de forma clara e rapida essa informacdo aos respectivos colaboradores. O
acesso atempado aos outputs permite agir em tempo util e alinhar a organizacdo na

direcgdo da estratégia pretendida.
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Na figura seguinte & possivel obter uma imagem grafica do modo como as varias
perspectivas se posicionam em torno da visdo que norteia toda a actividade da

organizacao.

Figura 1- Visao geral das perspectivas do BSC

Perspectiva Financeira

Como encaramos 0s
/ accionistas \

Perspectiva do Cliente Persp Aprend Crescimento
Como os Clientes nos Somos capazes de
percebem? sustentar e inovar?

AN d

Perspectiva dos Processos

Que processos agregam
valor?

Fonte : Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Numa segunda fase é essencial comunicar e difundir a estratégia por todos os niveis
hierarquicos da organizacdo. E indispensavel que os recursos humanos a assumam
como sua, e que todos rumem no mesmo sentido. A implantacdo da estratégia deve ser
interiorizada. Todos os elementos a devem entender e aplica-la no seu quotidiano. Os
objectivos da organizacdo devem estar em consonancia com os dos colaboradores. E
muito importante desenvolver metodologias inovadoras que permitam a descricdo e
transmissdo da estratégia e dos objectivos a todos os elementos, de modo a
responsabiliza-los, motiva-los e envolve-los na prossecucédo desses alvos. Considerando
que as pessoas tem um papel activo na execucdo da estratégia qualquer mudanca é

assumida como propria e ndo imposta.

Finalmente, numa terceira fase, é fundamental orientar a estratégia. Os objectivos
predeterminados devem estar associados ao plano de actividades, de modo a evitar que a
organizacdo se desvie da linha tracada e desperdice 0S Seus recursos
desnecessariamente. A estratégia deve ser convertida num processo continuo. As
ferramentas de curto prazo, como 0 orcamento e o plano de actividades devem estar
conectados com a visdo que esta traduzida nos objectivos a atingir. Deste modo, sdo 0s

Nelson Gato 10



O Balanced Scorecard

objectivos que vao determinar quais as ac¢cdes a desenvolver pela organizacdo. Para
tornar o processo mais agil é possivel adaptar as novas tecnologias de informacéo ao
conceito do Balanced Scorecard, que apesar de ndo ser um instrumento tecnologico, vai
obter ganhos com esta alianca. Com a implementacdo do Balanced Scorecard é possivel
arrumar toda a informacdo disponivel, impulsionar a aprendizagem no processo de

gestéo e alinhar toda a organizagéo.

O éxito de uma organizacdo esta directamente ligado ao facto desta ter a consciéncia de

saber onde esta, compreender para onde quer ir e delinear o rumo para la chegar.
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1.3 - Implementacéao do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997) cada organiza¢do tem suas caracteristicas proprias,
portanto pode optar por seguir 0 seu proprio caminho na construcdo de um Balanced
Scorecard, o processo de construcdo da metodologia divide-se em quatro etapas, isso

incentivara o comprometimento com executivos e gerentes:

* Definicdo da arquitectura de indicadores — consiste em seleccionar a unidade

organizacional adequada a qual se aplicara a metodologia

» O consenso em fungdo dos objectivos — ap6s 0s executivos analisarem toda a
documentacdo recolhida pelo “arquitecto” (visdo, missdo, informacgdes sobre o
sector e 0 ambiente competitivo, clientes, mercado, inovacgdes), deve-se realizar a
primeira série de entrevistas, apds isso, € necessario que se faca uma sessdo de
sintese, que é uma reunido entre o0 arquitecto e outros membros do projecto para
que sejam discutidas as respostas das entrevistas e preparar uma relacdo dos
objectivos e medidas nas quatro perspectivas para serem tratadas no workshop

executivo.

 Escolha e elaboracdo dos indicadores - o actor trabalhara com subgrupos
individuais durante vérias reunides, onde terdo como objectivos principais: refinar
a descricdo dos objectivos estratégicos, identificar o indicador ou indicadores que
melhor captam a intencdo do objectivo, para cada indicador, deverdo identificar as
fontes e ac¢des para tornar a informacgéo acessivel, para cada perspectiva, tentar

descrever de que maneira cada medida influencia a outra.

+ Elaboragdo do plano de implementacdo — desenvolver o plano de
implementacdo, onde uma equipa composta pelo lider de cada subgrupo devera
desenvolver um plano de implementacdo para o scorecard, em seguida devera
acontecer um terceiro workshop onde se devera chegar a decisdo final sobre a
visdo, aos objectivos e aos indicadores desenvolvidos nos dois primeiros, até ao
final do workshop, a equipa devera tomar a decisdo sobre como ira acontecer a
implementacdo da estratégia, que terd& como objectivo comunicé-la a todos os
funcionarios, integrar a filosofia de gestdo e desenvolver um sistema de

informacdes que sustente o scorecard.
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1.4 - Consideracdes finais sobre o Balanced Scorecard

Devido as fases e processos de construcdo do mapa estratégico, o Balanced Scorecard,
é uma ferramenta de gestdo estratégica que necessita de muita monitorizacéo, dialogo,
comunicacdo e planeamento, factos que devem ocorrer desde a sua implementacao até a

medicéo de valor criado (positivo ou negativo).

A ferramenta diferencia-se de todas as outras porque agrega todos os modelos de
controlo financeiro e ndo financeiro que existem, propiciando ao administrador uma
forma de avaliar a sua organizacdo em qualquer nivel e foi criada justamente para
resolver problemas de avaliacdo de desempenho, nivelando o entendimento dos
objectivos estratégicos e indicadores para os funcionarios, contribuindo para que estes

possam reflectir sobre a situacdo de causa e efeito e comecar a pensar estrategicamente.

O objectivo maior de todas as empresas é criar valor, sejam para investidores, clientes,
empregados ou para a sociedade. Para isso é necessario que se tenha uma estratégia bem
clara e ligada a visdo e a missdo da entidade e mais importante ainda, que todos da
organizacao estejam alinhados com os objectivos definidos. A estratégia precisa tornar-

se uma tarefa de todos, um trabalho do dia-a-dia.
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Capitulo Il — O Balanced Scorecard para a Administracdo Publica

2.1 — O Sector Publico em Portugal

A Constituicdo da Republica Portuguesa — CRP, através do seu artigo 82°, refere trés
sectores de propriedade dos meios de producdo: o sector publico, o sector privado e o
sector cooperativo e social. O n.° 2 do artigo 82°, faz referéncia ao sector publico como
a conjugacdo dos meios de producdo cuja propriedade e gestdo pertencem ao Estado ou

a outras entidades publicas.

A mesma CRP, através da alinea c) do artigo 81.° refere que compete ao Estado
assegurar a plena utilizacdo das forcas produtivas, designadamente zelando pela

eficiéncia do sector pablico.

Sousa Franco (1997) define o sector publico como “... o conjunto de actividades
econdémicas de qualquer natureza exercidas por entidades publicas (Estado,
associacGes e instituicbes publicas quer assentes na representatividade e na
descentralizacdo democratica, quer resultantes da funcionalidade tecnocratica e da
descentralizacéo por eficiéncia)”.

Podemos considerar a divisdo do sector publico em dois sectores: o sector publico
administrativo (SPA), também designado de Administracdo Publica e o sector publico
empresarial (SPE).

Segundo Sousa Franco (1997), o SPA ndo se identifica com a Administragdo Publica
pois cobre também, entre outras, as fungdes: politica, legislativa e judicial do Estado. O
recurso a esta divisdo néo sofre grandes contestacdes, pelo que o autor recorre a ela sem

problemas.
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A representacdo grafica do sector publico, segundo Sousa Franco (1997) apresenta a

seguinte configuragéo:

Quadro 1- Estrutura do Sector Publico

Administracdo Central - Estado - Servigos Simples
- Administracdo Central Autonoma:
Fundos Autébnomos e Servigos

Administracdo Publica Seguranga Social

Administracdo Regional
Regides Auténomas

Administracéo Local - Freguesias
-Concelhos / Municipios
Regides Administrativas

Sector Empresarial do
Estado

Fonte: Adaptado de Sousa Franco (1997)

Pires Caiado e Pinto (2002) consideram a Administracdo Publica como o ndcleo do
SPA, isto porque, contém varias instituicdes em que o essencial ¢ a administracdo

publica como funcéo do Estado e a actividade inerente a ela.

A “...Administracéo Publica visa a realiza¢do dos interesses colectivos da sociedade,
concretizados em objectivos definidos via autoridade pela criacdo de bens e prestacéo

de servigos fora do mercado.” (Pires Caiado e Pinto, 2002, p 26).

Assim, na Administracdo Publica estdo englobados quatro subsectores financeiros, e
que sdo: - a administracdo central; - a seguranca social; - a administragéo regional; e - a

administracao local.

A administracdo central divide-se em servicos integrados ou simples e as entidades
autonomas. Os servigos integrados estdo subordinados ao Orgamento de Estado e

abrangidos pela Conta de Geréncia.

As entidades autdnomas incluem os servi¢os autonomos e os fundos autonomos. Para
Sousa Franco os fundos autonomos “...S80 Servigos cuja actividade consiste exclusiva
ou predominantemente na gestdo de meios financeiros (monetarios ou rediticios)” e os

“«

servigos autbnomos “...sdo servigos que prestam toda a gama de utilidades materiais,

utilizando para tal os meios financeiros.”. (1997: 146).
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A Seguranca Social, dispde de um diploma préprio pelo qual se regula e que se

denomina de - Lei de Bases da Seguranga Social.

O artigo 227.° da CRP, refere que, as regifes autonomas sdo pessoas colectivas
territoriais com poderes para administrar e dispor do seu patrimonio e celebrar os actos
e contratos em que tenham interesse, para exercer poder tributario proprio, e para
aprovar o plano de desenvolvimento econémico e social, o orcamento regional e as

contas da regido e participar na elaboracéo dos planos nacionais (alineas h), i) e p)).

