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"O sector social podera enquadrar-se no
movimento de adeptos do Balanced
Scorecard em Portugal”

E possivel aplicar o balanced scorecard ao servico social? De que forma?

O Sector Social, ou terceiro Sector como também é designado, pode retirar grandes beneficios
da implementagao de instrumentos para gerir a sua performance, com destaque para o
Balanced Scorecard (BSC). Se bem que até ha alguns anos atras, as organizacoes
pertencentes a este Sector pudessem limitar-se a gerir as suas operagdes no dia a dia,
concentradas em cumprir o melhor possivel uma misséo nobre — solidariedade e intervengéo
social — sem estratégias claramente definidas. Hoje, este tipo de gestdo muito dificilmente
conduzird ao sucesso. E preciso ter estratégias, saber comunicé-las e alinhar as operagdes da
organizagao com essas estratégias.

E possivel aplicar o BSC no Sector Social. Alids, as implementagdes realizadas em varios
paises indicam que o Sector sem Fins Lucrativos tem sido um dos que revelam maior
apeténcia para este instrumento. Falando da realidade portuguesa, a aplicagdo é também
possivel, explorando o que fazemos bem (pontos fortes), melhorando o que fazemos menos
bem (pontos fracos) e atenuando ou contornando alguns constrangimentos que existem —
gestdo nao profissional, modelos de financiamento, relagdo com entidades publicas, gestédo do
voluntariado, cultura pouco orientada para a medicao da performance, e outros.

Existem casos de IPSS no nosso pais que jatenham implementado esta ferramenta, de
forma bem sucedida? Quais os principais resultados decorrentes dessa aplicagdo?

N&ao conhego nenhum caso concreto de implementagéo do BSC a nivel das IPSS portuguesas.
Todavia, face ao impacto e receptividade que esta ferramenta estratégica esta a ter em todos
0s sectores, incluindo a prépria Administragédo Publica, € muito provavel que, neste momento,
estejam a decorrer algumas implementag8es nas IPSS distribuidas pelo pais, umas em fase
mais adiantada que outras, como é natural.

Nesta légica de cenarizagdo sobre o que poderéa estar a acontecer, baseada alias na
actividade de consultoria que mantenho regularmente em IPSS, acredito que algumas dessas
organizagfes possam ter j& “ensaiado” praticas de gestéo centradas na mudanga e no
alinhamento organizacional utilizando o Balanced Scorecard como filosofia estrutural sem,
todavia, o designarem por esse nome. Podem obter-se resultados bastante interessantes com
esta pratica mais “soft”, nomeadamente recorrendo ao apoio da consultoria externa. Podera
ser uma das formas de “atenuar/contornar” alguns dos contrangimentos que atras referi, em
particular no que respeita ao envolvimento da gestao de topo, a criacdo de habitos de medicédo
da performance e a gradual interioriza¢éo do principio do BSC: “se ndo se consegue medir,
também ndo se consegue gerir”.

Alguns especialistas em servigo social consideram que um dos principais desafios
deste sector reside na dificuldade de ultrapassar a limitada preparacéo em gestdo dos
seus dirigentes de longos anos. Este pode ser um obstaculo a implementagao do
balanced scorecard? Na sua opinido como devemos contorné-lo?
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Saiba mais
Os gestores de topo das organizagdes sociais, em particular as IPSS, s&o habitualmente
voluntéarios, ndo exercem uma gestéo profissional remunerada. Numa visdo geral, o curriculum, Intra
experiéncia profissional e formag&o académica de muitos desses dirigentes, podera indiciar Director Financeiro
algumas limitagées nas areas do pensamento e gestéo estratégica, precisamente aquelas Este € um momento de teste
onde o BSC se situa. Por outro lado, o facto desses dirigentes, numa boa parte dos casos, para os Directores
Financeiros

serem pessoas com idade média acima dos 65 anos, ja fora da vida profissional activa, ou
Teresa Tavares

gerindo apenas actividades/negdécios pessoais, podera revelar-se também como ponto fraco, Saiba mais
relativamente ao acompanhamento da evolugdo dos novos conceitos de gestdo e das
modernas ferramentas existentes. Nessa medida, podera entender-se que existe algum
constrangimento quanto a adesdo ao BSC, em particular a nivel dos gestores de topo.
Todavia, é preciso ver também o lado positivo das coisas. Ou seja, ha que valorizar os pontos
fortes destes dirigentes.

Trata-se geralmente de pessoas com grande experiéncia de vida, com elevado conhecimento
do Sector - conhecem a sua histdria e evolugdo. Possuem também um lado humano
extremamente rico e passam essa forma de estar para as pessoas com quem trabalham dia a
dia nas organizacdes, contagiando-as positivamente e induzindo-as a utilizarem a mesma
postura na relagdo com os clientes/utentes. Em sintese, parece-me que uma das formas de
contornar os obstaculos referidos sera ir renovando a gestéo das organiza¢des sociais com
base na gestéo e transferéncia do conhecimento. Ou seja, a nova geracéo de dirigentes trara
consigo as novas ideias de gestdo, nomeadamente o BSC. Os dirigentes da anterior geragéo
poder&o ir saindo gradualmente, mas deixando uma cultura humana e comportamental muito
rica. Se este intercambio de culturas e conhecimento funcionar num timing adequado, sem
mudancas apressadas, as dificuldades poderdo, no meu entender, ser ultrapassadas.

Que vantagens oferece esta ferramenta aos utentes das IPSS e seus gestores?

O Balanced Scorecard criado em 1992 evoluiu muito nestes 15 anos. E actualmente uma
ferramenta de gestéo estratégica e alinhamento organizacional, que acompanha todas as
fases do ciclo de gestéo das organiza¢des — formulacéo da estratégia, comunicagéao,
implementacéo, medicéo e revisdo. O BSC, implementado numa I6gica integrada de
alinhamento organizacional, partindo dos pilares — misséo, valores e viséo — e chegando a
execugao operacional (scorecards) através dos indicadores, metas e iniciativas, pode constituir
um instrumento estratégico de grande potencial. Os gestores de topo, os dirigentes intermédios
e todos os trabalhadores a qualquer nivel da estrutura, véo perceber o que é importante (a
estratégia) e qual o contributo do seu trabalho diario para o sucesso da organizacéo. Os
utentes/clientes e outras partes interessadas (stakeholders) vao também sentir a mudanga na
gualidade de servico, na eficiéncia, na cultura da organizac¢éo, na transparéncia. Vao perceber
gue essa organizagdo actua agora centrada na sua missao e os trata como verdadeiros
clientes.

Como devera evoluir aimplementacéo deste instrumento, em Portugal?

Penso que a implementagdo do BSC em Portugal vai ter um crescimento exponencial nos
proximos 5 anos, em todos 0s sectores — empresas, sector publico e sector social privado.
Note-se, tal como referi antes, o gande interesse sobre o0 BSC, manifestado actualmente pelos
Servigos Publicos, face a necessidade de criarem mecanismos de gestéo da performance,
alinhando as suas actividades e operagdes com prioridades estratégicas centradas na
concretizagéo de resultados (Valor Publico) para o cidadéo/cliente. Neste contexto e
considerando tudo o que referi anteriormente — pontos fortes, pontos fracos, constrangimentos
e formas de os contornar — penso que o sector social podera enquadrar-se no movimento de
adeptos do Balanced Scorecard em Portugal, para o qual antecipo boas perspectivas de
crescimento nos préximos 5 anos.
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