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RESUMO: O objectivo central deste artigo consiste em analisar o papel de um sistema
de medida de desempenho que tem sido referido na literatura em Contabilidade e Gestio
Piblica como tendo um elZvado potencial na melhoria do desempenho organizacional,
especialmente apéds as iniciativas da New Public Management (NPM) desde as décadas
de 1980 e 1990: o Balanced Scorecard (BSC). O estudo foca, particularmente, uma das
mais recentes dreas da sua aplicagio: a policia. O BSC tem-se revelado um desafio nesta
drea tdo controversa do sector publico, quer devido & ambiguidade dos objectivos, quer
pela diversidade de interesses entre os vdrios stakeholders. Por outro lado, hd um con-
Junto de factores exdgenos, econémicos e ndo financeiros, que determinam o desempenho
da policia, bem como a implementagiio deste instrumento. Os casos de aplica¢do do BSC
as forcas policiais sdo analisados e discutidos quer em paises lideres na introdugio das
reformas da NPM, como o Reino Unido e o Canadd, quer em paises menos avangados
neste processo de reforma como Portugal, onde a medida de desempenho da actividade
policial é uma questio em expansio no dmbito da agenda politica.
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having great potential for performance improvement since the New Public Management
reforms began in the 1980s and 90s: the Balanced Scorecard. We particularly focus on
one of the more recent areas of application, law enforcement. The BSC proves to be a
challenge in this bighly controversial area of public services, as it involves ambiguous
objectives and many divergent interests from different actors. In addition, it is highly
contingent on economic and nonfinancial exogenous factors that are well beyond the
scope of police performance. Case applications are discussed in both forerunning NPM
nations, such as the UK and Canada, as well as late coming nations, including Portugal,
where performance measurement in police management is an increasing concern of the
political agenda.

Key words: Balanced Scorecard, Performance Measurement, Indicators, Reforms, Law Enforcement

INTRODUCAO

O conjunto de reformas da New Public Management (NPM) introduzidas durante
as tltimas décadas, essencialmente nos paises da OCDE, vem impor uma nova gestao
no seio das organizagdes publicas. Este processo de mudanga é desencadeado pelo
contexto de globaliza¢do e pela era do conhecimento e da informagio que caracteri-
zam a sociedade actual. O ambiente extremamente competitivo e em continua
mudanga impde a qualquer organizagio, publica ou privada, uma direc¢io estratégi-
ca e a capacidade de decidir oportunamente, de modo a dar resposta as necessidades
do mercado e da sociedade.

As organizagoes publicas e as organizagoes sem fins lucrativos tém sido fortemente
pressionadas no sentido de se tornarem mais competitivas, responsdveis e transpa-
rentes, de produzirem um servico publico com maior qualidade e de melhorarem os
indices de eficiéncia, eficdcia e economia. Consequentemente, a introdugao da gestao
estratégica dos recursos publicos e da medida e avaliagio de desempenho torna-se
fundamental, onde a melhoria do servico prestado aos clientes, através de uma maior
eficiéncia na realizagio das despesas e na cobranga das receitas, constituem a base das
decisoes publicas.

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gestdo estratégica desenvolvido na
década de 1990 do século passado, cuja aplicagao no sector publico, nomeadamente
na Administragao Local, na administragao da satdde e na administracao da educacio,
comega a ser cada vez mais significativa, como consequéncia das reformas introduzi-
das pela NPM. A implementagio deste instrumento de gestdo nas forgas policiais ¢é jd
uma realidade em alguns paises como o Reino Unido, a Suécia, a Escécia, o Canadd
¢ a Holanda. Em Portugal, destaca-se o caso da Policia Municipal de Matosinhos por
ter sido a primeira instituigao policial a implementar este modelo de gestao estraté-
gica.
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Face ao interesse que o mundo académico tem manifestado no estudo da medida e
avaliagao de desempenho do sector publico, apresentam-se neste artigo estudos de
casos sobre a aplicagao do BSC aos servigos policiais e desenvolve-se um modelo de
aplicagdo para o caso portugués.

O PARADIGMA DA NEW PUBLIC MANAGEMENT

Durante as décadas de 1980 e¢ 1990 emergiu, na generalidade dos paises desen-
volvidos, 0 modelo da NPM que visa promover a inovagio e a modernizagio da
Administragio Publica e, consequentemente, melhorar os indices de eficdcia, eficién-
cia e economia. Osborne e Gaebler (1993) deram um importante contributo no
arranque destas reformas ao introduzirem novos conceitos de governagio a que eles
chamaram de «reinvengio do governo». Com a introdugao de um novo modelo de
gestdo nas organizagbes publicas ¢ urgente dotd-las de um sistema de informagio
capaz de apoiar o processo de tomada de decisdo, permitir uma melhor racionaliza-
¢ao dos recursos, promovendo um servico publico de melhor qualidade, com
menores custos. Os conceitos de autonomia, descentralizagao dos servigos, respon-
sabilidade baseada em outputs e outcomes, racionalizagao dos recursos, preocupagao
com os clientes e qualidade do servi¢o publico ascendem com o novo paradigma da
gestdo publica (Hood, 1991 e 1995; Osborne e Gaebler, 1993; Dunleavy e Hood,
1994).

Os principios bésicos subjacentes 8 NPM implicam uma mudanga na forma como
os servigos publicos estao organizados e no modo como sio geridos. O foco deixa de
ser unicamente a lei e 0 seu cumprimento, passando a defender-se uma maior aproxi-
magdo aos cidaddos e as suas necessidades e a promogio da accountability e da
transparéncia. Assiste-se, deste modo, a decadéncia do modelo burocrético da admi-
nistragdo tradicional, e a ascensio do novo modelo de gestao publica (Dunleavy e
Hood, 1994; Raine e Willson, 1995; Rocha, 2000; Fernandes, 2004). A introdugio
de critérios empresariais e de principios de gestao puiblica, como a concorréncia entre
os servigos prestados, o aumento de poder e de participagdo dos cidaddos, a medida
e avaliagio de desempenho baseada em ousputs e outcomes, a descentralizagio das
responsabilidades, a introdugao do value for money e de outros mecanismos de mer-
cado parece vir substituir a «velha» burocracia (Osborne e Gaebler, 1993). Contudo,
o processo de mudanga ndo pode negligenciar as especificidades e as diferencas do
sector publico, relativamente ao sector privado, para que se obtenha o sucesso dese-
jado destas medidas.

Sem abandonar a preocupagao com a legalidade e com a regularidade financeira, o
modelo da NPM introduz a necessidade de adequar as ac¢des e as iniciativas desen-
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volvidas aos objectivos estabelecidos «avaliando o contetido e a oportunidade do gasto
publico em fungio dos resultados e, desta forma, identificando a competéncia técni-
ca, o rigor e a ética dos gestores puiblicos em quem se delega a capacidade para tomar
decisdes» (Fernandes, 2004, p. 114).