O numero 2 do artigo 235.° da CRP, estipula que, “As autarquias locais sdo pessoas
colectivas territoriais dotadas de érgdos representativos, que visam a prossecucao de
interesses proprios das populagdes respectivas.”. O nimero 1 do artigo 236° da CRP,
refere que no continente as autarquias locais sdo as freguesias, 0s municipios e as
regibes administrativas. As autarquias locais tém patrimonio e financas préprios (n.° 1
do art.° 238.° da CRP).

Quanto ao sector publico empresarial (SPE) é “...constituido pelas empresas publicas e
por outras empresas cuja orientacdo, controlo, tutela e supervisdo dependem do

Governo e da Administragdo Central do Estado.” (Sousa Franco, 1997: 184).

A Administracdo Publica é habitualmente apelidada de burocrética, e baseia-se em
principios como a uniformidade, a hierarquia, a impessoalidade e o formalismo. Estes
factores sdo normalmente geradores de incapacidades de resposta as novas exigéncia de

uma sociedade global e moderna.
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2.2 — Conceitos de Gestao Publica

A evolucéo internacional e o fendmeno da globalizacéo, veio de certa forma acelerar os
principios em que se baseava o modelo administrativo do sector publico. Com estas
novas perspectivas de olhar a coisa publica, foi necessario tentar aproximar a gestao
publica aos métodos utilizados na gestdo empresarial. Tornou-se assim fundamental
colher a anélise do desempenho baseada nos resultados em detrimento da anélise dos

resultados baseada nos processos.

A utilizacdo da nova gestdo publica tem como principal implicacéo a alteracdo a forma
como o0s servicos da Administracdo Publica sdo geridos, fazendo com que seja
abandonado o modelo burocrético da administragdo tradicional, e procurada uma maior
aproximacdo aos cidaddos e as suas necessidades, o que leva com que a Administracdo

Publica necessite de ter uma maior flexibilidade na sua gestéo.

Segundo Raine e Willson (1995) é possivel distinguir o modelo administrativo do

modelo de gestdo, com base nas diferencas que se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 2- Modelo administrativo tradicional versus novo modelo de gestéo

Modelo Administrativo Tradicional Modelo de Gestéo
Estavel Dindmico
Documentado Medido
Funcionarios especialistas Funcionarios Flexiveis
Controlo e Autoridade Delegacéo e Responsabilidade
Equidade Eficiéncia e Eficacia
Continuidade Responsiveness
Orientagdo para o Input Orientagdo para o Output/Outcome

Fonte: Gomes et al. (2007:20)

Sdo as exigéncias dos cidaddos que levam a rapida melhoria do modelo de gestdo da
Administracio Plblica. E fundamental eliminar a rigidez e a inflexibilidade do modelo
burocratico, pois sdo caracteristicas que conduzem & ineficiéncia da Administragdo

Publica.

Tendencialmente todo o funcionamento da Administragcdo Publica caminhara no sentido
de se aproximar de forma significativa dos modelos utilizados no sector privado. O

cliente/utente e a satisfacdo das suas necessidades sdo sem sombra de duvida o ponto de
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partida para uma melhor adaptacdo da Administracdo Publica aos novos modelos de

gestdo publica.
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2.3 — A Gestao Estratégica

Ao longo dos tempos a Administracdo Publica tem funcionado com base numa
metodologia que assenta em quatro fases e que se passam a descrever na figura

seguinte:

Figura 2- Documentos de planeamento e prestacéo de contas no Estado

Plano Estratégico

—» A Estratégia ...

» A operacionalizagido ...

— Quanto custa ...

5  OsResultados ...

Fonta: Caldeira (2009)

Actualmente a Administracdo Publica ja possui outros documentos que tém como
objectivo complementar o processo de gestdo publica, no entanto, era com base nos
quatro documentos anteriores que dentro dos tempos fixados pelos servicos se realizava

o planeamento, 0 acompanhamento e a prestacdo de contas.

Nelson Gato 19



O Balanced Scorecard para a Administracéo Publica

Na figura seguinte é possivel identificar em termos anuais qual a sequéncia de

realizacdo dos documentos.

Figura 3- Cronograma de apresentagéo de documentos

N

N+1

N+2

Plano estratégico
N+1 a N+3

Plano de
Actividades

Plano Estratégico
N+2 a N+4

Plano de
Actividades

N+1

Orgamento

N+1

Orcamento

Plano Estratégico
N+3 a N+5

Plano de
Actividades

N+1

Orgamento

Fonte: Adaptado de Caldeira (2009)

Com a utilizacdo destes documentos 0 acompanhamento de actividades ndo passa de um
processo de monitorizagdo do funcionamento da organizacdo com o objectivo de levar a

bom porto a execucdo dos planos estratégicos e de actividades.

Segundo Neves (2002) a gestdo estratégica passou a constituir um instrumento de
adaptacao e de sobrevivéncia nas organizacfes da Administracdo Publica.

Caldeira (2009), refere que a gestdo estratégica consiste na tomada de decisbes e na
realizacdo de execugdes de gestdo que determinem e condicionem a execucdo da
estratégia de qualquer organizacdo, influenciando assim a sua actuacdo no médio e
longo prazo.

A orientacdo da estratégia de uma organizacdo é sem sombra de divida um factor com

bastante influéncia no seu sucesso.
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Para Wheelen e Hunger (2002) devera existir uma gestdo estratégica, que tera como
resultados trés vantagens: - Clarificacdo da visdo estratégica da organizagdo; -
Centralizacdo no que é estrategicamente importante; e - Melhoria no entendimento de

uma mudanca rapida.
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2.4 — O Balanced Scorecard na Administracéo Publica

A ferramenta Balanced Scorecard surgiu da necessidade de desenvolver algo capaz de
produzir uma avaliacdo de desempenho do sector privado, tendo por base a estratégia e
o0s objectivos definidos, mas, Kaplan (2001) refere que o Balanced Scorecard se aplica
a qualquer organizacdo, quer seja uma entidade publica quer seja uma entidade com fins

lucrativos.

Tal como acima se referiu, a génese do Balanced Scorecard assenta na comunicacdo da
estratégia e dos objectivos, e também no conhecimento dos niveis de desempenho, pelo
que, qualquer organizagdo tem vantagem em conseguir, em tempo real, conhecer a
situacdo em que se encontra. Este pressuposto aplica-se também a Administracdo

Publica, embora, o modelo tenha que sofrer algumas adaptacdes.

Toda a conjuntura economica actual tem feito com que sejam exercidas bastantes
pressdes a Administracdo Publica no sentido da contencdo da despesa publica, e ao
mesmo tempo para que sejam utilizados instrumentos de gestdo estratégica que
possibilitem racionalizar os recursos que estdo a sua disposicdo. E aqui que surgem com
maior pertinéncia 0s instrumentos de gestdo privada, onde sobressai o Balanced
Scorecard, por permitir a disponibilizacdo de informacéo financeira e ndo financeira.

Sdo trés os factores que, segundo Niven (2003), justificam a aplicacdo do Balanced

Scorecard na Administracdo Publica:

- 1° - Os escandalos financeiros e contabilisticos que se verificaram em finais do
século XX, e que conduziram a procura de uma maior responsabilidade e

transparéncia na actuacao de qualquer organizacgéo;

- 2° - O facto das medidas financeiras se revelarem insuficientes no processo de

tomada de decisao;

- 3° O facto de um elevado nimero de organizacgdes revelar incapacidade para

executar eficazmente a sua estratégia.

Kaplan e Norton (1997), referem que, na Administragdo Publica, o Balanced Scorecard

potencia a razdo da sua existéncia e permite a comunicacdo, aos eleitores, aos
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empregados e a sociedade em geral, dos resultados e dos indutores de actuacdo que

permitirdo atingir os objectivos estratégicos.

Também, Azla (1998) vem contribuir para a discussdo sobre a utilizacdo do Balanced

Scorecard na Administracdo Publica, apontando trés vantagens:

- O favorecimento da transparéncia da gestdo publica, agradando assim aos

cidad@os em detrimento dos politicos;
- O fomentar de modelos mais empreendedores na gestéo publica;

- Potenciar a gestdo publica um maior equilibrio entre a ac¢do de curto prazo e a

gestdo de longo prazo.

A adaptacdo do modelo original do Balanced Scorecard as organizacBes publicas,
constitui sem davida um desafio importante, uma vez que, como foi anteriormente
referido, a origem do modelo assentava na sua vocacao para a gestdo do sector privado.
Niven (2003) defende algumas alteracbes ao modelo original, conforme se pode
verificar na figura 4, sendo que essas alteragfes colocam a missdo organizacional a
ocupar o topo da estrutura das perspectivas dos clientes, dos processos, das financas e

da aprendizagem e crescimento.

Figura 4- Estrutura do Balanced Scorecard na Administracdo Publica

Missdo

v Clientes |w
A

A
A0i Processns
Financas @MD w

v,

A 4

4‘ Aprendizagem e Crescimento ”

Fonte: Adaptado de Niven (2003)
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Das alteracdes sugeridas, real¢a desde logo o facto da misséo organizacional surgir no
topo da estrutura, mas, outra das principais alteraces prende-se com a importancia que
se atribui a perspectiva dos clientes, em detrimento da perspectiva financeira, uma vez
que o que prevalece é a satisfacdo das necessidades da sociedade em vez da

maximizagao do valor para os investidores (Niven, 2003).

A perspectiva financeira ndo sofre qualquer alteracdo nas adaptacdes feitas ao Balanced
Scorecard para a Administracdo Publica. Sdo as medidas financeiras que véo influenciar
0 sucesso ou as limitacGes da actividade publica e, consequentemente, o concretizar da

missao.

No sector publico o enfoque da perspectiva financeira € nos custos e ndo na obtencéo do

lucro como no sector privado.

Niven (2003) defende que nédo existe Balanced Scorecard sem a perspectiva financeira,

pois 0 sucesso depende directamente da existéncia de recursos financeiros.

O modelo de Balanced Scorecard para o sector publico, também integra a perspectiva
dos processos internos, sendo que para que se possa criar valor para o cliente é
fundamental identificar os processos internos criticos. Os processos a utilizar devem

corresponder aos objectivos e as medidas escolhidas para a perspectiva dos clientes.

