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S BALANCED SCORECGARD
S NO'SECTORPUBLICOA.

INTRODUCAO

O sector publico tradicionalmente guiado por um grande volume de normas legais, pressionado
pela escassez de recursos financeiros, esta hoje colocado perante a necessidade urgente de

adoptar novos instrumentos de gestao.

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo muito divulgado actualmente nas
empresas que praticam estilos de gestdo modernos e orientados a estratégia. Praticamente

todas as organizac¢des publicas ou privadas planeiam a sua utilizagdo se ainda ndo o fizeram.

Os resultados nem sempre sdo os esperados porque as organizagGes tém caracteristicas
diferentes e frequentemente confundem o BSC com um mero conjunto de indicadores ajustados

a informacao disponivel.

A utilizagdo da metodologia de BSC numa organiza¢do do sector publico pressupde uma visdao

horizontal de processos estruturados e orientados para o cidaddo e para as empresas.
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DEFINICAO DO BALANCED SCORECARD - SECTOR PUBLICO

Todos os gestores de departamento ou de linha de produg¢dao ambicionam construir um
instrumento de gestao que reflicta em cada momento a situacao do departamento ou da sua
area. Acreditam que é possivel concentrar indicadores seguros e caminhos vidveis para o éxito
numa simples folha A4. A ambicdo leva a usar atalhos de forma a simplificar os processos que
embora facilitem no curto prazo acabam por se revelar pouco eficazes quando observamos os
resultados. Num contexto competitivo, quando os recursos sdao escassos, torna-se imperativo
mostrar objectivos consistentes com a estratégia delineada e suficientemente atractivos para

apoiar os gestores nas suas propostas junto da decisdo de topo.

No sector publico as preocupacgdes de gestdo estdo frequentemente mais associadas aos riscos
de incumprimento das abundantes normas legais do que aos critérios de gestdo objectiva e
racional. Normalmente, a fixacdo de objectivos é vaga e abrangente, poucas vezes tem metas
guantitativas associadas para avaliacdo. Ndo é raro assistir a apresentacdao de projectos
milagrosos que vao resolver “tudo e ainda mais qualquer coisa por arrastamento..”. As

expectativas por estes projectos imensos, inicialmente promissoras e paradisiacas, vao ficando

cinzentas a medida que nos aproximamos do fim dos prazos calendarizados.

No sector publico, o financiamento raramente estd associado a producdo e ndo é vulgar falar-se
de performance dos servigos. Assim, este tipo de organizagdes raramente conseguem aproveitar
os beneficios empresariais da gestdo por objectivos alinhados com estratégias consistentes
previamente delineadas. Por isso, este sector constitui um ambiente propicio a utilizacdo de

instrumentos de gestdo desta natureza.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia desenvolvida pelo Prof. David Norton e
Prof. Robert Kaplan no inicio dos anos 90, como resultado de um estudo dirigido a varias
empresas. Pretende ampliar a visdo dos sistemas de controlo tradicionais para além dos
indicadores financeiros, em varios sentidos, incluindo:

Informacao financeira e nao financeira;

Informacdo externa e interna;
Informacdo constante sobre o desempenho organizacional;

© 0600600

Informacao sobre os resultados actuais e futuros da empresa.
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'BALANCED SCORECARD
NO SECTOR RL'JBLICO\

Os objectivos desta metodologia vdo muito para além do que se pode extrair de um mero
conjunto de indicadores. Quando é aplicada adequadamente permite ainda transformacdes

organizacionais no sentido da ac¢do, em especial:

Criar uma visao integral da organizacdo e a sua situacgdo actual;
Olhar em frente de forma proactiva;
Alinhar a estrutura organizativa;

Estabelecer iniciativas priorizadas em direccdo a estratégia;

© 6 6 6 6

Influenciar o comportamento das pessoas chave.