Em Portugal, a adopgao deste novo modelo de gestao publica tem sido um proces-
so faseado, com relativo atraso comparativamente aos paises anglo-saxénicos e aos
paises escandinavos, devido a grande influéncia do direito romano nos paises da
Europa continental (OCDE, 2005). A Reforma da Administragio Financeira do
Estado (RAFE) e da contabilidade publica, levada a cabo na década de 1990, consti-
tuiu o primeiro passo na concretizagao destes objectivos. Contudo, continuamos a ter
um conjunto de servicos extremamente centralizados, sem a autonomia, a flexibiliza-
¢do da gestdo e o poder de decisdo caracteristicos das agéncias governamentais do

Reino Unido e dos EUA.
APLlCAgAO DO BALANCED SCORECARD AO SECTOR PUBLICO

No inicio da década de 1990, Kaplan ¢ Norton (1992) desenvolveram um sistema
de medida de desempenho e de gestdo estratégica, como resposta as necessidades de
um novo modelo de informagio contabilistica, que contemplasse informagio finan-
ceira e nao financeira. S6 assim seria possivel considerar, no processo de tomada de
decisdo, a informagio relativa ao valor dos activos intangiveis, como a qualificagao
dos recursos humanos, a satisfagio dos clientes, a flexibilidade dos processos, entre
outros. A estrutura do BSC desenvolvida inicialmente para o sector privado assenta
em quatro perspectivas fundamentais: a perspectiva financeira, a perspectiva dos
clientes, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva da aprendizagem e cresci-
mento. Apesar da estrutura definida por Kaplan e Norton, o modelo ¢ flexivel, deven-
do ser aplicada a estrutura mais indicada a cada organizagio.

Niven (2003) verificou que cerca de 50% das empresas cotadas no Fortune
1000, obteve sucesso na implementagao do BSC. Face ao cendrio positivo no sec-
tor privado, o autor procurou analisar a sua aplicabilidade as organizagoes publicas
e as organizagdes sem fins lucrativos. Niven (2003) defende que o modelo desen-
volvido por Kaplan e Norton (1992 e 1996) assume um papel relevante para orga-
nizagoes de grande e pequena dimensio, sejam publicas, privadas ou sem fins lucra-
tivos.

O aumento da competitividade, as restri¢des orcamentais, o aumento das expec-

tativas da sociedade, a répida mudanga tecnolégica e a necessidade de sobrevivén-
cia exigem uma répida capacidade de adaptacio das organizagdes do sector puiblico
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(Kasurinen, 2002; Wisniewski e Olafsson, 2004) e a utilizagao de novas fontes de
financiamento. A dificil conjuntura que se faz sentir justifica a adopg¢ao desta fer-
ramenta de gestao também em organizacoes onde o lucro nao ¢é o principal objec-
tivo.

O BSC foi inicialmente desenvolvido como um sistema de gestao adequado ao sec-
tor privado, baseado na estratégia e nos objectivos definidos. Contudo, Kaplan
(2001) e Niven (2003) referem que o BSC ¢ um modelo dinimico e flexivel suscep-
tivel de ser aplicado a qualquer organizagio, nomeadamente em entidades onde o
lucro ndo ¢ o principal fim a atingir. Na realidade, qualquer organizagio, seja publi-
ca ou privada, necessita de comunicar a sua estratégia e os seus objectivos, bem como
as medidas de desempenho em todos os niveis da organizagao. Logo, o BSC ¢ um
modelo aplicdvel também ao sector publico, desde que devidamente adaptado a reali-
dade de cada organizacio.

O estudo da utilidade e da implementagao do BSC tem crescido significativamente
nos ultimos anos, existindo jd vérias investigagdes sobre a sua aplicagdo ao sector
publico (Ho e Chan, 2000 e 2002; Kaplan, 2001; Johnsen, 2001; Carmona e
Gronlund, 2003; Niven, 2003; Wilson ez al., 2003; Zelman ez al., 2003; Chan, 2004;
Wisniewski e Olafsson, 2004; Gomes ez al., 2008). As quatro perspectivas do mode-
lo inicial desenvolvido por Kaplan e Norton continuam a ser a base do BSC aplica-
do ao sector publico, havendo algumas altera¢oes introduzidas.

Os clientes/cidaddos e a satisfagao das suas necessidades fazem do sector publico
um sector especifico, com uma missao essencialmente de cariz social e politica, que
se distingue da do sector privado. Assim, Niven (2003) defende algumas alteragdes ao
modelo original. A Figura 1 representa a estrutura do BSC para o sector ptblico na
opinido do autor, sendo esta representada pelas perspectivas dos clientes, dos proces-
sos, das finangas e da aprendizagem e crescimento.

O topo da estrutura do BSC ¢ ocupada pela missao organizacional, estando todas
as perspectivas de desempenho interligadas de modo a concretizd-la. Assim, o
primeiro passo é perceber a razo da existéncia da organizagdo e quem ¢ que ela serve.
Consequentemente, e tendo em conta a missao destas organizagoes, dd-se uma maior
importincia a perspectiva dos clientes, em detrimento da perspectiva financeira, devi-
do ao facto do foco nio ser colocado nos investidores e na maximizagao do seu valor,
mas sim na satisfacio das necessidades dos seus clientes (Ellingson e Wambsganss,
2001; Niven, 2003). Ao alinhar a perspectiva dos clientes com a estratégia estd-se a
dar voz as suas expectativas ¢ a introdugio das suas necessidades na defini¢ao dos
servigos publicos a prestar (ver Figura 1, p. 96).
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FIGURA 1
Estrutura do BSC no Sector Pablico

Missdao

Clientes

Finangas G@ Processos

A 4

Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Adaptado de Niven (2003, p. 32).

Deste modo, a posi¢io da perspectiva financeira no modelo original de Kaplan e
Norton ¢é ocupada pela perspectiva dos clientes devido a missao destas organizagoes.
Como refere Pagsibigan, numa entrevista sobre a organizagao publica que dirige, «nds
colocamos a perspectiva do cliente no topo. A mensagem ¢ a de que tudo o que fazemos
relativamente 2s finangas, retornos, e outras coisas ¢ para sustentar e satisfazer os nossos
clientes» (citado por Niven, 2003, p. 34). Apesar das alteragdes analisadas, a perspectiva
financeira continua a existir no BSC para o sector publico. Niven (2003) defende que
ndo hd BSC sem a perspectiva financeira, pois nenhuma organizagao pode operar com
sucesso sem recursos financeiros. Por outro lado, com a introdugio das medidas de efi-
ciéncia, eficicia e economia, ¢ necessdrio que a perspectiva financeira esteja presente na
estrutura do BSC para o sector publico devido & necessidade de racionalizar o uso dos
recursos publicos e aumentar a transparéncia das contas publicas.