A perspectiva da aprendizagem e do crescimento é também fulcral no modelo de
Balanced Scorecard para o sector publico. E a capacidade dos trabalhadores e as
condigdes estruturais das organizagdes, que contribuem de forma significativa para a
melhoria dos processos internos, para a obtencdo de uma boa performance financeira e

para uma eficiente satisfacdo das necessidades dos clientes.

2.4.1 — Balanced Scorecard para o sector publico versus sector

privado

Existem diferencas substanciais na aplicacdo do modelo quer no sector puablico quer no
sector privado, mudangas essas que derivam das especificidades existentes em cada um

dos sectores.
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Com o quadro 3, pretende-se segundo a perspectiva de Gomes e al. (2007) apresentar de
uma forma sintética as principais diferencas dentro de cada perspectiva do modelo de
Balanced Scorecard para o sector publico e para o sector privado.

Quadro 3- As perspectivas do Balanced Scorecard: Sector publico versus sector

privado

Perspectiva

Sector Publico

Sector Privado

Clientes

O cliente € um fim em si mesmo. Ocupa
0 topo da estrutura do Balanced
Scorecard uma vez que é para os clientes
e para a satisfacdo das suas necessidades
que toda a Administracdo Publica esta
orientada.

Os clientes representam o principal meio
para atingir o fim ja que eles constituem
a principal fonte de receita. Ocupam a
segunda posicdo da estrutura do
Balanced Scorecard.

Financeira

O desempenho financeiro constitui um
meio para alcangar o fim. Representa as
restricbes em que a organizacao opera e,
por outro lado, os recursos disponiveis
para a tingir os fins.

O desempenho financeiro constitui o fim
em si mesmo. Visa a maximizagdo do
valor dos accionistas. Ocupa 0 topo da
estrutura do Balanced Scorecard.

Processos
Internos

Os processos internos estdo orientados
no sentido da criacdo de valor e da
satisfagdo dos clientes. A eficiéncia
operacional é  determinada  pelo
alinhamento estratégico dos processos.

Os processos internos sdo também um
meio para aumentar o valor dos clientes,
mas com a finalidade Gltima de melhorar
o desempenho financeiro.

Aprendizagem e
Crescimento

A aprendizagem e 0 crescimento
determinam o aperfeicoamento dos
processos, a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos financeiros e,
aumento da

A aprendizagem e 0 crescimento
determinam o aperfeicoamento dos
processos, a criagdo de valor e a melhoria
do desempenho financeiro.

consequentemente, 0
satisfagdo dos clientes.

Fonte: Gomes et al. (2007)

2.4.2 — Dificuldades do desenvolvimento do Balanced Scorecard na
Administracdo Publica

As dificuldades de implementagéo do modelo de Balanced Scorecard na Administracéo
Publica sdo de varia ordem, a comecar desde logo pelo rigor e disciplina que a
ferramenta exige, passando pelo facto da Administracdo Publica estar sujeita a

constrangimento de ordem politica associados as legislaturas.

Niven (2003) refere que a Administracdo Publica tem pela frente alguns desafios muito
préprios na implementacdo do Balanced Scorecard, sendo que de entre todas as

dificuldades se destacam as seguintes:
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A medicdo dos resultados finais pode ser dificultada pelo tempo que se
demoram a alcancar;

e Ideia de que os resultados serdo usados para punir;

e Definicdo da miss&o;

e Os resultados negativos néo séo facilmente entendidos pelo cidad&o;

e A duracdo das legislaturas interfere na implementacao de novos sistemas;

¢ Dificuldade em confiar nas solugdes utilizadas pelas empresas;

e A introducdo de alteracdes € dificultada por uma menor competitividade;

e Qualificacdo dos recursos humanos;

e Limitagdes técnicas;

e Restrigdes no orgamento.

Por seu lado, Kaplan e Norton (2001) referem como dificuldade de implementacdo do
Balanced Scorecard na Administracdo Publica, o facto de ndo se encontrar com
facilidade instituicbes publicas que apresentem uma estratégia relacionada com a
lideranca dos seus produtos ou servicos e com o relacionamento com o cliente. Assim, a

principal dificuldade assenta na defini¢do da estratégia.
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Capitulo 111 — O Centro de Emprego de Estremoz como Unidade Orgéanica Local
do IEFP I.P.

3.1 -0 Instituto do Emprego e Formacao Profissional I.P.

O IEFP I.P. comecou a sua j& longa caminhada em 1962, altura em que Portugal se
encontrava em processo de reorganizacgdo industrial, e onde o desemprego existente
tinha como principal origem no aperfeicoamento dos métodos e técnicas de fabrico, a
chamada industrializacdo. Esta realidade ndo favorecia a maioria dos portugueses que,

com baixas e desadequadas habilitagdes, se viam confrontados com o desemprego.

O Fundo de Desenvolvimento da Mé&o-de-Obra - FDMO (Decreto-Lei n.° 44 506, de 10
de Agosto de 1962) surgiu nesta realidade social e tinha como objectivo atribuir pensdes
de reforma ou invalidez, e subsidios temporarios de desemprego ao pessoal operario, até

serem admitidos nas empresas reorganizadas ou nas novas industrias.

Estava-se assim diante uma reestruturacdo do mercado da méo-de-obra, era premente a
necessidade de reclassificar o pessoal operario e dar-lhes formacdo profissional
adequada de forma a poderem ser admitidos nas industrias emergentes. Devidos a esta
necessidade crescente surgiu o Instituto da Formacgédo Profissional Acelerada - IFPA
(Decreto-Lei n.° 44 538, de 23 de Agosto de 1962) com a missdo de reconverter e
promover a qualificacdo dos trabalhadores bem como colaborar com as empresas na

formacéo do seu pessoal.

A crescente falta de pessoal técnico e de trabalhadores qualificados foi decisiva para
que em 1964 entrasse em funcionamento o primeiro Centro de Formagéo Profissional
Acelerada, cujos objectivos vdo ao encontro das necessidades de formacgdo e

reconversao profissional.

Posteriormente, no inicio de 1965 foi criado o Centro Nacional de Formagdo de
Monitores, em dependéncia directa do FDMO e em estreita colaboragdo com o IFPA, e
que se destinava essencialmente a preparacdo do pessoal em servico nos Centros de
Formacdo Profissional e ao estudo dos problemas de ordem técnica com estes

relacionados.
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Face a realidade social existente e as varias medidas encontradas para a combater, era
necessario que o trabalhador desempregado colaborasse também na sua propria
recuperacdo e/ou reconversdo profissional. Desta forma, havia necessidade de criar 0s
meios adequados ao encaminhamento dos desempregados para 0S servicos de

recuperacdo ou directamente para 0s empregos disponiveis em outras empresas.

Foi esse o principal objectivo do Servico Nacional de Emprego - SNE (Decreto-Lei n.°
46 731, de 9 de Dezembro de 1965), a quem competias, entre outras, as seguintes
atribuicbes, a promocdo de estudos do mercado de emprego, a elaboracdo da
Classificacdo Nacional das Profissdes (CNP) e a organizacdo e funcionamento dos

Servicos de Colocacdo e de Orientacao Profissional.

A somar a esta realidade social, surge o facto de existirem tensdes relevantes no
mercado de emprego no continente, revelando caréncias de méo-de-obra para certas
categorias profissionais e em determinadas regides, para além de uma forte corrente

emigratoria.

Dando continuidade & politica de valorizacdo e de economia racional da nossa méo-de-
obra, surgiu em 1966 o Servico de Reabilitacdo Profissional - SRP com a finalidade de
assegurar a recuperacao e a adaptacdo ou readaptacao profissional dos trabalhadores que
sofrem de diminuicdo fisica, de promover a colocacdo dos trabalhadores recuperados e
instalar e manter Centros Oficinais para grandes incapacitados.

Por ultimo, em 1968 foi criado um U(nico Instituto, o qual passou a integrar as
atribuices que vinham sendo exercidas quer pelo Centro de Formagdo Profissional
Acelerada, quer pelo Centro Nacional de Formagdo de Monitores, e que se intitulou
Servi¢o de Formacdo Profissional - SFP (Decreto-Lei n.° 48 275, de 18 de Marco de
1968).

Na estrutura organica do entdo Ministério do Trabalho foram criadas, em 1974, na
dependéncia da Secretaria de Estado do Emprego, a Direc¢do-Geral do Emprego e a
Direccao-Geral de Promogio de Emprego, tendo sido extinto o SNE. A Direccéo-Geral
do Emprego foram cometidas as atribuicdes que vinham sendo desempenhadas pelo
SNE, acrescidas da administracdo e gestdo do sistema de proteccdo no desemprego e a
Direccdo-Geral de Promocdo de Emprego foram atribuidas as funcdes de promogéo de

iniciativas tendentes a criacdo de novos postos de trabalho.
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O Instituto do Emprego e Formacéo Profissional - IEFP (Decreto-Lei n.° 519-A2/79, de
29 de Dezembro) surge assim em 1979, assumindo como suas as func¢Ges que até entdo
eram desempenhadas pelos seguintes organismos extintos nesta altura: Direc¢do-Geral
do Emprego, Direc¢do-Geral de Promocédo de Emprego, Fundo de Desenvolvimento da

Méo-de-Obra e Servico de Reabilitacdo Profissional.

O IEFP foi, portanto, criado com o objectivo de integrar num Unico organismo a
execucao das politicas de emprego e formagéo profissional - fungdes complementares
no ambito das politicas de emprego - de forma a conseguir-se ndo s6 uma maior
racionalidade e operacionalidade, mas também uma aproximacao efectiva a diversidade

das regides nacionais.

O IEFP é um Instituto Publico desconcentrado, dotado de personalidade juridica de
direito publico, com autonomia administrativa e financeira, e patrimonio préprio, que
prossegue as politicas de emprego e formacdo profissional definidas e aprovadas pelo

Governo.

O Estatuto do IEFP adopta as orientacfes emanadas da OIT (Organizagéo Internacional
do Trabalho) no que se refere a organizacdo dos Servicos de Emprego e a execucao das

politicas definidas para as areas do emprego, da formacéo e reabilitacéo.

