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RESUMO

Este artigo objetiva evidenciar a aplicabilidade do Balanced Scorecard (BSC) em organizacdes
sem fins econ6micos por meio da apresentacdo de uma pesquisa desenvolvida em uma
fundacdo educacional. Metodologicamente, este artigo é classificado como descritivo e
exploratdrio, com abordagem qualitativa, sob a forma de um estudo de caso. Como
resultado, percebe-se que o BSC pode ser utilizado como uma ferramenta de gestdo para
entidades sem fins econdmicos, uma vez que as interacdes causa-efeito demonstradas por
meio dos painéis e do mapa estratégico da organizacdo estudada contribuiram para a
traducdo da estratégia em metas mensuraveis e a ligacdo légica entre os objetivos, os
indicadores de desempenho e os resultados esperados, facilitando a compreensdo, o
controle e a execucdo das metas tracadas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Avaliacdao de Desempenho; Gestdo; Mapa Estratégico;
Painel Estratégico.

ABSTRACT

This article aims to show the applicability of the Balanced Scorecard (BSC) in organizations
without economic purposes through the presentation of a research developed in an
educational foundation. Methodologically this article is classified as descriptive and
exploratory with a qualitative approach, in the form of a case study. As a result, it is clear
that the BSC can be used as a management tool for non-profit entities, since the interactions
cause-effect demonstrated by means of panels and the strategic map of the organization
studied contributed to the translation of strategy measurable targets and logical connection
between objectives, performance indicators and the expected results, facilitating the
understanding, control and enforcement of established targets.

Keywords: Balanced Scorecard; Performance Evaluation; Management; Strategic Map;
Strategic Panel.

RESUMEN

Este articulo tiene el objetivo de evidenciar la aplicabilidad del Balanced Scorecard (BSC) en
organizaciones no econdémicas por medio de la presentacion de una investigacion
desarrollada en una fundacion educacional. Metodolégicamente, este articulo es clasificado
como descriptivo y exploratorio, con abordaje cualitativo, bajo la forma de un estudio de
caso. Como resultado se percebe que el BSC puede ser utilizado como una herramienta de
gestion para entidades no econdmicas, pues que las interacciones causa-efecto demostradas
por medio de paneles y del mapa estratégico de la organizacion estudiada contribuyeron
para la traduccidon de la estrategia en metas mensurables y la ligacién ldgica entre los
objetivos, los indicadores de desempefio y los resultados esperados, facilitando la
comprension, el control y la ejecucion de las metas trazadas.

Palabras-clave: Balanced Scorecard; Avaliacion de Desempefio; Gestion; Mapa Estratégico;
Panel Estratégico.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Machado et al. (2013), as frequentes mudangas no ambiente
organizacional, em virtude da globalizacdo e do aumento da competitividade, tornam as
tarefas cada vez mais complexas e oportunizam novos arranjos institucionais. Soma-se a isso
a deficiéncia do Estado na promocdo de servicos publicos e o novo papel exercido pela
sociedade - corresponsavel pelas demandas sociais - como fatores que contribuiram para o

crescimento de organizacdes sem fins econémicos no Brasil.

Até o final da década de 1980, o trabalho dessas organizacdes consistia em ac¢des
isoladas, de cardter assistencialista e sem grandes pretensdes, que foram ganhando
relevancia pela formalizacdo e pelo reconhecimento que seus atos impactam diretamente

em aspectos sociais, culturais, econémicos e politicos na sociedade (LEBARCKY et al., 2009).

Para Lebarcky et al. (2009, p. 02), gracas as origens e objetivos, muitas vezes
associadas a iniciativas de autogestdao e a movimentos voltados a questdes sociais, “essas
organizacdes desenvolveram resisténcia a adocdo de praticas de gestdo, vistas como

ferramentas servigo do setor privado”.

Neste sentido, Machado et al. (2013) afirmam que as entidades sem fins
econdmicos, embora tenham objetivos distintos das organiza¢cdes empresariais, também
fazem parte do novo ambiente de negdcios, marcado pela competicdo e necessidade de
informacdo. Essas organizacdes, segundos os autores, mesmo ndo tendo fins lucrativos,
necessitam de viabilidade financeira para que possam cumprir a missao para a qual foram

criadas.