No sector publico, a perspectiva financeira foca essencialmente os custos com a
actividade publica e a forma como lidar com a escassez de recursos, € nao a obtengio
do lucro como no sector privado. O desempenho financeiro, no sector publico, nao
¢ um objectivo em si mesmo, mas sim um meio através do qual se concretizam os
fins, como a satisfagao dos clientes e da comunidade em geral através da produgao de
bens e servicos (Wisniewski e Dickson, 2001).

Relativamente aos processos internos ¢ importante introduzir melhorias e uma
maior flexibilizagao nos processos existentes de forma a criar valor para os clientes,
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logo esta perspectiva também deve integrar a estrutura do BSC para o sector publi-
co. Os processos desenvolvidos devem estar directamente relacionados com os objec-
tivos e medidas escolhidas para a perspectiva do cliente, de forma a melhorar os seus
outcomes. Por exemplo, o tempo médio de resposta a um pedido de um cliente passa,
necessariamente, por uma melhoria nos processos internos e na sua gestao.

A perspectiva da aprendizagem e do crescimento também integra o modelo do BSC
adaptado ao sector publico, pois também estas organizagoes necessitam de ter pessoas
devidamente qualificadas, capazes, informadas e orientadas para o alcance da missao
organizacional. A qualificagao dos trabalhadores e as infra-estruturas organizacionais
representam a base do BSC, pois a melhoria dos processos internos, o desempenho
financeiro e a satisfagio das necessidades dos clientes vai depender, em grande parte,
das capacidades dos trabalhadores e dos instrumentos que estdo a sua disposi¢ao. Esta
perspectiva &, por vezes, ignorada, pondo em causa o sucesso na implementagio do
BSC. «Trabalhadores motivados, com adequadas aptidées e ferramentas, operando
num clima organizacional sustentdvel, sao os ingredientes chave para melhorar os
processos, trabalhar com limitagoes financeiras e, finalmente, satisfazer os clientes e
conduzir ao sucesso da missao» (Niven, 2003, p. 35).

A comparagio da ordenagdo das perspectivas de desempenho entre o sector publi-
co e o sector privado sao também analisadas por Wisniewski e Olafsson (2004). As
diferengas verificadas baseiam-se no facto da maximiza¢ao do lucro constituir o prin-
cipal objectivo no sector privado e a satisfagao dos clientes a principal motivagao do
sector publico (cf. Tabela 1, ver p. 98). A informagio sobre a satisfagio do cliente ¢ o
impacto dos servigos prestados na comunidade é mais relevante para o sector piblico
pois, na maioria das vezes, os bens e servicos sao produzidos em regime de mono-
pdlio, nio havendo alternativa para os cidadaos. A aprendizagem e crescimento, bem
como o sucesso dos processos internos, sio meios essenciais para o alcance dos objec-
tivos, em qualquer um dos sectores (Niven, 2003; Wisniewski e Olafsson, 2004).

Apesar dos indicios da utilizagao do BSC em vérias organizagdes do sector publico,
na literatura sdo identificadas algumas dificuldades na implementagao deste instru-
mento que podem pdr em causa o seu sucesso. A falta de recursos ¢ de uma cultura
estratégica, a politizagio da Administragdo Publica, a reduzida participagio dos
cidadaos, as barreiras culturais e a corrup¢ao na aplicagio dos fundos publicos cons-
tituem limitagbes importantes (Holmes, ez al., 2006). Por outro lado, a necessidade
de um sistema de informagio altamente desenvolvido para suportar o BSC, a falta de
apoio do executivo, a necessidade de se interligar o BSC com o sistema de recom-
pensas dos trabalhadores, a elevada formagao exigida e ainda o processo de mudanga
subjacente a0 BSC podem também constituir barreiras significativas (Chan, 2004).
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TABELA 1
Ordenagao das perspectivas do BSC: Sector Piablico vs Sector Privado

Sector Privado Sector Publico
Perspectiva Financeira Perspectiva dos Clientes
Perspectiva dos Clientes Perspectiva dos Processos
Perspectiva dos Processos Perspectiva da Aprendizagem e

Perspectiva da Aprendizagem e | Crescimento

Crescimento Perspectiva Financeira

Fonte: Adaptado de Wisniewski e Olafsson (2004: 606).

Wisniewski e Dickson (2001) referem que o tempo e os esforgos necessirios, a
diferenga entre a terminologia utilizada e a cultura de gestao da organizagao e a falta
de competéncias especificas dificultam a implementagao bem-sucedida do BSC. Por
outro lado, em organizagdes com actividades e fungdes muito especificas, como é o
caso das forgas policiais, pode correr-se o risco de ndo se estar a medir o que realmente
constitui a actividade desta organizagdo quando a missao nio ¢ claramente definida e
os indicadores utilizados nio abarcam todas as actividades desenvolvidas (Carmona
e Gronlund, 2003). Por exemplo, hd um conjunto de factores externos que determi-
na o desempenho policial, como a participagio da popula¢do, o comportamento da
sociedade relativamente ao crime, a taxa de desemprego, a imigragdo, entre outros.
A avaliagao do desempenho requer alguns cuidados, para que os resultados nio sejam
enviesados.

Apesar das limitagGes apontadas, a literatura refere que o BSC ¢ um instrumento
de gestdo com utilidade para o sector publico, podendo conduzir & melhoria do
desempenho organizacional, quando devidamente implementado. O envolvimento
das chefias e dos executivos, a vontade prépria para implementar o BSC no terreno
e, essencialmente, a mudanca da cultura relativamente 3 medida e avaliagio do
desempenho constituem factores essenciais para se introduzirem, com sucesso, as
reformas pretendidas.

REFORMA DOS SERVICOS POLICIAIS NO AMBITO DA NPM

A Administragio Publica em geral, e os servicos policiais em especial, tém sofrido
um conjunto de mudangas estruturais ¢ culturais em consequéncia das reformas da
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NPM. O aumento da eficiéncia, da eficicia e da qualidade do servigo, a responsabi-
lizagao e a transparéncia, a medida e a avaliagao de desempenho e o value for money
s30 conceitos que também se pretendem incutir nas forgas policiais. A reforma leva-
da a cabo nos servigos policiais de pafses como o Reino Unido, a Austrélia, a Africa
do Sul, a Grécia, a Suécia e Portugal, despertou o interesse de vdrios investigadores
para estas matérias (Loveday, 1995; Collier, 2001 e 2004; Carmona e Grénlund,
2003; Lambropoulou, 2004; Hoque ez 4/., 2004; Gomes, 2007).