O BSC é uma construcdo interactiva feita pelos gestores da prépria organizacdo orientados por
consultores externos experientes. As diferentes perspectivas, ou quadrados como se mostra na
imagem, deste sistema tém responsdveis com nomes e suportam-se uns aos outros, a fraqueza
de um dos quadros usados na construgdo pode condicionar negativamente a execug¢do da
estratégia global da empresa. Quem falha fica no centro das atencbes e é chamado a
responsabilidade. Neste sentido, é sempre indispensavel ter o envolvimento e compromisso de

todos os responsaveis pelas decisdes.

A5 PERSPECTIVAS

Estratégia de Aumento Estratégia
da Receita de Produtividade
Financeira
Racionalizar Mais Valor Melhor Melhor Utilizacdo
os Recursos ao Cliente Estrutura dos Activos
. Satisfazer as Adequar Contribuir para a
Cliente Mecessidades em Custos Capacidade a Satisfacio do
CQualidade e Prazo Procura Cliente
Processos Planificar e Atingir Exceléncia Manter e Assegurar
Internos Desenvolver 51's e Operativa dos a Disponibilidade
Aplicar Tl's Processos Internos dos Recursos
Aprendizagem Competéncias dos . oni Cultura da
e Crescimento Funcionarios ecnologta Organizacio
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As perspectivas do BSC estdo todas interligadas, nenhuma pode ser vista de forma

independente e a ordem é relevante. Mostram o desempenho e os resultados em toda a
organizacdo. As perspectivas do negdcio no futuro determinam os objectivos estratégicos, os

indicadores estratégicos a usar, as metas, os projectos estratégicos e os seus responsaveis.

Os objectivos estratégicos sdo fins desejados e mensuraveis. A determinacdo de objectivos
estratégicos e a sua articulacdo mediante relagdes de causa-efeito permitem-nos explicar a

histdria da estratégia e compreende-la.

Os indicadores estratégicos Servem para medir e avaliar o cumprimento dos objectivos

estratégicos ao longo do tempo.

As metas sdo valores objectivos que se pretendem obter para os indicadores num determinado
tempo. Devem ser ambiciosas e negociadas com os responsaveis. A atribuicio da
responsabilidade pelos diversos elementos do BSC a elementos da organizagdo é da maior
importancia, podem ser de linha estratégica, de um objectivo, de um indicador (responde pelas
metas do indicador), de informacdo (assegura a actualidade dos dados do indicador) ou de um
projecto estratégico. Para saber onde estamos é necessario medir sistematicamente e

comparar.

O BSC é um modelo objectivo que exige a utilizacdo sistematica de medidas objectivas de
performance, foi desenhado para as empresas mas pode ser ajustado com éxito ao sector

publico.

€$% YellowScire

consultoria e solugdesinformaticas

Pdgina 6 | 20



" BALANCED SCORECARD
’5& NO'SECTOR PUBLICOx

AS DIFERENGAS DO BSC NO SECTOR PRIVADO E NO SECTOR PUBLICO

O BSC nao funciona como um ajustamento imediato a toda a organizacdo, alguns autores
sugerem a sua aplicacdo em zonas seleccionadas que tenham alguns factores favoraveis para

gue este investimento organizacional tenha maior probabilidade de éxito, como por exemplo:

® Existéncia de uma missdo ou estratégia para o departamento ou
organizagao onde vai ser implantado;

® Apoio continuado dos grupos de interesse, designadamente empregados,
clientes, gestdo de topo, legisladores, fundadores e entidades de tutela do
departamento em causa;

Necessidade absoluta do BSC para objectivos de controlo;

Apoio da parte dos utilizadores ou da gestdo nos niveis mais baixos;

Vontade de avaliar a performance em determinada area;

Disponibilidade de dados no departamento;

© 6 0 6 0

Recursos financeiros e humanos suficientes e motivacao.

Uma analise de conteudo do que se inclui em cada perspectiva mostra grandes diferencas entre
um BSC aplicado a uma empresa ou servico publico. As perspectivas tém significados diferentes

no sector privado e publico como apresentamos de seguida.