Gracgas a relevancia das organizagcdes sem fins econdémicos, entende-se que a
discussdo sobre a avaliacdo do desempenho destas entidades necessita de estudos mais
aprofundados, uma vez que sdo escassos, quando comparados ao setor privado. Questdes
como construcdo de indicadores de desempenho e avaliacdo da gestdo, presentes na
realidade das empresas que visam ao lucro, deixam de ser o foco em organiza¢cdes nao

governamentais e publicas.
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Com base no exposto, tem-se como problema de pesquisa: Como melhorar a gestdo

dessas entidades e proporcionar instrumentos para mensura¢do do desempenho de seus

programas?

Para responder a pergunta de pesquisa, este artigo objetiva evidenciar a
aplicabilidade do Balanced Scorecard em organiza¢des sem fins econémicos, por meio da
apresentacdao do resultado do processo de implantacdo do BSC - os indicadores de
desempenho, a construcdo dos Painéis Estratégicos e de Indicadores e do Mapa Estratégico
em uma fundagao educacional sem fins econdmicos presente em mais de 100 paises, que
possui um brago em Santa Catarina. Assim, espera-se analisar a efetividade do BSC como

ferramenta de gestdo e de mensuracdo de desempenho para a organizacdo estudada.

O Balanced Scorecard (BSC) é um método de planejamento e avaliagado flexivel que
permite a mensuracdo de resultados ndo apenas financeiros, mas sob a visdo integrada da
estratégia, da missdo, de aspectos relacionados com clientes, com processos internos e com
o aprendizado e crescimento organizacional. Por traduzir a missdo e a estratégia em
conjunto abrangente de medidas de desempenho, o BSC pode ser adaptado a qualquer tipo

de organizacdo, projeto ou programa (MOREIRA et al., 2012; NIVEN, 2007).

A justificativa desta pesquisa evidencia-se pela originalidade, importancia e
viabilidade (CASTRO, 1977). E original por n3o terem sido encontradas, na literatura
consultada utilizando como fonte a base de dados dos periddicos da CAPES e anais de
eventos (SEGeT e ENENGEP), publicagdes que discutam a aplicacdo do BSC em organizagdes
sem fins econdmicos, em especial, as educacionais. Esta pesquisa é importante por
possibilitar, com base na andlise dos dados, a avaliagdo do processo de implementagao do
BSC na entidade estudada, além de auxiliar futuros pesquisadores interessados no tema. E
vidvel pela aplicabilidade de seus resultados e pela disponibilidade dos pesquisadores nas

fases de coleta, sistematizacdo e analise dos dados.

Este trabalho estd estruturado em secdes, sendo esta primeira de carater
introdutério acerca do tema de pesquisa e os objetivos do trabalho. A segunda apresenta o
referencial tedrico. Na terceira estd a metodologia de pesquisa empregada em termos do
enguadramento e do instrumento de pesquisa utilizado. A quarta apresenta a organizacao e
o processo implantacdo do Balanced Scorecard — Mapa e Painéis Estratégicos. Na quinta e
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ultima secdo, evidencia-se como a pergunta de pesquisa e o objetivo foram alcancados, além

da explanacgao dos resultados e das recomendagdes para trabalhos futuros.

2 BALANCED SCORECARD (BSC)

As mudancgas ocorridas a partir do inicio do século XX nos contexto econdémico,
tecnolégico e social afetaram, também, a forma de avaliar o desempenho das empresas.
Lebarcky et al. (2009) afirmam que o Unico aspecto analisado até entdo era o financeiro,
com base no retorno proporcionado aos seus sécios. A partir de 1950, outros critérios de
avaliacdo de desempenho ganharam importdncia, como os que envolvessem aspectos
relacionados aos clientes, a sociedade, aos funcionarios, a estrutura e tecnologia,

proporcionando a criacdo de modelos avaliativos que abrangessem estes aspectos.

Epstein (1997) e Atkinson e Epstein (2000) corroboram com esse entendimento,
afirmando que a construcdo de metodologias de gestdo ganhou pujanca depois da Il Guerra
Mundial, onde foram desenvolvidos ferramentas de mensuragao desempenho — nos Estados
Unidos, criou-se um método semelhante ao BSC na Ford e na General Eletric. Na Europa,

empresas francesas desenvolveram o Tableau de Bord.

De acordo com Quintairos et al. (2009), o Balanced Scorecard (BSC) surgiu de um
estudo intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future, que tinha como

finalidade desenvolver um novo modelo de medi¢dao de desempenho de empresas.