Hoque ¢t al. (2004) defendem dois propésitos essenciais que estdo subjacentes s
reformas da NPM levadas a cabo nos servigos policiais: primeiro, legitimar a activi-
dade policial perante o eleitorado e a comunidade em geral; segundo, aumentar a efi-
ciéncia na utilizagio dos recursos. E na concretizagio destes propésitos que sao desen-
volvidas novas ferramentas e técnicas contabilisticas e adequados sistemas de infor-
magao para melhorar o processo de tomada de decisdo, tal como aconteceu com a
policia australiana. Por outro lado, a informagio produzida deve ser utilizada para
legitimar os servigos prestados perante o eleitorado, de forma a aumentar a
transparéncia e a accountability.

Do mesmo modo, Leishman ez al. (1995) defendem que a reforma da policia em
particular, e do sector publico em geral, passa pela adopgao de instrumentos de
gestdo privada, profissionalizagao da gestao, clarificagao das normas e das medidas
de desempenho, énfase no controlo e na medida do ouspuz, descentralizagao das
unidades policiais e aumento da competitividade, tendo sempre por base os objec-
tivos estratégicos definidos e as necessidades da comunidade. A introducio da
gestdo por objectivos e do planeamento estratégico, nos servigos policiais, contribui
para o aumento da sua eficiéncia uma vez que a alocagio de recursos ¢ feita com
base nas actividades chave de prevengio e redugio do crime e de aumento da segu-
ranga (Sepp, 2002).

A inconsisténcia, imprecisao, multiplicidade e ambiguidade dos objectivos e das
actividades das forgas policiais e a existéncia de diferentes stakeholders, com interesses
divergentes, dificulta o processo racional de tomada de decisao. Isto conduz, ne-
cessariamente, a0 desenvolvimento de sistemas de informagio e de controlo que
reflectem e gerem a medida, o relato e a monitorizagio do desempenho (Collier,
2001). Por outro lado, a falta de planeamento e de um modelo de gestao mais pré-
-activo conduz a uma dispersio na afectagio de recursos, sendo estes, por vezes, direc-
cionados para actividades secunddrias. Loveday (1995) e Collier (2001) verificaram
que, durante a década de 1990, apenas 25% da actividade policial britinica estava
orientada para a actividade central de prevencao e redugio do crime (policiamento de
proximidade), resultando num aumento do nimero de crimes em cerca de 100%,
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num perfodo de 15 anos. Assim, a md gestao dos recursos ¢ uma causa da ineficién-
cia e da baixa qualidade dos servigos.

Deste modo, a contabilidade de gestao surge no sentido de melhorar o processo de
tomada de decisdo de uma organizagao complexa, como é o caso da policia, de forma
a melhorar o seu desempenho. Estes sistemas de controlo de gestao devem, contudo,
desempenhar a sua fun¢ao econdmico-racional e nao se transformarem num elemen-
to econdmico-politico com o tnico objectivo de tornar visivel os interesses dos politi-
cos e governantes (Collier, 2006). Este € o risco dos sistemas de controlo quando nio
s30 devidamente implementados, isto é, quando sio utilizados meramente com a
fungdo de legitimar a actividade politica perante o eleitorado e garantir a reeleicao, a
que Collier (2006) chama de «politizagio» da contabilidade.

Com o processo de globalizacio e internacionalizagio as elevadas taxas de crime e
de violéncia passaram a ser um comportamento habitual nos dltimos anos, consti-
tuindo mesmo um indicador de desenvolvimento em alguns paises (Lambropoulou,
2004). Esta situagao conduziu a um conjunto de reformas implementadas nos
servigos policiais de vérios paises, no sentido de reduzir os custos com a seguranga e
a justica criminal, por um lado, e aumentar a qualidade dos servigos prestados, com
melhores indices de eficiéncia, eficicia e economia, por outro. A orientagdo para o
cliente ¢ uma condigio fundamental para melhorar a qualidade dos servigos policiais,
tal como acontece no sector privado, de forma a reduzir a lacuna existente entre as
expectativas dos cidaddos e o servigo prestado. Este é o principio basico da reforma
de qualquer sistema policial.

APLICACAO DO BSC AOS SERVICOS POLICIAIS - ESTUDO DE CASOS

O desenvolvimento de um sistema de medida e avaliagio de desempenho nos
servigos policiais enfrenta imensas restri¢oes e limitagoes por se tratar de organizagoes
caracterizadas por um elevado secretismo, hierarquia e disciplina e devido ao con-
junto de factores externos que afectam o desempenho policial. Contudo, com o
aumento da criminalidade e, consequentemente, da actividade policial nos tltimos
anos, ¢ fundamental obter informagao financeira e nio financeira, qualitativa e quan-
titativa para avaliar o seu desempenho (Carmona e Gronlund, 2003; Gomes, 2007).

Holmes ez al. (2006) referem que a aplicagio do BSC ¢ especialmente apropriada
em organiza¢des complexas, transparentes e maduras, com diversos szakeholders, logo
também este modelo ¢ susceptivel de aplicagdo nos servicos policiais. Para identificar
as perspectives adequadas, e garantir o sucesso da implementagao do BSC, ¢ funda-
mental a articulagao entre o planeamento estratégico e as necessidades e objectivos
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especificos de cada organizagdo. De forma a demonstrar o modo como este modelo
pode aplicar-se aos servigos policiais, apresentam-se de seguida alguns casos em que
o BSC foi implementado, com base na revisao de literatura efectuada. Para cada caso
analisado, ¢ feita a descrigao do processo de implementagio bem como a apresentagao
da estrutura do modelo implementado.

a) National Police Board — Suécia

A adopgido de um sistema de medida de desempenho adequado e com foco na pre-
vengdo do crime e na proximidade & comunidade implicou uma reorganizagio dos
servigos policiais da Suécia, a nivel local e distrital. Esta reorganizacao originou, em
primeiro lugar, a identificagio das actividades centrais como o policiamento de pro-
ximidade, a manutengo da ordem publica e a investigagao criminal. Para cada uma
destas actividades centrais sio desenvolvidas iniciativas que permitirdo alcangar os

objectivos definidos (cf. Tabela 2).

TABELA 2
Actividades centrais e iniciativas dos servigos policiais

Actividades centrais

Policiamento de Manutencio da ordem Investigacdo criminal

proximidade publica

Incentivar a participagdo | Prevenir o crime e outros | Executar os processos
da comunidade; distarbios; de crime;

Promover parcerias entre a | Agir na detecgdo do crime; | Identificar o(s)

w
g policia e a populagao; Supervisionar os locais criminoso(s);
:g Providenciar um guia mais propicios a crime; Apresentar os casos aos
= educacional nas escolas; Policiar eventos como tribunais.
Encorajar a denuncia de cerimoénias de estado,
crimes. competigoes, etc.