MISSAO E ESTRATEGIA

A estratégia refere-se globalmente as prioridades que planeamos seguir para realizar a missao.

SECTOR PRIVADO SECTOR PUBLICO

A Estratégia fica no topo do BSC. A Estratégia fica no centro do BSC.

& estratégia interfere com as Tal como nas empresas, a estratégia interfere
opcdes relativamente a Finan- com as opcdes relativamente & Financas,
cas, Clientes, Processos Internos Clientes (Cidaddos), Processos Internos e
e Aprendizagem e Crescimento Aprendizagem e Crescimento dos Funcionarios.
dosempregados.
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'BALANCED SCORECARD
NO SECTOR P_,L'JBLICO

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Nenhum BSC fica completo sem uma perspectiva financeira, tanto no sector privado como no

sector publico.

SECTOR PRIVADO

Trata das necessidades de =atis-
facdo dos accionistas (criacdo
de walor sustentdvel] e dos
clientes & de geracdo de cash-
flow.

A utilizacdo isolada de indicado-
res financeiros faz centrar as
atencdes da gestdo em resulta-
dos de curto prazo que podem
prejudicar a criacdo de valor a
longo prazo.

SECTORPUBLICO

0= indicadores financeiros em organizacdes ndo
lucrativas podem ser vistos como catalizadores
do sucesso dos clientes (cidaddos] ou como
restricdes entre as quais a organizacdo dewve
OpErar.

Sera dificil colocar um preco justo ao trabalho
gque executam.

As estratégias de aumento da receita ndo sdo
provenientes do aumento do valor oferecido ao
cliente se o financiamento ndo for indexado a
catisfacdo dos cidaddos & empresas (clientes) e

daentidade que tutela o servico (accionistas).

PERSPECTIVA CLIENTE

O cliente é o referencial de toda a actividade da organizacdo. E para a satisfacdo do cliente que

qualguer organizacdo é criada.

SECTOR PRIVADO

SECTORPUBLICO

Avalia 8 nossa actuacdo rela-
tivamente a principal fonte de
receita da empresa.

A perspectiva cliente sobe de nivel, relativa-
mente ao B5C aplicado a empresas privadas.

A perspectiva cliente emerge da Missdo e ndo da
captacdo de recursos financeiros a partir dos
interessados na organizacdo.

Para obter resultados financei-
ros € preciso oferecer valor aos
clientes e para saber se estamos
de facto a caminhar nesse sen-
tido & indispensavel medir.

A organizacdo deve determinar a quem serve e
qual @ melhor forma de o fazer para concretizar
@ sua missdo.

dgina 8 |
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'BALANCED SCORECARD
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PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Os processos internos condicionam o funcionamento da empresa e estdo orientados no sentido

da satisfacdo do cliente. Podem ajudar ou prejudicar a estratégia delineada.

SECTORPUBLICO

SECTOR PRIVADO

Identificar processos intermos que permitam
direccionar valor ao cidaddo.

Para oferecer valor aos clientes
£ necessdrio processos internos
optimizados que permitam
obter niveis de custos baixos e
competitivos.

Que processos internos devemos alterar até
atingir a exceléncia de modo a oferecer maior
valor aos cidaddos.

Para que isso se verifiqgue &
necessario  gerir e medir
cistematicamente o5 nossos
ProCessos.

0= processos adoptados derivam normalmente
dos objectivos e indicadores seleccionados da
perspectivacliente.

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Aprendizagem e crescimento dos empregados oferece as fundacBes para que as restantes

perspectivas do BSC tenham éxito.

SECTOR PUBLICO

SECTOR PRIVADO

0 éxito do desempenho dos
processos depende da capaci-
dade de construir, manter e
desenvolver as infra-estruturas
basicas da organizacdo (pessoas,
tecnologia, aliancas, marcas,
organizagao, etc..

Para saber onde estamos &
necessarioc  medir sistematica-
mente a8 comparar.