O IEFP € um organismo dependente do Ministério da Economia e Emprego que tem
como principais atribui¢des as seguintes (Decreto-Lei n.° 213/2007, de 29 de Maio):

a) Promover a organizacdo do mercado de emprego como parte essencial dos
programas de actividade, tendo em vista o ajustamento directo entre a oferta

e a procura de emprego;

b) Promover a informacdo, a orientacdo, a qualificacdo e a reabilitacdo
profissional, com vista a colocacdo dos trabalhadores no mercado de trabalho

e a sua progressao profissional;

c) Promover a qualificacdo escolar e profissional dos jovens, através da oferta

de formacao de dupla certificacéo;
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d) Promover a qualificacdo escolar e profissional da populacdo adulta, através
da oferta de formacdo profissional certificada, ajustada aos percursos

individuais e relevante para a modernizagao da economia;

e) Promover a melhoria da produtividade da economia portuguesa mediante a
realizacdo, por si ou em colabora¢do com outras entidades, das accdes de
formacdo profissional, nas suas varias modalidades, que se revelem em cada
momento as mais adequadas as necessidades das pessoas e de modernizacao

e desenvolvimento do tecido econdmico;

f) Incentivar a criacdo e manutencdo de postos de trabalho, através de medidas
adequadas ao contexto econdémico e as caracteristicas das entidades
empregadoras;

g) Incentivar a insercdo profissional dos diferentes publicos através de medidas
especificas, em particular para aqueles com maior risco de exclusdo do

mercado de emprego;

h) Promover a reabilitagdo profissional das pessoas com deficiéncia, em

articulacdo com o Instituto Nacional de Reabilitacéo, I. P.;

i) Promover o desenvolvimento dos oficios e das microempresas artesanais,

designadamente enquanto fonte de criacdo de emprego ao nivel local;

J) Assegurar o desenvolvimento das politicas relativas ao mercado social de
emprego, enquanto conjunto de iniciativas destinadas a integracdo ou
reintegracdo sécio-profissional de pessoas desempregadas com particulares
dificuldades face ao mercado de trabalho, com base em actividades dirigidas
a necessidades sociais por satisfazer e a que o normal funcionamento do

mercado ndo da uma resposta satisfatoria;

k) Promover o conhecimento e a divulgacgdo dos problemas de emprego através
de uma utilizacdo dos recursos produtivos integrada no crescimento e

desenvolvimento s6cio-econémico;

[) Participar na coordenagdo das actividades de cooperacdo técnica

desenvolvidas com organizagBes nacionais e internacionais e paises
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estrangeiros nos dominios do emprego, formacdo e reabilitacdo

profissionais;

m) Colaborar na concepgdo, elaboragdo, definicdo e avaliacdo da politica de

emprego, de que é 6rgdo executor.

Compete ainda ao IEFP a comprovagdo da formacgéo, experiéncia ou qualificacdo
profissionais, bem como, eventualmente, a verificacdo de outras condi¢cdes adequadas

para o exercicio de uma actividade profissional.

O IEFP participa, também, em iniciativas e programas comunitarios no ambito do

emprego e da formacéo profissional.

O IEFP é um organismo que pretende:

Estar ao servi¢o do Utente tentando responder as suas necessidades

e Realizar o seu trabalho com Qualidade

e Pautar-se pelo maximo de objectividade, imparcialidade e integridade

e Simplificar e desburocratizar na perspectiva de servir melhor os seus utentes
e Trabalhar em equipa

e Criar um clima de confianga, quer entre o seu pessoal, quer nos seus utentes

e Dar importancia ao espirito de iniciativa e a criatividade como factores de

desenvolvimento

e Apostar na formacao continua como meio de preparacdo para os desafios do

futuro

Do IEFP fazem parte de uma vasta equipa que trabalha em cadeia, uns na linha da
frente, em contacto mais directo com os utentes, outros mais na retaguarda, mas com
responsabilidades igualmente importantes para se alcangarem os objectivos que lhe sdo

fixados.
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3.2 — Como esté organizado e estruturado

A estrutura de servigos do IEFP encontra-se desconcentrada, de acordo com a diviséo
do pais em regides, sendo consideradas as regides estabelecidas para as Comissdes de

Coordenacdo Regional. Assim, a rede do IEFP distribui-se da seguinte forma:
e Servicos Centrais (com as instalacfes em Xabregas, Lisboa);
e 5 DelegacOes Regionais:
- Delegacao Regional do Norte (Porto);
- Delegacao Regional do Centro (Coimbra);
- Delegacdo Regional de Lisboa e Vale do Tejo (Lisboa);
- Delegacdo Regional do Alentejo (Evora);
- Delegacao Regional do Algarve (Faro);
e Directamente dependentes das respectivas Delegacdes Regionais existem:
- Centros de Emprego;
- Centros de Formacé&o Profissional de Gestdo Directa;
- Centro de Reabilitacdo Profissional;
- Centros de Emprego e Formacéo Profissional (Mistos);
- Centros de Apoio a Criacdo de Empresas.

O IEFP conta ainda com Centros de Formacao Profissional de Gestdo Participada que
resultam de protocolos firmados entre o IEFP e outras entidades pablicas ou privadas,
sendo geridos por Conselhos de Administracdo em que as diferentes partes estdo

representadas.

Em articulagdo com os Centros de Emprego, Empresas, Associacdes e outras Entidades,
funcionam Pélos de Formacéo Profissional, sobretudo vocacionados para a dinamizagéo

de cursos de Aprendizagem.
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3.3 - Os servicos que o IEFP presta aos seus utentes

3.3.1 - Os servigos prestados as entidades empregadoras

e Recrutamento e seleccdo do pessoal ajustado aos postos de trabalho

comunicados;

e Formacéo profissional de activos qualificados e ndo qualificados;
e Apoios técnicos e financeiros para a realizacdo de estagios profissionais;

e Apoios técnicos e financeiros para instalacdo por conta propria;

Apoios financeiros para a contratacdo de pessoas socialmente desfavorecidas

ou portadoras de deficiéncia;

Apoios financeiros para a contratacdo de desempregados de longa duracao e

de jovens a procura do primeiro emprego;

Apoios financeiros para ajustamento dos postos de trabalho e eliminagéo de

barreiras arquitecténicas.

3.3.2 — Os servigos prestados aqueles que pretendem um emprego
e Mobilidade Geogréfica;
e Estégios;
e Contrato Emprego-Insercao;
e Contrato Emprego-Insercao +;
e Bolsa de Formacdo da Iniciativa do Trabalhador;
e Criacdo do Prdprio Emprego ou Empresa;
e Programa Vida Emprego;

e Empresas de insercéo;
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e Formacéo Profissional Especial;

e Fundo Europeu de Ajustamento & Globalizagdo (FEG).

3.3.3 — Os servicos prestados aqueles que pretendem frequentar um

curso de formacéo profissional
e Cursos de Formacéo Profissional;
e Formacédo Modular;
e Cursos de Aperfeicoamento Profissional;
e Cursos de Reciclagem ou de Actualizagéo Profissional;
e Cursos de Reconverséo Profissional;
e Cursos de Especializacéo;

e Cursos de Formacao Profissional em regime de alternancia - Aprendizagem.

3.3.4 — Os servicos prestados aqueles que tém grandes dificuldades
de insercdo profissional (toxicodependentes, ex-reclusos, pessoas
pertencente a minorias étnicas, culturais, pessoas sem recursos e

apoios familiares ou sem abrigo)
e Contrato Emprego-Insercao;
e Contrato Emprego-Insercao +;
e Escolas-Oficinas;
e Subsidio de Insercdo dos Jovens na Vida Activa;
e Formacéo Profissional Especial;

e Projecto Vida Emprego.
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3.3.5 - Os servicos prestados as pessoas com deficiéncia

e Preparacdo Pré-Profissional;
e Formacéo Profissional;
e Incentivos a Contratagdo;

e Apoios a instalacdo por conta propria ou a criacdo do proprio emprego.

3.3.6 — Os restantes servicos prestados

e Certificacdo de profissionais pela via da experiéncia,;

e Certificacdo de profissionais pela via da formacéo profissional,

Equivaléncia de qualificacBes profissionais obtidas em paises da Unido

Europeia e Paises Terceiros.

Como se pode verificar € enorme a lista de servigcos que o IEFP disponibiliza aos seus
utentes, utentes esses que se podem agrupar em trés grandes grupos, que sdo: - as
entidades empregadoras; - 0s desempregados; e - os formados.
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3.4 — O Centro de Emprego de Estremoz

Como foi referido num dos pontos anteriores, o IEFP I.P., com o objectivo de cumprir a
missao que lhe foi confiada, foi a sua estrutura dividida em Servigos Centrais, Regionais

e Unidades Organicas Locais.

Das Unidades Organicas Locais fazem parte os Centros de Formacdo Profissional, os
Centros de Emprego, os Centros de Emprego e Formacgao Profissional e os Centros de

Reabilitacdo Profissional.
De entre as competéncias dos Centros de Emprego podem-se destacar:

a) Incentivar e promover, a realizacdo das acg¢fes conducentes a adequada

organizacgéo, gestao e funcionamento do mercado de emprego envolvente;

b) Potenciar o ajustamento entre a procura e a oferta de emprego e de formacéo

profissional, visando a promoc¢édo do emprego;

c) Recolher e difundir informacdes sobre a situacdo e perspectivas do mercado de
emprego e proceder as andlises necessarias, considerando, em especial, o

conhecimento e a caracterizacdo da procura e da oferta;

d) Incentivar as autarquias e demais entidades publicas, as organizacGes de
empregadores e de trabalhadores e outras instituigdes vocacionadas para o
desenvolvimento local, no sentido de que, na sua actuagéo, sejam consideradas as
probleméticas do emprego, da formacdo e da reintegracdo dos grupos sociais mais

desfavorecidos;

e) Colaborar na deteccdo de necessidades locais de formacdo e integracdo
profissional, propor a sua realizacdo e assegurar-lhes 0 acompanhamento e apoio

Nnecessarios;

f) Proporcionar servigos de informacdo e orientacdo profissional, tendo em conta
0s publicos prioritarios, designadamente os jovens, os desempregos de longa

duracéo, as mulheres, 0s grupos sociais desfavorecidos e os ex-formandos;
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g) Apoiar e dinamizar a realizacdo de programas de formacédo profissional e de

criacéo de postos de trabalho;

h) Suscitar iniciativas inovadoras que se traduzam na integracdo de grupos
especificos de candidatos a emprego, em particular 0s grupos sociais mais

desfavorecidos;

i) Assegurar um atendimento integrado e personalizado dos individuos ou
entidades utentes do centro, propiciando o apoio técnico e administrativo mais

adequado ao encaminhamento das solicitacfes que lhe sejam colocadas;

j) Articular com os centros de formacdo profissional de gestdo directa e
participada, com outras entidades formadoras acreditadas e com o0s centros novas
oportunidades, com vista ao encaminhamento dos seus utentes, na perspectiva da

sua qualificacdo profissional para as necessidades do mercado de trabalho.