Fonte: Adaptado de Carmona e Grinlund (2003, p. 1482).

A definigao de um novo modelo de medida de desempenho para o servigo policial
da Suécia, conduziu 2 introdu¢ao do BSC, em 1998, em seis unidades locais da poli-
cia sueca. A implementacdo desta ferramenta de gestao teve como objectivos melho-
rar a comunicagio, horizontal e vertical, da estratégia organizacional e complementar
o sistema formal de estatisticas do crime com um sistema de planeamento e de con-
trolo de gestao?. A ideia subjacente & estrutura do BSC desenvolvido neste sistema
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policial ¢ a de incorporar informagio sobre a opinido publica, relativamente ao
desempenho da actividade policial, numa 6ptica tripartida — passado, presente e

futuro, informagio que ¢ negligenciada pelos tradicionais sistemas de avaliagao
(Carmona e Gronlund, 2003).

Assim, o BSC da policia sueca baseia-se em quatro perspectivas de desempenho: a
perspectiva dos recursos, a perspectiva dos cidadaos, a perspectiva do sucesso e, ainda,
a perspectiva do pessoal. A perspectiva dos recursos refere-se ao conjunto de recursos
financeiros, materiais e humanos de que o Governo deve dispor para levar a cabo a
missao organizacional. Na perspectiva do cidadio, a ateng¢do ¢ colocada na obtengao
da opinido publica sobre os problemas locais, qualidade de vida e seguranga, bem
como a percep¢ao da populagio relativamente ao servigo prestado.

Quanto a perspectiva do sucesso, esta constitui a principal inovagio do modelo,
sendo considerada a dimensao estratégica crucial, pois permite responder a questes
como, o que é que queremos alcangar, quando alcangamos os nossos objectivos e
como devemos medir o nosso progresso. Para avaliar o sucesso do desempenho do
servico policial, Carmona e Gronlund (2003) consideram que hd quatro factores
essenciais: o tréfico rodovidrio, a ordem publica, os crimes de drogas e a investigagao
criminal.

Por ultimo, na perspectiva do pessoal, estdao representados os trabalhadores e os seus
objectivos; ou seja, esta perspectiva estd relacionada com o ambiente organizacional
interno. O foco ¢ direccionado para os trabalhadores e para a sua motivagao no local
de trabalho, sendo este um factor com elevada influéncia sobre o alcance dos resulta-
dos. E ainda efectuada uma avaliagao pré-activa da actividade policial, com base em
questiondrios efectuados aos cidadaos e ao pessoal. Os dados obtidos nestes ques-
tiondrios fornecem as autoridades policiais informagao sobre as necessidades, preocupa-
coes e percepgoes acerca da qualidade do trabalho da policia. Assim, o BSC da poli-
cia sueca mede a satisfagao de dois grupos fundamentais: os cidadaos e o pessoal.

A Tabela 3 (ver p. 103) mostra a estrutura do BSC da policia sueca para medir o
desempenho da perspectiva do sucesso, segundo quatro factores criticos: o tréfico
rodovidrio; a ordem publica; o crime de drogas e a investigagao criminal. Para cada um
destes factores, ¢ desenvolvido o objectivo central a atingir, os indicadores a utilizar, a
unidade de medida e a metodologia de avaliagao mais adequada. Uma estrutura idén-
tica é desenvolvida para cada uma das restantes perspectivas que compdem o BSC.

b) Esquadyas Policiais de Dumfries e Galloway — Escécia
O processo de implementagio do BSC em duas divisdes da policia escocesa,
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Dumlfries e Galloway, comegou, de forma gradual, em 1997. Iniciou-se na unidade
de servigos operacionais, cuja missao ¢ reduzir o vandalismo sem aumentar os custos
operacionais. O processo foi desenvolvido em cinco fases sequenciais (Wisniewski e
Dickson, 2001, p. 1061): primeiro, a defini¢ao dos objectivos estratégicos; segundo,
a identificagio das acgbes/iniciativas chave para cada objectivo; terceiro, o agrupa-
mento das acgdes/iniciativas dentro perspectivas do BSC; quarto, a determinagao das
medidas adequadas para cada acgdo/iniciativa; quinto, a medida dos resultados por
ac¢ao/iniciativa. O seguimento destas fases permite elaborar o mapa estratégico que
constitui a esséncia do BSC e o principal meio para comunicar a estratégia e avaliar
o desempenho alcangado.

Relativamente as perspectivas de desempenho utilizadas mantém-se a base do mo-
delo original de Kaplan e Norton. Assim, elas s3o o foco nos clientes/cidados, a me-
lhoria dos processos internos, a aprendizagem e, ainda, o desempenho financeiro (ver
Figura 2).

FIGURA 2
Estrutura do BSC das esquadras de Dumfries e Galloway

Definir a orientagdo estratégica Perspectiva clientes/cidadao

Perspectiva processos internos
(desempenho operacional)

Definir iniciativas e acg¢des e
agrupa-las dentro das
perspectivas do BSC Perspectiva da aprendizagem
(melhoria continua)

Definir as medidas de Perspectiva
desempenho e medir os financeira
resultados por ac¢do/iniciativa

Fonte: Wisniewski ¢ Dickson (2001, p. 1060).

A estrutura do BSC foi desenvolvida com base na missao de reduzir o vandalismo,
sem aumentar os custos operacionais. A identifica¢io das ac¢oes e das medidas de
desempenho a utilizar em cada perspectiva do BSC é feita com base na missao orga-
nizacional, constituindo esta tarefa o quarto passo no processo de implementagao do
BSC. O processo termina com a avalia¢ao dos resultados em cada ac¢ao definida para
cada perspectiva.
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A implementagao do BSC nas duas esquadras da policia escocesa foi bem sucedi-
da, ndo apenas porque o BSC providenciou um conjunto de medidas de desempenho
estratégico e operacional, mas porque providenciou também uma estrutura de gestao
estratégica (Wisniewski e Dickson, 2001). Conseguiu-se uma melhor compreensao
das perspectivas do desempenho financeiro e operacional, tendo sido introduzidas
iniciativas para aumentar o controlo financeiro. O BSC produzido reflecte a estraté-
gia da unidade policial em andlise, tornando-se num adequado instrumento de tra-
balho para qualquer iniciativa a desenvolver, em qualquer unidade da policia escoce-
sa (Wisniewski e Dickson, 2001).