No primeiro momento, o escopo do BSC era a mensuracdo do desempenho
organizacional. No entanto, apds os primeiros testes em empresas voluntarias, Kaplan e
Norton perceberam que a metodologia contribui para a implementacdo das estratégias
tracadas para a mobilizacdo de toda a organizacgdo no cumprimento dos objetivos
estratégicos, para mensuracdo dos resultados de sua aplicacdao (DIAS; LIMA, ROSA, 2014;
BIAZZO; GARENGO, 2012).

De acordo com Lima, Soares e Lima (2011), a nova realidade competitiva
empresarial exigiu novas configuracdes nos sistemas de gestdo e de mensuragao, obrigando
os executivos a repensarem seus métodos de avaliar seus processos e resultados, cada vez

por meio de fatores ndo financeiros.
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O BSC permite avaliar o desempenho em dimensdes financeiras e nao financeiras
como “um complemento a medida financeira, suprindo sua deficiéncia em monitorar os

ativos intangiveis essenciais para o crescimento futuro” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 68).

A figura 1 apresenta a evolu¢ao da abordagem criada por Kaplan e Norton (2004):

Figura 1 — Evolugao da abordagem do Balanced Scorecard

2004 - Até o
momento

1008 2002 Trﬂ:nsfum’m-aspecm-s
intangiveis em
resultados tangiveis

Organiza a Estrutura

1994- 1097 Org“”‘;m‘“' cas Gestao dos
e \ Recursos

Tangiveise
1992- 1993 Sistema de A
Gestio \ Gestdo de

Intangivels
Recursos

Ferramenta de
Avaliacdo \ Gestdo

Estratégica
Medidas de
Desempenho
Conjunto Sistema de Modelo de Grua de
de Indicadores Avaliacdo Gestio Liguidez

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004) e Petri (2005).

O BSC, de acordo com Atkinson e Epstein (2000), representa a primeira tentativa de
desenvolver um método de avaliacdo de desempenho com foco nos objetivos da empresa,
na coordenagdao do processo de tomada de decisdo e que proporcionasse o aprendizado
organizacional. Ainda segundo os autores, esta ferramenta introduz um novo método de
gestdo que posiciona a estratégia como o cerne organizacional, tirando as questdes
financeiras do topo da hierarquia e colocando-as em pé de igualdade com outras questdes
pertinentes ao negdcio - como a gestdo dos processos e o relacionamento da empresa com

seus clientes.

No primeiro momento, a ferramenta tinha como foco exclusivo a mensuracdo do
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desempenho organizacional (KAPLAN; NORTON, 1992). Entretanto, apds os primeiros testes

praticos em empresas voluntarias, percebeu-se que o BSC é um sistema de gestao que
contribui para a implementacdo das estratégias e na mobilizacdo de toda a organizacdo para
o cumprimento dos objetivos estratégicos, tanto na esfera privada quanto na publica — esta

ultima requer adaptacdes devido a sua finalidade.

Para Kaplan e Norton (2000), entre as contribui¢des do Balanced Scorecard estao a
visualizacdo das medidas que reflitam a estratégia organizacional e a criacdo de uma rede de
indicadores que englobe todos os niveis organizacionais, tornando-se, desta forma, uma
ferramenta de comunicagdo e de promog¢ao do comprometimento de todos os stakeholders

com os objetivos da entidade.

De acordo com Petri (2005), o BSC permite que uma organiza¢do obtenha uma
avaliacdo mais ampla de suas decisOes estratégicas, e isto ocorre por meio de perspectivas.
Outro aspecto relevante sobre a ferramenta é que o BSC tende a substituir o orcamento
como o centro nervoso das organizacdes, gracas a sua capacidade de integrar as varidveis
que geram valor ao longo do tempo, e pela andlise com base em diferentes e abrangentes
(porém concisas) perspectivas. Tais perspectivas sdo: financeira, do cliente, dos processos

internos e de aprendizado e crescimento (REZENDE, 2003; COSTA, 2006).

Na perspectiva financeira sao descritos os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros tradicionais, permitindo a identificacdo de quais indicadores devem ser
considerados para avaliar o desempenho a longo prazo, além das variaveis mais importantes
para criar e impulsionar os objetivos. Por meio da perspectiva clientes, os gestores podem
dimensionar se as atividades da empresa estdao alinhadas as estratégias para atender as

necessidades e expectativas dos segmentos e mercados que querem atingir (ZAGO, 2006).

Na perspectiva processos internos, as empresas buscam a melhoria da qualidade
dos produtos e servicos, a reducdo dos custos, o aumento da producdo e a maximizacao da
produtividade. A JUltima perspectiva do BSC, aprendizado e crescimento, busca o
desenvolvimento dos objetivos e medidas de desempenho para orientar o aprendizado e

crescimento da organizacao.