E com o intuito de dar corpo e de concretizar no terreno, as atribuicdes que lhe estdo
confiadas, que surge o Centro de Emprego de Estremoz.

O Centro de Emprego de Estremoz tem como area de intervencdo cinco concelhos do
Alentejo Central, ou seja, Alandroal, Borba, Estremoz, Sousel e Vila Vicosa, sendo que,
trés deles fazem parte do tridngulo da “Zona dos Marmores”, Estremoz, Borba e Vila
Vigosa, e os outros dois sdo predominantemente rurais, Alandroal considerado no

passado como das “Terras Pobres do Guadiana” e Sousel.

Compdem a sua area de intervencao cerca de 43.590 habitantes que tém como principais
fontes de rendimento os marmores, através da inddstria de extraccdo e de
transformacéo, e o vinho, desde a vinha até a sua producéo e comercializa¢do. Outra das

actividades geradoras de rendimento é a producdo de azeitona e de azeite.
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3.4.1 — Misséo e Objectivos Estratégicos

Na Administracdo Publica em Geral e no IEFP I.P. em particular, existe um documento
que define para cada ano civil, quais 0s objectivos estratégicos fixados para a actuagédo
desse organismo. Esse documento designa-se por Quadro de Avaliacdo de
Responsabilidades — QUAR.

Nesse documento é também feita referéncia & missdo do organismo em causa, e que no
caso do IEFP, I.P., como servi¢o publico de emprego nacional que é, tem por missdo
promover a criacdo e a qualidade do emprego e combater o desemprego, através da

execucao de politicas activas de emprego e de formacéo profissional.

Esta missdo é valida para todo o IEFP I.P., pelo que é também a missdo das suas
Unidades Organicas, sendo gque neste caso a que nos interessa é o Centro de Emprego de

Estremoz.

E também o QUAR que fixa para 0 ano civil em causa quais 0s objectivos estratégicos

em que a instituicdo devera centrar toda a sua actuacdo.

Para o0 ano de 2010, o QUAR do IEFP I.P. fixou quatro Objectivos Estratégicos, e que

foram os seguintes:
OEL1 - Promover a qualidade do emprego e combater o desemprego;
OEZ2 - Melhorar a qualidade de atendimento nos Centros de Emprego;

OE3 - Promover a qualificacdo dos activos no quadro da reforma do Sistema

Nacional de Formacéo Profissional,

OE4 — Modernizacgéo do Servico Publico de Emprego;

O Centro de Emprego de Estremoz, por ter uma actuacdo directa perante os utentes do
servico publico de emprego, e como se pretende que seja uma unidade organica que
actua de forma descentralizada na aplicagdo no terreno das politicas de emprego,
assume ele préprio como seus, 0s objectivos estratégicos contratualizados através do
QUAR.
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Capitulo 1V — Justificacdo do Projecto e Metodologia

4.1 — Justificacdo do Projecto

O presente projecto, tem como objectivo a construgdo de um modelo, baseado no
Balanced Scorecard, que permita compreender, diagnosticar, propor melhorias e
aperfeicoar todo o processo de tomada de decisdes de gestdo do Centro de Emprego de

Estremoz.

Segundo Neves (2010) a imprevisibilidade tornou-se crescente devido a aceleracdo dos
ritmos de inovacdo, fazendo com que a gestdo se torne cada vez mais complexa.
Tornou-se fundamental um conhecimento imediato e uma atencdo constante as
oportunidades e as ameacas. Foi com esse intuito que se construiu o quadro 4, onde se

apresentam as interaccdes entre as fontes e a sua localizacao.

Quadro 4- Fontes de Complexidade de Gestao

Localizacao
Interna Externa
Fonte
Interna Presséo para a inovagao nas praticas de gestdo Aumento da complexidade da envolvente,
causada pelas proprias organizagdes
Externa Satisfacdo das capacidades e exigéncias dos | Novas paisagens competitivas (mudanca
trabalhadores social e tecnoldgica)

Fonte: Neves (2010)

Para Stacey (1996) os gestores enfrentam uma dificuldade acrescida que deriva do
maior conhecimento que possuem em relagdo a complexidade de gestdo, quer

internamente quer externamente.

Quer a tecnologia quer a evolucdo do conhecimento, conjugados com a globalizagéo,
obrigaram a ter formas diferentes de olhar a gestdo das organizagdes.

E neste contexto de elevada complexidade que se revela de extrema importancia a
aposta em novos modelos e métodos de gestdo, a aplicar ndo s6 no Centro de Emprego

de Estremoz, mas também em outras unidades organicas do IEFP I.P., constituindo-se
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assim como um agente de mudanca e influenciando a execucdo da estratégia definida

para a organizacao.

Ao se pretender, criar um Balanced Scorecard para o Centro de Emprego de Estremoz,
sera fundamental estudar alguns aspectos relacionados com a sua gestao estratégica.
Assim, sera necessario conhecer o envolvimento de todos funcionarios na gestdo
estratégica do Centro de Emprego, pois, s6 com 0 empenho e colaboracao de todos, sera
facilitado o desenvolvimento do Balanced Scorecard.
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4.2 — Objectivos do Projecto

Na concretizacdo deste projecto pretende-se como objectivo principal criar uma
estrutura de base para avaliagdo permanente da gestdo de um Centro de Emprego
através da ferramenta estratégica assente no modelo de Balanced Scorecard.

S6 com o atingir do objectivo principal serd possivel também chegar aos objectivos

especificos que se pretende atingir com a implementacéo do Projecto e, que sdo:
e Conhecer a estratégia do Centro de Emprego;

e Implementar os indicadores como catalisadores do sucesso do Centro de

Emprego;

e Mostrar claramente a quem serve o Centro de Emprego e a melhor forma de o

fazer;

e Identificar 0s processos internos que mais valores direccionam para 0

cliente/utente;

e Melhorar o desempenho e a motivacdo dos funcionarios com vista a melhor

satisfacdo do cliente/utente.
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4.3 — Metodologia.

Definir o caminho metodoldgico é essencial para que a pesquisa se realize sem nunca
perder de vista a problematica, os objectivos e os recursos disponiveis. Pelo que se
seleccionam um conjunto de técnicas que mais se adequam ao estudo que se pretende

desenvolver.

Lassard e Hérbert (1994) definem a metodologia como sendo um de directrizes que
orientam a investigacdo cientifica. Por seu lado, Judith Bell (1997), refere que a
metodologia “procura explicar como a problematica foi investigada e a razdo porque

determinados métodos e técnicas foram utilizados”.

A metodologia é a organizacdo critica das praticas de investigacdo, nesta fase o
investigador determina os métodos que utilizara para obter as respostas as questdes de
investigacdo colocadas. Fortin (1999), define metodologia como “conjunto dos métodos

e das técnicas que guiam a elaboracéo do processo de investigacao cientifica”.

A metodologia que mais se adequa a este tipo de estudo seré a qualitativa, decidindo-se
efectuar um estudo aprofundado, através do contacto directo com o0s principais
protagonistas do dia a dia de trabalho num Centro de Emprego, utilizando-se para isso
entrevistas, de onde serdo extraidas todas as informacfes que conduziram a realizacao

do projecto.

Os dados qualitativos permitem descricdes ricas e solidamente fundadas em processos

obtidos num contexto local.

Consegue-se compreender, analisar e interpretar realidades e dificuldades tal como sdo

“experimentadas” pelos trabalhadores e decisores de um Centro de Emprego.

Apreender este processo de interpretagdo, compreender uma realidade e seleccionar o

seu “essencial” sdo tarefas da metodologia qualitativa.

O investigador procura encontrar informacéo pertinente que Ihe permita o contacto com
a realidade a observar, aprofundar, informacdes obtidas, documentar-se sobre os
fendmenos, o que pode contribuir para o crescimento de um campo organizado de

conhecimentos sobre o objecto em estudo.
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Segundo Fortin (1999), o principal instrumento de pesquisa € o préprio investigador.
Mas um investigador qualitativo que tem de escolher e interpretar o essencial de uma
realidade, ndo pode chegar ao seu fim se ndo através de um processo sistematico e

rigoroso.

Uma vez que a abordagem ao estudo é do tipo qualitativa o mais importante sera a

partilha de vivéncias e situagdes e ndo o nimero de entrevistados.

Enquanto técnica de recolha de dados, a entrevista “é bastante adequada para obtengdo
de informacGes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam.
Esta técnica permite conhecer experiéncias e definicbes pessoais e permite ainda a
verbalizacdo de sentimentos, que neste caso concreto, ndo se traduz num aspecto com

elevada relevancia para a elaboracédo do projecto.

Fortin (1999) afirma que as entrevistas variam em funcéo de dois parametros: o grau de

liberdade deixado aos interlocutores e o grau de profundidade da investigacéo.

A opcéo passou pela realizacdo de uma entrevista estruturada, apresentada em anexo ao
trabalho de projecto, que pareceu ser a mais adequada na medida em que a informacao a
recolher tinha bastante importancia se se restringisse aos aspectos perguntados, nao
invalidando a possibilidade dos entrevistados poderem fazer referéncia a tudo o que
considerassem pertinente para o projecto. Em anexo ao trabalho de projecto foi incluido
um resumo dos principais aspectos referenciados pelos entrevistados.
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Capitulo V — O Balanced Scorecard para o Centro de Emprego de Estremoz

5.1 — O Balanced Scorecard para o Centro de Emprego de Estremoz

Pretende-se neste ponto desenvolver toda a estrutura que servira de base a elaboragédo do
desenho do modelo especifico do Balanced Scorecard a aplicar na gestdo do Centro de
Emprego.