O sucesso na implementagio deve-se essencialmente 2 motivagao e entusiasmo das
equipas de trabalho e ao envolvimento de todos os funciondrios bem como do chefe
da unidade policial em estudo. Estes sdo considerados, na literatura, factores impor-
tantes para a implementagao bem-sucedida do BSC.

¢) Royal Canadian Mounted Police — Canadi

A policia nacional canadiana adoptou o BSC no ano 2000, no sentido de a trans-
formar numa «organizagio de exceléncia com orientagio estratégica»®. Tornar a poli-
cia canadiana numa organiza¢iao com foco na estratégia e na gestdo e avaliagio de
desempenho constituiu o principal objectivo neste processo de mudanga.

O processo de desenvolvimento do modelo iniciou com a defini¢ao de uma visao
estratégica para o corpo nacional de policia, que passa por se tornar mais proactiva
e menos reactiva e actuar com base no planeamento estratégico. Isto requer uma
melhor compreensdao do contexto de mudanga, a informagao ao publico sobre a
agenda policial e a afectagao dos recursos necessdrios para desenvolver o programa
delineado.

Baseado na visdo estratégica, o servigo nacional de policia do Canadd definiu dois
objectivos essenciais a seguir: a exceléncia operacional e a exceléncia organizacional.
Assim, com base nestes objectivos a estrutura do BSC da policia canadiana assenta
em trés perspectivas bdsicas: os clientes e stakeholders; os processos (inclui as ope-
ragdes, a integragio do policiamento e a exceléncia de gestdo) e as pessoas (apren-
dizagem e mudanga), como mostra a Figura 3 (ver p. 100).

A implementagio bem-sucedida do BSC implica a interliga¢ao das perspectivas de
desempenho com os objectivos estratégicos da policia, como a redugio do crime orga-
nizado, a redugio do terrorismo, a prevengio e redu¢do da criminalidade infantil e
juvenil, a garantia e a seguranga das comunidades e, por fim, o apoio as operagdes e
iniciativas internacionais. A inexisténcia desta interligagio conduz a implementagio
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FIGURA 3
Estrutura do BSC da policia canadiana

Clientes e stakeholders

A

Processos P Visdo e objectivos N Pessoas
- < . > :
(operagdes, estratégicos (aprendizagem e
policiamento e gestao) mudanga)

de um simples key performance indicators e nao do BSC como um sistema de gestao
estratégica (Kaplan e Norton, 19906).

De forma a garantir o sucesso na implementagao do BSC na policia canadiana, este
seguiu trés fases importantes: o desenvolvimento dos mapas estratégicos, devendo ser
desenvolvido um mapa estratégico para cada um dos objectivos estratégicos; o desen-
volvimento dos scorecards ou das matrizes de objectivos, no sentido de identificar as
iniciativas a desenvolver pelas unidades operacionais e, finalmente, a divulgagao
periédica do desempenho alcangado.

O processo de implementago do BSC ficou totalmente implementado no ano de
2002-2003, constituindo este um caso de sucesso da implementa¢ao do BSC numa
organizagao policial. A avaliagdo dos primeiros resultados permitiram j4 aferir sobre
um aumento da satisfagao dos stakeholders e, em simultdneo, uma maior economia de
recursos financeiros.

d) West Mercia Constabulary e Criminal Records Bureau — Reino Unido

A reforma do sistema policial britAnico tem merecido bastante destaque em estu-
dos prévios devido a grande preocupa¢io que os governantes tém atribuido a medi-
da de desempenho deste servico publico (Collier, 2001 e 2006). Esta preocupagio
dos governantes tem sido motivada por uma onda de criticas relativamente ao desem-
penho da policia britinica nos tltimos anos, devido ao aumento significativo da taxa
de criminalidade. O processo de mudanca foi desencadeado pelas Local Financial
Management Iniciatives, desde a década de 1980, resultando num novo modelo de
gestdo financeira e de transferéncia de poderes para as autoridades locais. Passou a
defender-se um modelo de gestdo mais proactivo e assistiu-se a uma mudanga dos sis-
temas de informagdo e de controlo de gestao (Collier, 2001).

Em consequéncia destas reformas, o desenvolvimento dos sistemas de medida de
desempenho da policia britdnica seguiu dois passos distintos: primeiro, o desenvolvi-
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mento de um sistema de informagao financeira com o objectivo de se relacionarem
os custos das actividades com os outputs; segundo, o desenvolvimento de um sistema
de indicadores de desempenho distribuidos pela estrutura organizacional, detecgao
do crime, procedimentos criminais, trafico, reabastecimento e desperdicios, pre-
vengdo do crime, reclamagdes, ordem publica, drogas e civilizagao. Estes indicadores
permitem efectuar comparagoes a todo o tempo, a nivel nacional e entre as forcas
policiais.

Este contexto de mudanga constituiu o ponto de partida para a adop¢ao do BSC
como um sistema de gestao estratégica na West Mercia Constabulary. Esta ¢ uma das
maiores unidades policiais do Reino Unido, sendo responsdvel pela seguranga das
cidades de Herefordshire, Worcestershire e Shropshire. O processo de implementagao
do BSC na West Mercia Constabulary iniciou com uma clara defini¢io da missao orga-
nizacional que se resume na seguinte expressao «Um melhor lugar para viver» (Wilson
1999, p. 20). A falta de uma cultura estratégica e de interligagio das medidas de
desempenho com os objectivos definidos e a inexisténcia de informagao qualitativa
da actividade policial fomentaram o desenvolvimento do modelo nesta organizagao
policial. O principal propésito é melhorar o desempenho organizacional, aumentar
os indices de eficiéncia e de eficicia e a satisfagio das pessoas relativamente aos
servicos prestados.

Depois de clarificada a missao organizacional, definiram-se os factores criticos de
sucesso, as medidas zarger que permitem avaliar o desempenho e os indicadores chave
devidamente articulados com a missdo organizacional, integrados nas quatro pers-
pectivas do BSC de Kaplan e Norton: os clientes, as finangas, os processos internos e
a aprendizagem e crescimento. A defini¢do das actividades bdsicas e prioritdrias da
West Mercia Constabulary tornou-se mais eficaz. Por outro lado, o BSC permitiu a
obtengio de informagio quase em tempo real, facilitando a gestdo estratégica e opera-
cional. «O Balanced Scorecard permite-nos ver as relagdes e as implicagoes e, conse-
quentemente, promove o alinhamento organizacional» (Wilson, 1999, p. 22).