Saber aonde se quer chegar e quais sdo as prioridades sdo pontos, portanto,
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fundamentais na construcdo do painel estratégico do BSC, que deve representar o

pensamento e as energias da equipe que o elabora. Caso contrdrio, sem o engajamento de

todos os envolvidos, o resultado mais provavel é o fracasso (KAPLAN; NORTON, 2000).

Por painel estratégico tem-se a representagao estruturada das estratégias de uma
organizacao sob dos processos taticos e operacionais. Esta representacdao permite o
acompanhamento e monitora¢do das agdes taticas, como campanhas de marketing, e acdes
operacionais, como controle de qualidade e desequilibrios orcamentdrios ocorridos em um
pequeno espaco de tempo. A elaboragao do painel estratégico bem estruturado permite,
aos gestores, que a tomada de decisdo seja mais rdpida e a reducdo do trabalho

administrativo em analise e pesquisa (PERSON, 2010).

Pelos Mapas Estratégicos do BSC tém-se a traducdo da estratégia em objetivos,
metas, indicadores, medidas e iniciativas que proporcionam o alinhamento dos esforcos de
todos os colaboradores a estratégia organizacional. Sua criacdo teve como base a
constatacdo de que ndo se pode mensurar o que ndo se consegue descrever (SILVA NETO;

MELO; PEREIRA, 2006).

O entendimento sobre os componentes supracitados é requisito bdsico para a
implantacdao da ferramenta em qualquer ente, seja privado ou publico, pois sdao nesses

elementos que residem os caminhos para o cumprimento da razao social da organizac¢ao.

Como barreiras para implementacdo do BSC, Chan (2004), que aplicou uma
pesquisa junto aos governos municipais dos Estados Unidos e Canada, constatou que o uso
do BSC entre eles ainda é limitado, e identificou os seguintes fatores para tanto: falta de um
sistema de informacdo adequado para dar suporte ao BSC, financiamento inadequado, e
falta de comprometimento da alta administracdo, pelo tempo restrito dos gestores, muito

ocupados com problemas de curto prazo.

Importante salientar que, embora o modelo BSC deva ser Unico, para a estratégia
de cada empresa, evidéncias demonstram que elas tendem a confiar em medidas genéricas,
principalmente em medidas de resultado (BRYANT et al., 2004). Assim, no que diz respeito a
operacionalizacdo e as medidas das quatro perspectivas do BSC, esta pesquisa utilizou as

medidas amplamente apresentadas na literatura existente.
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2.1 PESQUISAS SIMILARES

A partir da consulta as bases de dados da CAPES, dos Anais do Simpdsio de
Exceléncia e Gestdo (SEGeT) e do Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo (ENENGEP)
dos ultimos 10 anos, elaborou-se o quadro 1 com as principais pesquisas sobre essa
tematica, a partir da percep¢do dos autores, apresentando o ano, os pesquisadores, o

objetivo, os resultados e os instrumentos propostos — ferramentas para adaptagdo do

Balanced Scorecard em organizagdes sem fins econémicos.

Quadro 01 — Pesquisas Similares

Ano Autor Objetivo Resultado Instrumentos Proposto

2013 | Machado, Propor um modelo de Constatou-se a Implantagdo do BSC foi
Freitas, gestdo a uma viabilidade de divida em sete etapas —
Machado e | organizagdo sem fins aplicagdo do BSC em

. . . n Definigdo dos limites da
Freitas lucrativos que organizagdes ndo
. Entidade; Definicdo da
contemple a governamentais.
N Missdo e a Visao; Definicdo
mensuragdo do Percebeu-se que a
da Estratégia; Definicdo dos
desempenho ferramenta & ¢
. Objetivos Estratégicos;
fundamentada no possibilita que as ) &
. . Escolha dos Indicadores;
Balanced Scorecard, entidades sem fins
- . Estabelecer Metas; Andlise
buscando contribuir lucrativos se
. . dos Indicadores. O Painel
para a melhoria do seu tornassem mais
~ . Estratégico e Mapa
processo de gestdo. ativas e que seu
. Estratégico foram
processo de gestdo
L apresentados na quinta
seja orientado por
- - etapa.
sua missdo e visdo, e
ndo pelo orgamento.