A aplicacdo do Balanced Scorecard num Centro de Emprego pressupde a adaptacdo do
modelo as especificidades do organismo em causa. A copia do modelo original ndo é a
solucdo, uma vez que, 0 mesmo deverd ser adaptado em funcdo da realidade e da
actividade do organismo. Niven (2003), defende que o modelo que foi inicialmente
desenvolvido por Kaplan e Norton tem aplicabilidade quer em grandes ou em pequenas
organizagOes, independentemente da sua natureza ser publica ou privada, e dos seus

objectivos em termos de lucros, ou seja, com ou sem fins lucrativos.

Dentro das especificidades do servico publico de emprego, e contrapondo com aquilo
que sdo as praticas das empresas privadas, destacam-se a satisfacdo das necessidades da
comunidade que utiliza os servicos plblicos e a melhoria do seu bem-estar. E devido a
esses factores que terdo que ser feitas algumas alteracdes ao modelo original do
Balanced Scorecard.
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Na figura seguinte apresenta-se aquele que se pensa ser 0 modelo indicado de estrutura

do Balanced Scorecard a aplicar num Centro de Emprego.

Figura 5- Balanced Scorecard do Centro de Emprego de Estremoz

Cliente

Como criar valor para
o cliente/utente?

Responsabilidade Social
Financeira e Viséo e
Orcamental Estratégia

Como acrescentar valor Como criar valor
para o cliente/utente e para a sociedade?
sociedade mantendo o
controlo dos custos e

apostando nos bons
resultados orcamentais?

Aprendizagem e Processos
Crescimento internos
O que podemos Tendo em atengdo
melhorar nos as restricdes
recursos humanos orgamentais, que
de forma a satisfazer processo se podem
os clientes/utentes? melhorar para
satisfazer o
cliente/utente?

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005)

O modelo de Balanced Scorecard que foi desenhado para o Centro de Emprego, tem
como principal enfoque a satisfagdo das necessidades dos clientes/utentes, sem esquecer
a sociedade onde esta inserido e os resultados financeiros traduzidos nas execucdes

orcamentais.

Todo o0 modelo esta centrado no utente/cliente do organismo, pois é ele a razdo da sua

existéncia.
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Os recursos orcamentais sdo também um ponto importante no modelo desenhado para o
Centro de Emprego, uma vez que, sdo eles que permitem o desenvolvimento de
metodologias de aprendizagem e crescimento que conduzam a uma maior eficicia e

eficiéncia dos servigos.

Quanto aos processos internos, também aqui 0 modelo tem um enfoque especial, porque
sdo um factor com grande importancia para se conseguir uma evolugdo positiva no

sentido da satisfacdo da sociedade e dos clientes/utentes.

Tendo em conta as cinco perspectivas construiu-se 0 mapa estratégico, que se apresenta
através do quadro 5, e que foi adequado ao funcionamento do Centro de Emprego de
Estremoz, mapa esse que pretende reflectir a actividade e servir de base para a definicdo
dos objectivos estratégicos e dos respectivos indicadores destinados a verificacdo da sua

concretizacao.

Quadro 5- Mapa Estratégico do Centro de Emprego de Estremoz

Responsabilidade Criagéo de
Valor
Financeira e

Economia de
Recursos

Melhor Afectacao

Orcamental de Recursos

/‘

*|

Clientes/Utentes

Aumento da

Diminuicéo de
Utentes Confianca

Social

Satisfagéo de
Utentes/Clientes

/

Integragéo na
Sociedade

/
—

Interacgédo com a

Sociedade

\

Processos

Internos

/

Qualidade

Eficiéncia
Eficacia

/

Aprendizagem e

Crescimento

Desenvolvimento
competéncias

Motivacdo de
Colaboradores

Aumento de
Eficiéncia

Capta(;ao de
Compelent:las

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005)
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Todo o mapa estratégico assenta no objectivo final da criacdo de valor, objectivo esse
que adaptado ao Centro de Emprego se traduz na exceléncia do desempenho no
cumprimento da Missdo. Enquanto que, no sector privado factores como a quota de
mercado, a rendibilidade e a criacéo de riqueza, séo o garante da performance financeira
da empresa, no sector publico os objectivos que definem toda a estrutura financeira

assentam na produtividade, na eficiéncia e na reducao de custos.

A perspectiva social ocupa também um lugar importante no mapa estratégico delineado
para o Centro de Emprego. Todo o relacionamento entre a comunidade onde o Centro
de Emprego se encontra inserido traduz uma mais valia para o leque de op¢des possiveis

para a resolucdo dos problemas dos utentes/clientes.
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Para o sucesso da aplicacio do modelo de Balanced Scorecard, foram criados
indicadores associados as Vvarias perspectivas e directamente relacionados com 0s
objectivos estratégicos de cada uma dessas mesmas perspectivas, e que sdo apresentados

no quadro seguinte.

Quadro 6 - Objectivos Estratégicos e Indicadores do Centro de Emprego de
Estremoz

Perspectiva Objectivo Estratégico Indicador
- Criar mecanismos de rentabilizacéo das medidas. - Percentagem de utentes integrados nas varias
Rentabilidade medidas.
Financeira e - Aumentar o rendimento dos activos intangiveis. - NUmero de registos por utente.
Orgamental - Diminuir os custos de funcionamento. - Percentagem de execugao orgamental.
- Melhorar a eficiéncia e a eficacia. - Tempo de deciséo por processo.
- Captar novas ofertas de emprego. - Percentagem de crescimento mensal de
Cliente ofertas.
- Fidelizar empregadores no recurso aos servigos de | - Numero de repeticio de ofertas por
colocacéo. empregador.

- Diminuir o tempo de permanéncia dos utentes no | - Ndmero de dias com inscrigdo activa.
ficheiro.

- Aumentar as integragdes em programas e | - Ndmero de utentes integrados em programas e

medidas. medidas.

- Diminuir o nimero de utentes integrados no RSI. - N° de utentes beneficiarios do RSI.
Social - Promover ac¢des de divulgagdo dos programas e | - N° de sessdes de divulgagdo efectuadas.

medidas.

- Aumentar a participacdo em parcerias com | - NUdmero de novas parcerias.

entidades externas a instituicéo.

- Desenvolver os canais de comunicagdo internos. - NUmero acessos a intranet por funcionario.
Processos Internos - Melhorar os circuitos de deciséo. - Numero de dias de resolugéo de processo.

- Melhorar a afecta¢do dos recursos humanos. - Numero de funcionérios por utente.

- Aumentar o nimero de horas de formagédo paraos | - NUmero de horas de formacdo por
Aprendizagem e | funcionérios. funcionario.
Desenvolvimento - Aumentar a motivacéo dos funcionarios. - NUmero de sugestdes por funcionario.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005)

Todos os indicadores anteriormente apresentados visam transmitir a toda a equipa de
trabalho do Centro de Emprego, a informacgédo necessaria e em tempo real, que permita
melhorar o servigo prestado e tender de forma rpida para a garantia de proporcionar

aos seus utentes/clientes um servico de exceléncia.

Para que sejam concretizados 0s objectivos estratégicos é necessario construir accoes
estratégicas, que através da sua concretizacdo vao permitir a obtencdo de bons

resultados nos objectivos estratégicos.
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O quadro seguinte pretende construir uma matriz que conjugara oS objectivos

estratégicos com accles estratégicas concretas, permitindo assim visualizar de uma

forma clara a interacgdo que existe entre ambos.

Quadro 7- Matriz das acgdes estratégicas

Rentabilidade Financeira e
Orcamental

Cliente

Social

Processos
Internos

Aprendizagem e
Desenvolvimento

Objectivo estratégico

Acgéo estratégica

Criar mecanismos de rentabilizacéo das

intangiveis

medidas
Aumentar o rendimento dos activos
Diminuir os custos de funcionamento

Melhorar a eficiéncia e a eficacia

Captar novas ofertas de emprego

Fidelizar empregadores no recurso aos
servicos de colocagéo
Diminuir o tempo de permanéncia dos

utentes no ficheiro

Aumentar as integracdes em programas e
medidas

Diminuir o nimero de utentes integrados no

RSI

Promover ac¢des de divulgagéo dos
programas e medidas

Aumentar a participacdo em parcerias com
entidades externas a instituicdo

Desenvolver os canais de comunicacdo

internos.

Melhorar os circuitos de decisao

Melhorar a afectagdo dos recursos humanos

Aumentar o nimero de horas de formacdo
para os funcionarios
Aumentar a motivagéo dos funcionérios

Criar uma equipa de
recolha de ofertas

X
X

X

X

X

X

Criar o gabinete de
atendimento ao empresério

X

Criar uma linha de apoio
ao cliente/utente

X

Promover mecanismos de
divulgacéo de medidas

Melhorar os procedimentos
de acesso a formacao
interna

Implementar um sistema
de controlo de custos

Criar circuitos de decisdo
mais rapidos

Melhorar o sistema de
avaliacdo de desempenho

Promover actividades
Instituicdo/Empresas/Utent
es

Optimizar os recursos
tecnolégicos disponiveis.

X | X | X

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005)

No quadro anterior sdo apresentadas algumas das ac¢Oes estratégicas a implementar na

gestdio do Centro de Emprego.

Durante a sua

implementacdo poderdo ser

complementadas com outras a definir pela equipa de gestdo da unidade organica.
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Conclus6es e Consideracdes Finais

A implementacdo do Balanced Scorecard num Centro de Emprego como o de Estremoz,
vem de encontro a preocupacdo de toda a sua Direccdo e também das estruturas
dirigentes da Delegacdo Regional do Alentejo e do préprio Conselho Directivo do IEFP
I.P., no desenvolvimento de uma gestdo mais eficaz e também no desempenho da

instituicdo para o cumprimento da sua missao.