Por outro lado, o Criminal Records Bureau (CRB)> constitui outro servigo britani-
co relacionado com a seguranga e a criminalidade onde a aplica¢io da metodologia
do BSC constitui uma realidade. Este organismo, ao contrério do anterior, dedica-se
essencialmente 2 recolha de informagao sobre a actividade desenvolvida pelas forcas
policiais e & emissao de relatérios sobre o desempenho da actividade policial. O CRB
define trés objectivos essenciais com base nos quais desenvolveu a metodologia do
BSC: aumentar o atendimento/satisfagio do cliente; melhorar a qualidade do servigo
e fornecer um servi¢o mais eficiente. A estrutura do BSC desenvolvido ¢ composta
por cinco perspectivas, como a qualidade e seguranga, os clientes, o sucesso, a efi-
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ciéncia e finangas e ainda a inovagao e desenvolvimento, tal como se apresenta na
Figura 4. A missdo estd na base de toda a estrutura. A preocupa¢io com a qualidade
e com a satisfagio dos clientes é evidente nesta estrutura, constituindo o fim a atin-
gir. A aposta nas pessoas, a promogio do value for money e o uso das novas tecnolo-
gias constituem os meios que determinam o fim a atingir.

FIGURA 4
Estrutura do BSC para o Criminal Records Bureau

Qualidade e Seguranca: Melhorar
a qualidade do servigo e prevenir a

fraude
Clientes: Melhorar os A Sucesso através das pessoas:
padrdes do servigo Missio Desenvolver as capacidades do
prestado pessoal destacando o seu potencial
Eficiéncia e Financas: Inovacdo e Desenvolvimento:
Desenvolver a garantia do servigo Melhorar o uso das tecnologias

e obter o value for money

Fonte: Adaptado do Relatério do Criminal Records Burean (2003).

¢) Policia Municipal de Matosinhos — Portugal

A Policia Municipal (PM) constitui uma forca policial em Portugal, tendo resulta-
do de uma reestruturagdo do sistema policial levada a cabo nos tltimos anos, dando
cumprimento ao preceito constitucional da aproximagao dos servigos policiais junto
dos cidaddos. A Lei n.c 19/2004 define as actuais atribuicoes da PM, bem como a
forma de organizacio e constituigao desta forga policial. Apds aplicagio de um
inquérito por questiondrio a todas as forgas policiais que integram o sistema de segu-
ranga Portugués, Gomes (2007) constatou que a Policia Municipal de Matosinhos
constitui uma referéncia na adop¢ao da metodologia do BSC como um sistema de
medida de desempenho e de gestao estratégica.

A PM de Matosinhos actua na drea territorial do respectivo concelho, sob a tutela
do Presidente de Cimara, e constitui um servigo municipal integrado no
Departamento de Seguranca e Protecgao Civil. A missao desta institui¢ao engloba a
promogao das condi¢es de seguranca e da ordenagao social do concelho, a prevengao
de actos contra a lei, o apoio, informagio e sensibilizagao das populagdes em matérias
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de seguranga e, ainda, colaborar com as restantes forgas de seguranca. A visdo estratégi-
ca consiste em tornar a PM de Matosinhos «uma policia pré-activa, eficiente e eficaz que
interaja com a sociedade e assegure um servigo publico de elevada qualidade». «Mato-
sinhos uma cidade arrumada» ¢ definido como o objectivo estratégico a prosseguir.

De forma a melhorar a execugo e a comunicagio da estratégia e a avaliagao do desem-
penho, a PM de Matosinhos desenvolveu, em 2005, um sistema de avaliagao de desem-
penho com base no modelo do BSC desenvolvido por Kaplan e Norton, onde a pers-
pectiva dos clientes ocupa o topo da estrutura, seguindo-se a perspectiva dos processos
internos, inovagio e aprendizagem e, por fim, a perspectiva das finangas. A estrutura do
BSC assenta na missao definida para esta organizagao, tal como defende Niven (2003).
Logo de seguida, aparece a perspectiva dos clientes cuja satisfagao constitui o fim a atin-
gir, seguindo-se a perspectiva dos processos internos, inovagio e aprendizagem e a pers-
pectiva das finangas que constituem os determinantes para atingir o fim (cf. Figura 5).

FIGURA 5
Perspectivas do BSC da Policia Municipal de Matosinhos

Missdo
I Inovacgao e
Processos internos Clientes aprendizagem
yy
\ ! /
Finangas

A Tabela 4 (ver p. 110) apresenta a estrutura do BSC da PM de Matosinhos para a
perspectiva dos clientes. Nesta estrutura apresentam-se os objectivos de curto prazo
definidos no ano de 2005 (ano da implementagdo), os indicadores mais adequados
para cada objectivo, as metas sugeridas para medir o desempenho e, por fim, as ini-
ciativas a desenvolver para concretizar esses objectivos. Por exemplo, para reduzir a
venda ambulante definiu-se como iniciativa 0 aumento da visibilidade e da presenga
da policia nos locais de maior incidéncia. O nimero de autos registados ¢ o indicador
mais adequado para medir este objectivo e a redugo desse nimero em 50% consti-
tui a meta atingir para o exercicio de 2005. Uma estrutura idéntica ¢ utilizada para
as restantes perspectivas.

Passados alguns anos apés o inicio da implementagao deste modelo, seria perti-
nente avaliar o impacto na eficiéncia organizacional, o sucesso percebido e as princi-
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pais limitagoes sentidas em todo o processo. O estudo aprofundado deste caso cons-
titui uma oportunidade de investigagao a curto prazo.

TABELA 4
O BSC da Policia Municipal de Matosinhos para a perspectiva dos clientes

Objectivos Indicadores Metas Iniciativas

Redugdo da venda ambulante N° autos registados em 2005 -50% Aumento da visibilidade e presenga policial em locais

de incidéncia

Redugio de obstaculos nas vias N° autos registados em 2005 15% a 20% Aumento do n° de acgdes fiscalizag¢io; aumento do n°®

de agentes

Redugio de situagdes de N° autos registados 50% Utilizagao de reboque de viaturas e bloqueadores
estacionamento abusivo

(passadeiras...)