ﬁu%YellowSCIre
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0O sucesso em aperfeicoar processos, depende
em grande parte da habilidade dos funciondrios
e das ferramentas que utilizam como suporte
dasua actividade.

Funciondrios motivados com competéncias e
ferramentas adegquadas operando num clima
organizacional desenhado para sustentar os
aperfeicoamentos adoptados nos processos, s3o
o5 pontos chave para prosseguir melhorando
continuamente, dentro dos limites financeiros,
em direccdo ao sucesso dos cidaddos e
realizagdo da missdo.
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O NIVEL DE AMBICAO DO BSC NO SECTOR PUBLICO

Tal como nas empresas, hd um problema permanente de alinhamento estratégico nos servicos
publicos, uma vez que as politicas sdo redefinidas com a frequéncia de alteracdo de governos
eleitos democraticamente. Que formas existem para acompanhar esta dinamica? Como
podemos reagir de forma organizada e consistente até conseguir resultados globais adequados

as expectativas dos responsdveis pelas decisOes politicas eleitos pelos cidaddos?

Como o BSC nasceu no meio empresarial e tem sido desenvolvido em torno dessa realidade, nao
o podemos aplicar sem adaptagdes a realidade do sector publico.

Em consequéncia das diferencas enunciadas anteriormente em cada uma das perspectivas, a
aplicagdo do BSC ao sector publico surge ligeiramente diferente da que vem sendo proposta

para o sector privado.

O sector publico, tradicionalmente guiado pelo elevado nimero de normas legais, esta hoje
pressionado pela escassez de recursos financeiros e colocado perante a necessidade de adoptar
novos instrumentos de gestao.

O BSC é um modelo interessante capaz de trazer inovagdo aos servigos publicos.

Como se disse anteriormente, esta metodologia exerce uma atrac¢do imensa sobre os gestores.

€$% YellowScire
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BALANCED SCORECARD
NO SECTOR PUBLICO

CORECARD NO SECTOR PUBLICO

» Quemdefinimoscomo
cliente?

Como criamos valor
parao cliente?

Perspectiva Perspectiva

Financeira Processos Internos

Parasatisfazeros
cidaddos dentro das
restricoes orgamentais,
gue processos de
negacio devemos
tornarexcelentes

Como acrescentamos +—s Q33 NI1 ) W—
valor aos cidaddo sem

aumentar os custos?

Perspectiva
Aprendizagem e
Crescimento
Como agir para crescer

L -

e mudar, indo ao

encontro de exigéncias

dindmicas?

Praticamente todas as organizacbes publicas ou privadas planeiam a sua utilizagdo se ainda ndo

o fizeram.

Por outro lado, as organiza¢des publicas estdo a comecar a compreender que os projectos de
sucesso exigem mais do que recursos financeiros e ideias locais dispersas. Todos os projectos
exigem um gestor qualificado para liderar e uma no¢do mais abrangente do ambiente onde o
departamento ou a organizacdo se insere. Quando um projecto falha, perdemos dinheiro,
tempo e confianga publica. Quando muitos projectos falham, perdemos muito dinheiro, muito

tempo e muita confianga publica.

Pdgina 11 | 20
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S BALANCED SCORECGARD
S NO'SECTORPUBLICOA.

Contudo, o imediatismo e a simplificacdo podem conduzir a maus resultados, pois a aplicacdo do
BSC a um ponto isolado dentro de uma organizagdo é pouco provdvel que produza resultados
globais. Para obter eficacia global tem necessariamente de existir uma dindmica geral com
aplicacdao da metodologia em mais do que um mero departamento.

Os responsaveis pelas decisdes nos organismos publicos devem compreender a complexidade
deste instrumento e colocar algumas questdes elementares antes de embarcar num projecto do

tipo BSC:

® Estamos a satisfazer os nossos clientes?