Foi a partir do estudo teérico do Balanced Scorecard que se desenvolveu o projecto de
aplicacdo desse modelo de gestdo a um Centro de Emprego. A pesquisa dentro da
organizagdo permitiu recolher toda a informacdo que foi considerada importante para o
desenvolvimento do projecto, permitindo assim, realizar o desenho do mapa estratégico
e 0S respectivos objectivos estratégicos que posteriormente conduziram aos indicadores
que os vao reflectir e constituir como meios privilegiados de informacéo de navegacéo a

toda a equipa.

O desenvolvimento de qualquer metodologia que vise a medig¢do do desempenho de um
servico publico, levanta sempre alguns problemas relacionados com 0s recursos
disponiveis, que sdao normalmente inferiores as necessidades dos organismos, tornando-

se assim como o0 maior constrangimento de que tem que tomar decisfes de gestao.

Os servicos publicos enfrentam também outros constrangimentos, que estdo
relacionados com decisdes politicas governamentais e que, por si S0, Sd0 na maior parte

dos casos um obstaculo intransponivel no curto prazo.

N&o sendo o ajustamento entre a oferta e a procura de emprego um negaocio, quando €
desenvolvido por organismos publicos, acontece frequentemente algum desequilibrio

entre aquilo que na préatica acontece e aquilo que era o resultado desejado.

O facto do Centro de Emprego ser uma organizacao publica, a elaboracdo do projecto
exigiu algumas alteracdes ao modelo originalmente proposto por Kaplan e Norton. A
principal alteracdo, e que salta desde logo a vista, foi a introdugdo de uma nova

perspectiva designada de social.
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Para que o projecto de implementagdo do Balanced Scorecard seja bem sucedido é
necessario haver um comprometimento e uma sintonia entre todos os actores
relacionados com o Centro de Emprego. O comprometimento de todos com o modelo
de Balanced Scorecard assume maior relevancia nos niveis de decisdo mais elevados,
mas, apresenta também a necessidade de implementacdo de uma boa estratégia de
comunicacdo entre todas as estruturas do Centro de Emprego, pois sO assim sera

garantido 0 seu sucesso.

Para o cumprimento do objectivo principal deste projecto, desenvolveu-se o Balanced
Scorecard para o Centro de Emprego, na tentativa de criar um mecanismo de
clarificacdo, comunicacdo e de avaliacdo da sua estratégia. O ponto de partida foram as
falhas evidenciadas pelos decisores e executores da estratégia dentro do Centro de

Emprego.

A elaboragéo do presente trabalho traduz-se de maior importancia devido ao facto de se
poder constituir como um ponto de partida para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard, numa primeira fase de aplicacdo as estruturas Regionais e posteriormente a

sua extensdo a todo o IEFP I.P..

Este projecto sofre de algumas limitacGes que poderdo suscitar algumas ddvidas e
criticas. Pode-se referenciar como a principal, o facto de existir a impossibilidade de
testar o modelo no tempo, isto €, ndo foi o projecto aplicado e ndo foram estabelecidos
valores concretos para 0s objectivos estratégicos, ficando assim a davida sobre a

avaliacdo dos mesmos.

Né&o foi também possivel avaliar se o Balanced Scorecard desenhado para o Centro de
Emprego de Estremoz cumpre os objectivos de clarificagdo e comunicacdo da

estratégia. Estas limitaces poderao ficar dissipadas logo que o projecto seja aplicado.

Fica no final a nocdo de que o presente projecto podera ir muito mais alem, podendo
servir mesmo de alavanca para o seu alargamento a toda a estrutura do Instituto do
Emprego e Formacdo Profissional, contribuindo assim para a alteragdo e a
modernizacdo da gestdo de wuma instituicdo de grande complexidade.
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Desenvolvimento da entrevista e a sua aplicacao.

Para a construcdo do Projecto de Aplicacdo do Balanced Scorecard na Gestdo de um
Centro de Emprego, como ja foi anteriormente descrito, foi realizado uma pequena
entrevista que apresentava como principal objectivo, identificar os aspectos que os
funcionarios da Direccdo e das Areas Técnicas do Centro de Emprego, acham mais
relevantes nos processos de tomada de decisdo e no conhecimento da actividade

desenvolvida.

Para isso, foram formuladas 7 questdes e foram apresentadas a 7 funcionarios, mais
precisamente, ao Director, ao Chefe de Servigcos, ao Conselheiro de Orientacdo

Profissional e aos quatro Técnicos de Emprego.

Questao 1

Conhece a Misséo e a Visdo da Organizacdo que representa?

Questéo 2

Na sua opinido acha que existe um alinhamento em torno da estratégia nas ac¢bes que

se desenvolvem na actividade do Centro de Emprego? Porqué?

Questédo 3

Acha que existe actualmente no Centro de Emprego algum instrumento que permita
monitorizar em qualquer altura, com eficiéncia e fiabilidade os resultados obtidos no

Centro de Emprego? Qual?
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Questao 4

Como encara a importancia que tém os processos relacionados com a estratégia
financeira do Centro de Emprego e qual a importancia que da aos mapas que possam

ajudar na definicdo das politicas estratégicas?

Questdo 5

Em termos da importancia que tém os utentes/clientes do Centro de Emprego, acha que
poderiam ser medidos e apresentados de uma forma clara os indicadores de satisfacao

ou de insatisfacdo em relagéo aos servicos prestados?

Questéo 6

No que diz respeito aos processos internos (inovacdo, organizacdo, apoio e
acompanhamento), em que medida acha que se fosse possivel conhecer com fiabilidade
0s seus resultados, poderia melhorar o desempenho do Centro de Emprego?

Questéo 7

Na sua opinido de que forma podera ser melhorado o contributo que os activos
intangiveis, ou seja, os funcionarios podem acrescentar aos resultados do Centro de

Emprego?
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Apresentacao dos resultados das entrevistas.

Com as varias entrevistas realizadas pretendia-se aferir a sensibilidade de cada um dos
intervenientes nos processos de trabalho realizados no Centro de Emprego. Nesse
sentido foram divididas as suas respostas de acordo com 0s varios aspectos importantes
para todo o processo de concepcdo e posterior implementacdo do Balanced Scorecard

num Centro de Emprego.

A pergunta se conheciam a Missdo e a Visdo da organizacdo que representam, um dos

entrevistados respondeu:

“Conhego, tem como missdo promover a criagdo de empreg0, combater
0 desemprego, executar politicas de emprego e formacéo. Visdo global
das areas do emprego e formacao tendo em conta os tipos de publicos
com maior risco de exclusdo social. Promover a reabilitagdo
profissional, qualificacdo dos recursos humanos. Elevar os niveis de

’

qualificagdo.’

Outros entrevistados responde que:
“Sim, conhego. Tenho para mim o que entendo ser a Missdo e Visdo do
Organismo Publico que é o IEFP, como conhe¢co a sua

pratica/execussdo.”’

Ainda um terceiro entrevistado afirma que:

“Penso que sim. A missdo desta organiza¢do tem como base o combate
ao desemprego através da promocédo do emprego e a qualificacdo de
jovens e desempregados, através da formacao profissional.

’

Embora de momento esta visdo esteja um pouco distorcida.’

A maioria afirma que conhece a Misséo e a Visdo da organizacdo onde trabalha, no
entanto denota-se alguma dificuldade em se enquadrarem dentro dos conceitos que

consideram definir o tema.
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Quando lhe é perguntado se na sua opinido existi um alinhamento em torno da estratégia
nas accles que desenvolve na actividade do Centro de Emprego, ndo conseguimos obter
um consenso alargado, uma vez que nesta questao os entrevistados responderam mesmo
em sentidos diferentes, pese embora o facto de existirem objectivos definidos seja um
factor convergente na maioria das respostas.

Um primeiro entrevistado acha que:

“ Sim existe alinhamento. Porque temos metas e objectivos.”

Um segundo entrevistado, também acha que:

“Sim. Os objectivos (metas) propostos tém como objectivo alinhar com

)

a politica de emprego definida superiormente.’

Ainda um terceiro entrevistado que responde:

“Considero que sim. Nota-Se que cada vez mais todas as acgoes,
organizacdo e funcionamento gravitam em torno da estratégia que o
IEFP define anualmente. Ao ser implementado o sistema de avalia¢do
por objectivos, os quais sdo definidos em cascata, podemos verificar
alinhamento com a estratégia definida. Também o novo modelo de
funcionamento dos centros ao definir as actividades a desenvolver em

cada linha de atendimento, uniformiza e alinha a estratégia do IEFP.”

No entanto, ainda sobre a mesma questdo foram recolhidas opinides num sentido

contréario, como € o caso de um dos entrevistados que refere o seguinte:

“No momento as estratégias estdo todas viradas para os objectivos. Na
minha opinido ndo existe qualquer alinhamento porque os meétodos de
trabalho, as estratégias, 0s objectivos, as relacdes interpessoais estdo a
sofrer comas alteragdes internas que se verificam. Instabilidade a varios

niveis.”’
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E ainda de outro dos entrevistados que refere que:

“Na minha opinido, acho que ndo existe alinhamento em torno da
estratégia nas accdes e nas actividades dos Centros de Emprego, isto
porque existe um método de avaliacdo injusto a meu ver que leva a

1

esquecer a missdo a que esta organizagdo se propoe.’

Um ultimo entrevistado é mais directo e afirma que:

“Ndo, porque a estratégia utilizada nas varias acgoes que se
desenvolvem na actividade do Centro de Emprego por vezes divergem.
Num momento a execucdo é feita de uma forma, noutro momento ja é

feita de outra e assim sucessivamente.”

Quando é perguntado se acham que existe actualmente no Centro de Emprego algum
instrumento que permita monitorizar em qualquer altura, com eficiéncia e fiabilidade os
resultados obtidos no Centro de Emprego, e qual é esse instrumento, a quase totalidade
dos entrevistados aponta ferramentas informaticas actualmente existentes, no entanto,
sobre a sua eficiéncia e a sua fiabilidade na recolha dos dados, a opinido ja ndo €

unanime. Um dos entrevistados responde que:

“Sim. Ndo so um, varios. Cruzando informagdo dos varios sistemas
informéticos do IEFP, tais como:

SIGAE — Sistema Informatico de Gestdo da Area do Emprego

SIEF — Sistema Informatico de Emprego e Formagao

BO — Buseness Objects

SIEF Consulta — Sistema Informatico de Emprego e Formacdo —
Consultas

SGFOR — Sistema de Gestao da Formacgao”

Enquanto que um outro, responde que:
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“Com os requisitos referidos — eficiéncia, fiabilidade e a qualquer

>

momento, acho que ndo.’