Informar a populagio dos Meédia de cidaddos presentes nas | 50 por ac¢do | Convidar e incentivar a populagio a participar nas

cuidados preventivos de acgdes de sensibilizagao sessdes de sensibilizagdo

seguranga N° de acgdes de sensibilizagdo | 1 por més Realizar campanhas de sensibilizagao sobre seguranga
realizadas preventiva, com estabelecimento de parcerias com

juntas de freguesias, associagdes ¢ outras

Perspectiva dos Clientes

Aumentar a colaboragio da Média de informagdes obtidas | Aumentar 50% | Incentivar e estimular a comunicagdo relativa a dados
populagio na prestagao de relativas a venda ambulante e informagdes sobre actos de violagdo de normas (via
informagdes sobre actividades ruidos, estabelecimentos telefone, Internet, etc.)
delituosas abandonados, ...
Melhorar o atendimento aos | Tempo de espera do Reduzir 10% | Aumentar a capacidade de atendimento do telefone nos
cidaddos atendimento por telefone - 2 periodos de maior incidéncia
minutos
Apoio as vitimas das Aumentar o Criar condigdes de apoio permanente a vitimas de
actividades delituosas - 5% dos | apoio para agressGes ambientais e outras - apoio psicoldgico e
casos denunciados 25% dos casos | juridico-legal de prevengao
Aumentar a satisfa¢ao do cidadao | Nivel de satisfagdo apurado Aumentar 20% | Aplicar inquéritos a populagdo durante o ano de 2006

através de inquéritos aplicados a | durante o ano

populagdo - ndo aplicado 2006

ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS ESTUDADOS

Em sintese, os casos analisados mostram que, apesar da complexidade e ambiguidade
subjacente 2 actividade policial, o BSC revela-se um instrumento ttil para melhorar o
desempenho organizacional destes servicos. A satisfagao dos clientes e 0 aumento da quali-
dade do servigo prestado constituem a base da estrutura deste modelo. A Tabela 5 sinte-
tiza os casos identificados na literatura sobre a aplicagao do BSC nos servigos policiais, evi-
denciado a institui¢io em causa, o pais, bem como as perspectivas do BSC utilizadas (ver

Tabela 5, p. 109).
CONCLUSAO

O sector publico da generalidade dos paises desenvolvidos tem sofrido mudangas
profundas nas dltimas décadas, como consequéncia da introdug¢ao dos principios da
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TABELA 5

A utilizagdo do BSC nas forgas policiais: Anélise comparativa

Instituicao

Pais

Perspectivas do BSC

Policia Municipal de

Matosinhos

Portugal

Clientes
Processos internos
Inovagao e aprendizagem

Financgas

National Police Board

Dumfries e Galloway
Constabulary

Suécia

Escocia

Recursos
Cidadaos

Sucesso

Pessoal
Clientes/cidadaos
Processos internos
Aprendizagem

Financas

West Mercia Constabulary

Reino

Unido

Satisfagdo dos Clientes
Desempenho financeiro
Processos internos

Aprendizagem e crescimento

Criminal Record Bureau

Royal Canadian Mounted

Police

Reino

Unido

Canada

Qualidade e seguranga
Clientes

Sucesso

Eficiéncia e Finangas
Inovagdo e desenvolvimento
Clientes e stakeholders
Processos

Pessoas,  aprendizagem e

mudanca
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NPM. Assistiu-se 4 decadéncia dos modelos burocriticos de gestdo, por um lado, e &
aplicagdo dos mecanismos de gesto privada, da medida de desempenho baseada em
outputs e outcomes, do conceito do value for money e da racionalizagdo dos recursos,
por outro.

Na sequéncia dessas reformas tem-se defendido a introdugio de novos sistemas de
informagio e de avaliagio de desempenho na Administragao Publica. Assim, a
difusdo e a implementa¢do das novas prdticas da contabilidade de gestao, nomeada-
mente o BSC, suscitaram o interesse do mundo académico, nas tltimas décadas.
A investigagdo j4 realizada evidencia um forte impacto da NPM na mudanga e no
desempenho organizacional e na implementagao de novos sistemas de informagao e
de controlo de gestao. O envolvimento das chefias de topo, a escassa difusao e for-
magao acerca das funcionalidades deste instrumento de gestao estratégica e da forma
como se deve utilizar a informagdo por ele produzida, a falta de vontade de introduzir
a mudanga e os custos associados ao seu desenvolvimento sao algumas das limitagoes
apontadas 2 introdu¢ao do BSC, no sector publico.

Relativamente aos servigos policiais, estes caracterizam-se por desenvolver uma
actividade complexa e ambigua o que dificulta também a medida e avaliagio do seu
desempenho. Como a policia prossegue objectivos muito diversificados e serve gru-
pos de interesse distintos, sente-se uma grande dificuldade na defini¢ao de um rumo
estratégico e na afectago de recursos centrada na actividade central de prevengao e
de proximidade & comunidade. A policia constitui um sector bastante complexo,
onde a avaliagio de desempenho e o controlo de gestdao enfrenta algumas barreiras,
devido ao conjunto de factores externos e incontroldveis, 2 complexidade de fungdes,
a diversidade de szakeholders e 2 ambiguidade de objectivos que afectam a sua activi-
dade e desempenho. Por outro lado, o contexto politico em que esta institui¢o actua,
conduz a uma continua mudanca de iniciativas e de objectivos politicos, pondo em
causa a comparabilidade da informagio dos indicadores definidos. Contudo, o
aumento da dimensao da actividade policial, em consequéncia do aumento da crimi-
nalidade e do terrorismo, justifica a adopgao deste instrumento de gestao neste
servigo puiblico tao especifico.

O estudo de casos apresentado revela que o BSC se tornou um instrumento de
gestdo adequado 2 organizagao e filosofia deste tipo de servicos, podendo contribuir
para a melhoria do desempenho organizacional. Apesar de se estar ainda a dar os
primeiros passos, comega a ser significativa a implementagio, com sucesso, do BSC
neste tipo de servigo publico em Portugal. Contudo, o sucesso na implementagao do
BSC vai depender, entre outros factores, da forma como se define a missio e os objec-
tivos estratégicos e da sua interliga¢do com os objectivos de curto prazo a alcangar e
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as medidas de desempenho a utilizar, dentro de cada perspectiva. O desenvolvimen-
to de um estudo aprofundado sobre o caso da PM de Matosinhos constitui uma
oportunidade de investiga¢do a curto prazo que se pretende desenvolver para uma
melhor clarificagio do processo de implementagio do BSC nas forgas policiais.

NOTAS

1. Bolsa de valores onde estao representadas as 1000 maiores empresas americanas.

2. O sistema de estatisticas de crime ¢ o dnico sistema existente que proporciona algum tipo de informagio nao
financeira sobre a actividade policial.

3. A medida do desempenho, em cada objectivo definido, ¢ feita através dos zargess, sendo utilizadas trés medidas
para o efeito: o verde significa bom desempenho; o amarelo significa um desempenho médio e, finalmente, o ver-
melho significa um mau desempenho.

4. Relat6rio 2004-2005 do Departamental Case Studies Royal Canadian Mounted Police, retirado de htep://www.tbs-
sct.gc.ca/rma/account/studies/RCMP-GRC_e.asp, em 03 de Janeiro de 2006.

5. O CRB ¢ um servico executivo do Home Office que tem como fungo apoiar as decisdes de organizagoes rela-
cionadas com a seguranga, através da produgio de informagao sobre as estatisticas de crime, sobre relagdes estratégi-
cas, sobre boas condutas e préticas, entre outras informagdes.
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