® Os grupos de Interesse (funcionarios, gestdo de topo, legisladores,
fundadores e entidades de tutela do departamento em causa) estdo
satisfeitos e mostram estabilidade?

® Estd a acontecer alguma alteragdo com a base dos nossos clientes? A
estratégia global adoptada esta a funcionar? As estratégias individuais estdo

alinhadas com a estratégia global?

® Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em termos de quantidade e
gualidade do servigo?

® Os grupos de interesse estdo a contribuir com ideias construtivas?

® Estamos a desenvolver as competéncias necessdrias para executar as
estratégias que definimos?

O nivel de ambicdo na aplicacdo do BSC pode variar desde a versdo de indicadores dispersos ao

sistema de gestdo estratégica ou ao modelo de organizacdo e gestdo da mudanga.

NIVEIS DE AMBIC AO DO PROJECTO BALANCED SCORECARD

Sistema Modelo
Conjunto de de de
.. Organizacgdo
Indicadores Gestio g : G
de Controlo .. e Gestdao da
Estrategica
Mudanga

h%YellowSCI re
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B BALANCED SCORECARD
SN O'SECTOR PUBLICOW

Os resultados da aplicacdo do BSC nem sempre sdo os esperados porque as organizacdes
confundem frequentemente o BSC com um mero conjunto de indicadores pontuais ajustados a
informacao disponivel.

A nocdo clara do conceito de processo € indispensavel para compreender o alcance da aplicagdo

do BSC.

Pdgina 13 | 20
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OS PROCESSOS INTERNOS NO SECTOR PUBLICO

Um processo é um conjunto de actividades estruturadas, desenhadas para produzir um
determinado output para um cliente ou mercado. Os gestores da organizacdo onde este
processo se inclui devem avaliar o préprio processo em todas as suas dimensdes, recursos ac¢ao
e resultados, estabelecendo ainda a integracdao da organizacao com outros macro processos do
meio onde se insere. Estamos no plano oposto das organizagdes que funcionam como “silos” de
informacgdo assentes em ideias feudais de organizagdo. Um processo é assim uma organizagao
especifica de actividades através do tempo e do espago, com um inicio, um fim, com inputs e

outputs claramente identificados, ou seja, € uma estrutura para a acgao integrada.

Nestes termos, ndo podemos alinhar uma organizagdo em direc¢do a um objectivo estratégico
se ndo alinharmos os processos nesse sentido. Os diversos departamentos e servicos ndo podem
ser deixados ao acaso em autogestdo, alguém tem de mostrar o destino estratégico, o caminho
para |d e a intervencao de cada servico ou departamento ao longo desse caminho, avaliando a

performance e o resultado final.

Um olhar sobre a paralisia dos sistemas de informacdo actuais dos servicos publicos sugere que
alguns tém funcionado em autogestdo e virados para dentro, vinculados prioritariamente as
normas legais algumas produzidas também isoladamente ao longo do tempo. Por exemplo,
temos servicos de identificagdo na Justica (Bl), nas Financgas (NIF), na saude (cartdo de utente),
etc. Esta redundancia de processos para um mesmo output ndo faria qualquer sentido numa
empresa ou mesmo num grupo de empresas, traduz a tendéncia para o isolamento dos servigos
publicos e auséncia de avaliagdo.

Os sintomas de disfuncdo sao visiveis aqui e além no interior das organizacdes publicas, ao longo

do seu relacionamento e até junto dos seus clientes.

A perspectiva de processos do BSC aplicada ao Estado implica uma visdo organizada e interactiva
gue cruza horizontalmente o negécio de todos os servicos publicos fazendo cair a légica de
autogestdo e independéncia funcional dos servigos publicos. Tal visdo leva ainda a inclusdo da
voz do prdprio cliente no desenho do processo de modo a que o resultado conduza a sua

satisfacdo. A estrutura de processo no meio empresarial € uma visdo dindmica de transferéncia

’ . dgina
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de valor para o cliente que melhora quando se reduzem custos sem reduzir a satisfacdo ou

guando se aumenta a satisfagdo sem aumentar custos.
N3o sabemos se os gestores / dirigentes publicos estdo preparados para abracar esta logica de
subsidiariedade e de responsabilidade num resultado global, nem se as normas legais estao

adaptadas a esta realidade.