Um terceiro afirma que:

“«

do. Se forem solicitados ao escaldo superior é possivel obter os dados

fiaveis em tempo util.”

Por ultimo, um dos entrevistados diz que:

“Ndo existe um so instrumento para monitorizar a actividade do Centro.
Existem varios que se complementam.

Relativamente a execucdo fisica existe o SIGAE, BO e SIEF, que nos déo
resultados fiaveis, mas cuja eficiéncia € reduzida porque os resultados
sdo tirados com base em mapas de dificil elaboracéo. Para a execucao
financeira existe um so sistema que considero ser eficiente e fiavel, cujos

mapas ja estao todos pré-estabelecidos.”

Das respostas dos entrevistados consegue-se extrair algumas dificuldades de

alinhamento em todas as areas de actuacdo dentro do Centro de Emprego. Este factor

fica evidente com algumas respostas obtidas a pergunta sobre a forma como encaram a

importancia que tém os processos relacionados com a estratégia financeira do Centro de

Emprego e qual a importancia que d&do aos mapas que possam ajudar na definicdo das

politicas estratégicas. Sobre esta percep¢do um dos entrevistados responde que:

“Ndo tenho conhecimento dos processos e das estratégias financeiras do
Centro de Emprego, pontualmente tenho reunifes onde pouco se fala do
tema. Quem gere a parte financeira é a chefe de servigos. Pontualmente
tenho informagdo se em determinado programa podemos avangar ou
aguardar para tratar a candidatura a nivel de cabimentos. Em termos de
gastos internos decorrentes da actividade do Centro so sei sobre alguma
coisa quando ultrapassamos os valores indicados pela direccdo. Ter
mapas ajudaria no sentido de podermos estar a trabalhar em programas

para os quais ndo temos verbas, deixando outros com saldo.”
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Um outro entrevistado refere que:

“A estratégia financeira é seguida em fungdo dos objectivos, 10go 0s
mapas que ajudem a definicdo ou priorizacdo das politicas sdo muito
uteis.”

Com uma resposta em sentido completamente oposto, outros dos entrevistados responde

que:

“Actualmente os processos financeiros do Centro estdo a perder
importancia, uma vez que, passaram para a utilizacdo de servicos
partilhados, tendo em vista a eliminacdo de desperdicios ou tarefas
repetitivas e a reafectacdo dos recursos humanos a area de negdcio. Os
mapas financeiros existentes séo extraidos do SIGOFA e sdo importantes
para a definicdo da politica estratégica porque nos d&do informacéo

’

sobre a situacdo financeira existente.’

Ainda um outro entrevistado acha que:
“Sdo muito importantes, uma vez que permitem gerir e organizar essa
mesma estratégia. Os mapas permitem um planeamento e um controlo

mais eficaz.”

Com o objectivo de analisar a importancia que cada um dos colaboradores atribuia aos
clientes do organismo que representa, foi formulada uma questdo em que era solicitado
a cada um dos entrevistados que se pronunciassem sobre se, em termos da importancia
que tém os utentes/clientes do Centro de Emprego, ele entendia que poderiam ser
medidos e apresentados de uma forma clara os indicadores de satisfacdo ou de
insatisfacdo em relacdo aos servicos prestados. Também nesta questdo as opiniGes

obtidas ndo convergiam. Um dos entrevistados afirmava que:

“Os clientes sdo a parte mais importante da nossa actividade, é para
eles que deveriamos trabalhar e ndo para os nimeros. Actualmente os
funcionarios e os clientes séo tratados como numeros e ndo como

pessoas. Em material podemos dizer que temos em armazém 100
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parafusos, com clientes que sdo pessoas, dizemos que temos 100
desempregados, mas ndo sabemos o seu grau de satisfacdo em relagdo
ao tratamento da sua situacao. Neste sistema actual veio a avaliagdo dos
funcionarios, que é medida pelos objectivos que sdo numeros e ndo tém
em conta o grau de satisfacdo dos clientes.

Saber o grau de satisfacdo dos clientes teria interesse se a instituicao
estivesse vocacionada para prestar um bom servigo, nesta fase final do
qguadro comunitario, o que a instituicdo demonstra na pratica é retirar
servigos e dar a empresas privadas.

Quanto vao custar aos clientes no futuro os servi¢cos que agora sao

gratuitos?”

Um outro entrevistado também pensava que:

6

o Centro/IEFP existem varias formas (ficha de opinido/sugestdo,
livro amarelo e inquérito dirigido aos utentes, etc...) de manifestar a
opinido dos utentes/clientes relativamente aos servi¢cos prestados. Ainda
assim nao se pode dizer que se pode medir de forma clara o grau de
satisfacdo ou insatisfacdo, porque nem todos se manifestam e

tendencialmente os insatisfeitos respondem mais.”

No sentido contrario um dos entrevistados afirma que:

“Penso que ndo, pois os utentes/clientes, que na maioria das vezes a sua

auto estima se encontra em baixo e por muito que nos esforcemos para

>

0s ajudar, véem-nos sempre com maus olhos, e isso iria afectar.’

Ainda um outro entrevistado acha que:

“Ndo, porque os indicadores de satisfacdo ou de insatisfacdo
relacionam-se com diversos factores que influenciam claramente os
resultados. Ex: o utente até pode ter um atendimento de exceléncia mas

se nao concorda com algo como o local indicado para esperar, o grau de
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satisfacdo ja ndo é o mesmo. E dificil conseguir que tudo esteja a

100%.”

Continuando no sentido de tentar obter opinides que fossem de encontro as varias
perspectivas em que versa o Balanced Scorecard, foi formulada uma outra questdo que
incidia directamente sobre 0s processos internos da organizacdo, e em que se pretendia
saber até que ponto os entrevistados acham que se fosse possivel conhecer com
fiabilidade os seus resultados, entenda-se os resultados da aplicacdo dos processos
internos, essa situacdo poderia melhorar o desempenho do Centro de Emprego. Nesta

questdo um dos entrevistados afirma que:

“Todos os processos referidos sdo importantes. Se o conhecimento dos
resultados for conhecido de todos os colaboradores certamente que o

’

desempenho individual e colectivo melhorarad.’

Outros dos entrevistados entende que:

“Em todas as organiza¢oes sempre que os sistemas de informagdo
fornecem resultados mediveis sobre 0s processos internos € mais facil
melhorar o desempenho, porque se tem informacdo de base sobre a
situacdo em que se estd, para ser necessario mudar e ir para onde se

’

quer passar a estar.’

Um outro entrevistado pensa que:

“Em todo este processo de mudanga, em minha opinido, ndo esta a haver
da parte da organizacdo qualquer preocupagdo em criar o ambiente e as
condi¢Bes necessarias para que a mesma possa acontecer de forma
pacifica e positiva no sentido de garantir um melhor funcionamento

’

tanto actual como no futuro.’

Ainda um outro entrevistados afirma que:
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“Se conhecesse com fiabilidade os seus resultados permitia perceber o

’

que correu bem e o que correu mal e melhorar os pontos menos bons.’

Por dltimo, foi colocada uma questdo que pretendia evidenciar a opinido dos
entrevistados sobre a forma em que podera ser melhorado o contributo que os activos
intangiveis, ou seja, os funcionarios, podem acrescentar aos resultados do Centro de

Emprego, a qual um dos entrevistados refere que:

“Tratando os funciondrios como pessoas e ndo como numeros,
aproveitando o seu conhecimento e experiéncia adquirida ao longo dos
anos, incentivar as suas capacidades empreendedoras, deixar intervir no
processo produtivo, aproveitar as aptiddes particulares de cada

funcionario.”

Um dos entrevistados na sua opinido chega a apontar caminhos a seguir para a obtencao

da melhoria desejada e afirma que:

“A definicdo da estratégia global duma organizacdo deve conter 0s
contributos dos seus colaboradores. Quais € como?

- Propostas individuais.

- Realizacdo de inquéritos de satisfacao.

- Possibilidade de colocagéo de propostas (anénimas).

- Concurso de ideias.

- Realizacdo de orcamento responsabilizado (co-responsabiliza¢éo)

1

entre chefia/colaboradores.’

Outros dos entrevistados refere que:

“Quando os funcionarios de um servigo estdo empenhados, satisfeitos e
sdo conhecedores dos objectivos e estratégia da organizacdo onde se
inserem, contribuem em longa escala para a melhoria dos resultados

desse servigo.”
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Por Gltimo um dos entrevistados refere que:

“Os resultados do Centro de Emprego estdo sempre relacionados com o
desempenho dos seus funcionarios. Para que se consigam melhores
resultados é importante que os funcionarios sintam que fazem parte do
organismo, que estejam motivados, que sejam elogiados quando existe
razdo para tal e que ndo sejam simplesmente ignorados. E verdade que
sdo pagos para fazer o trabalho, mas considero extremamente
importante que as chefias se empenhem em mostrar que o seu trabalho e
esforco sdo fundamentais para um melhor desempenho.

’

Motivagdo é algo muito importante.’

Como se pode verificar existe um longo caminho a percorrer num organismo local
integrado numa estrutura tdo complexa como é o IEFP I.P.. Ao nivel dos colaboradores
directos, percebe-se que ndo estdo focalizados numa estratégia comum que permita
dota-los dos conhecimentos e das respostas necessédrias para a obtencdo de bons
resultados no Centro de Emprego.

A dindmica conducente a eficacia e a eficiéncia, encontra-se afectada pela falta de
instrumentos que permitam a qualquer momento verificar se a organizacdo se encontra
No rumo certo para conseguir os objectivos a que se propde. Consegue-se ainda perceber
a falta de envolvimento e de clarificacdo da estratégia a desenvolver na organizacao,
pelo que, a introducdo de um instrumento como o Balanced Scorecard, trara melhorias

muito significativas no funcionamento de qualquer Centro de Emprego.
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