A implantacao da metodologia de BSC numa organizacdo pressupde uma visdao de processo e
uma orientagdo para o cidaddo e para as empresas. S6 podemos aperfeicoar uma organizacao se
formos capazes de identificar pontos de ineficiéncia e s6 podemos encontrar esses pontos se
compreendermos perfeitamente como funcionam actualmente os processos e compara-los com
uma situacdo ideal ou real a funcionar melhor.

Quer isto dizer que sé podemos inovar depois de compreender onde estamos e para onde
queremos ir.

Tém sido postas em pratica algumas iniciativas saudaveis no sentido de integrar a opinido do
cliente na organizagdo dos servigos publicos. O préprio “Livro Amarelo”, uma ideia interessante,
criado para reter e obrigar a avaliar as reclamagdes dos utilizadores dos servigos publicos, acaba
por ter uma utilizacdo rara porque os cidaddos nem sempre tém tempo para o preencher e ndo
guerem sujeitar-se aos olhares e comentdrios reprovadores dos funcionarios. Para que esta
iniciativa tivesse éxito era necessdrio que os funciondrios estivessem de facto envolvidos no
projecto de melhorar e considerassem as sugestées como o primeiro contributo valido para esse

objectivo.

O BSC pode levar os funciondrios a aceitar as sugestGes dos clientes porque mede
objectivamente o alinhamento dessa perspectiva com a estratégia global. As disfun¢Ges nao
acontecem necessariamente por haver mau equipamento, mau pessoal, e mas decisdes. Na raiz
da maior parte destes problemas estdo processos de trabalho mal desenhados. Uma
organizacdo convenientemente estruturada é um conjunto de processos orientados e
articulados para obter um fim associado aos interesses do cliente, quando alguns destes
processos chocam entre si, toda a eficdcia da organizacdo fica visivel. Um carro deixa de
funcionar adequadamente ou pode parar quando uma peca fica danificada, embora todas as

outras estejam em perfeito estado para funcionar em boas condi¢des.

€$% YellowScire
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A inovacdo de processos adquire assim um papel essencial porque obriga a redesenhar os

servigos questionando a sua utilidade. A justificacdo para a inovag¢do pode vir da necessidade de
reduzir tempo (Ex: no processamento dos dados do IRS, na prestacdo de cuidados de saude
numa urgéncia hospitalar ou num servico de medicina). Inovar processos também pode ser
motivado pela necessidade de redugao de custos, eliminando recursos redundantes e
desnecessarios ou mesmo uma resposta a oferta privada dos mesmos servigos.

Por outro lado, convém ter em conta que as pessoas e a informacdo sdao determinantes nesta
analise. Porque qualquer processo requer decisdo efectuada pelas pessoas. Por tras dos
processos existem pessoas, mesmo nos processos mais automatizados ha sempre alguém que
intervém. Por isso, no coragdo das iniciativas de melhoramento da performance dos processos
estd frequentemente a capacidade dos sistemas de informacdo da empresa para apoiar as
pessoas que tomam decisoes.

Para tomar as decisGes adequadas é preciso ter informac¢do adequada em tempo (util.

consultoria e solugdesinformaticas
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UM OLHAR SOBRE AS ORGANIZAGCOES EM REDE

Ouve-se falar com alguma frequéncia em discursos publicos sobre a ineficiéncia dos servicos
publicos. Diz-se que agora estamos orientados para o funcionamento em rede com os servigos
publicos a estabelecerem pontes entre si gracas a enorme capacidade das tecnologias de
comunicagao actuais.

A este propdsito, convém ter presente que a légica de rede pode conduzir a construgdo de
mantas de retalhos se tiver apenas como objectivo ligar pedacos isolados de tecido ineficiente

que tradicionalmente funcionam para si proprios sem dar atengao suficiente aos seus clientes.

OPCOES DE ORIENTAGCAO ESTRATEGICA DOS SERVICOS PUBLICOS

Cidaddo
g
I Empresa
Ligar servigos Estruturar processos
isolados e transversais integrados e
autonomos com orientados para o cidad3o

fungbes quase
independentes

Alguns especialistas fizeram um estudo interessantissimo defendendo a ideia de que ha quatro
formas basicas de organizar, que podem coexistir na mesma organizagdo em diferentes areas de
negocio combinadas entre si como micro estruturas integradas numa estrutura global:

® Conjunto (SET)

©® Cadeia (CHAIN)

® Centralizada (HUB)

® Rede (WEB)
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As duas primeiras formas estdo associadas as estruturas classicas, a terceira trata da

centralizagdo. A ideia de organizagdo em rede nasce da proliferacdo de pequenos centros onde
ndo existe um centro de decisdo mas sim vdrios a actuar em simultaneo. O poder ndo esta
concentrado numa mesma posicdo, estd disperso por uma infinidade de centros, mas a
estratégia é do conhecimento geral, ninguém pode trabalhar bem sem saber para onde vai!
Nesta forma de organizagdo, a comunicacdo e as tecnologias de informacdo sdo factores
determinantes para a coordenacdo. Na organizacdao em rede, todos comunicam com todos, sem
barreiras hierarquicas, o gestor desloca-se facilmente pelos projectos e da energia a todo o
conjunto. Actualmente, podemos contar com meios de comunicagao eficazes, a integracao das
redes informaticas dos servicos publicos estd em curso. Mas, antes de ligar células em rede é
necessario optimizar os seus processos e eliminar redundancias. Além disso, ndo estamos

seguros de que todos os dirigentes do sector publico tenham a agilidade e preparacdo técnica

necessaria para esta realidade organizacional tdo evoluida.

ORGANIZACAOEM REDE (WEB)

@ Ogestor saido pedestal e actua através da rede;
- : & O Gestor saju de tras da secretéria;
’ ) : @ 0OGestor estd em gualguer lugar (os meios e a
: N , ) capacidade de comunicar s&oenormes);
I % o ) & 0O Gestor encoraja as pessoas, elas ja sabem como
i Rl
] \ . sefaz o trabalho;
~ “ _ @ Arede éfluida e flexivel, o gestor ndo pode estar
. c . - paradono centro nem no topo;

@ Qualguer um pode gerir;

0 GESTOR DA ENERGIA & Quem junta as pecas € de facto o gestor;
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CONCLUSAO

Tendo presente as caracteristicas da metodologia do BSC, antes de saltar para um paradigma de
gestao tdo evoluido como a organizacdao em rede, a inovagao de processos surge como algo
prioritario. PressupGe novas estratégias de trabalho a partir do redesenho e fusdo dos processos
actuais com melhorias em toda a sua complexidade nas varias dimensdes tecnoldgica, humana e

organizacional.

A aplicagcdo da metodologia BSC assenta numa visdao organizativa dinamica com preocupagdes
relativamente aos recursos financeiros, aos clientes, aos processos e a capacidade de aprender e

crescer, todas alinhadas por uma estratégia clara e conhecida.

Se o BSC for aplicado com ambicdo num conjunto significativo de servigos publicos pode
constituir um factor poderoso de mudanca em direccdo ao aumento da satisfacdo dos clientes

sem obrigar ao aumento de recursos financeiros.

Se o BSC nao for aplicado adequadamente, pode constituir mais uma iniciativa promissora e
cheia de expectativas, redundando num mero exercicio a volta de um conjunto de indicadores
pontuais desgarrados em centenas de organiza¢bes interligadas por sdélidos meios de

comunicagdo, mas incapazes de aproveitar essa vantagem.
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