2012 | LufitJr,, Definir variaveis de Relativo Painel Estratégico -
Queiroz, controle, metas e balanceamento e Perspectivas Financeira,
Hekis, interpretagdes para que | alinhamento dos Sociedade, Aprendizado e
Limae a organizagdo estudada objetivos Crescimento e Processos
Futukava apresente desempenho estratégicos, baixa Internos, com 15

positivo e crescimento relagdo de indicadores estratégicos;
ao longo do tempo. causalidade do

- N Mapa Estratégico e relagdes
Utilizou-se como estudo | mapa, comunicagdo
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de caso a AACC/RN. estratégica causa-efeito.
insuficiente e
fragmentada.

2010 | Lebarcky, Investigar a viabilidade O BSC foi Criagdo de 15 indicadores
Fernandes, | de utilizagdo do sistema | considerado aplicavel | estratégicos das quatro
Mendes e de medigdo de em entidades do perspectivas e do Mapa
Silveira desempenho Balanced Terceiro Setor, desde | Estratégico do Centro de

Scorecard (BSC) em que observadas as Tecnologias Alternativas da
organizagGes do Terceiro | particularidades e as | Zona da Mata, uma
Setor, através da necessidades de organiza¢ao nao
proposicao do modelo a | adaptagdo do governamental, cujas a¢des
uma organiza¢ao nao instrumento a essas se desenvolvem no sentido
governamental. organizagdes. de ampliar o conhecimento
e a pratica da agroecologia,
A metodologia
bem como fortalecer a
revelou-se como uma ) .
agricultura familiar.
ferramenta de gestdo
vantajosa para as
organizagles sem
fins lucrativos por
facilitar a tradugdo e
a operacionalizagdo
da estratégia
organizacional em
objetivos, metas e
acoes.

2009 | Quintairos, | Apresentar um modelo O BSC permitiu a Estruturacdo do BSC na
Costa, de gestdo estratégica integracdo da missdao | Zambé, organizagdo nao-
Silva e baseado no Balanced e visdo da governamental que defende
Oliveira Scorecard para uma organizacao os interesses dos negros e

organizacdo do Terceiro | estudada, de forma a | realizar agdes para divulgar
Setor. traduzi-la em e preservar a cultura afro-
objetivos e medidas brasileira, em quatro
que possibilitam a perspectivas hierarquizadas
avaliagdo do seu — Clientes, Capacitagdo e
desempenho sob o Otimizagdo de Recursos,
ponto de vista de Processos Internos e
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quatro perspectivas:
financeira, clientes,
processos internos e
aprendizado e

crescimento.

Aprendizado e Crescimento,
bem como do
desenvolvimento de 26
indicadores alinhados com a

missdo e visdo da entidade.

Rede Salesiana de Agdao
Social, por meio da
dimensao do
aprendizado
organizacional; Destacar
a importancia da
implantacdo de um

sistema integrado que

subsidiar a
elaboragdo de novas
estratégias e integrar
as acles da

organizagao.

2007 | Rocha, Analisar o Balanced Falta de refinamento | Painel Estratégico —
Hang e Scorecard como dos indicadores Perspectivas Financeira,
Furtado ferramenta de gestdo Partes Interessadas e
estratégica na ONG estratégicos, das Processos Internos (Pessoas
metas e dos planos e Cultura da Inovagdo), com
RIOVOLUNTARIO. de agdo propostos no 11 indicadores estratégicos;
BSC inicial (2005);
Detalhamento dos
A partir da andlise indicadores estratégicos;
dos indicadores Mapa Estratégico do
estratégicos e da RIOVOLUNTARIO
percepgao dos
colaboradores da
organizagdo, foram
aportadas
oportunidades de
melhoria para o
modelo anterior e
criagdo do novo.
2006 | DeRé, Propor a utilizagcdo do O BSC permitiu Elaboragao de novas
Limberger, | Balanced Scorecard apontar lacunas no Estratégias; Painel
Petri e adaptado as POI - Planejamento Estratégico — Perspectivas
Vianna peculiaridades da RSAS — | Organico Inspetorial, | Financeira, Sociedade,

Aprendizado e Crescimento
e Processos Internos — 11

indicadores estratégicos;

Mapa Estratégico e relacGes

causa-efeito.
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priorize o envolvimento

dos stakeholders.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Apresentados os estudos anteriores, passa-se ao detalhamento acerca dos

procedimentos metodoldgicos adotados por esta pesquisa.

3 METODOLOGIA

Esta secdo tem por objetivo apresentar o enquadramento metodoldgico e os

procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos seus objetivos, a metodologia utilizada foi descritiva e exploratéria,
uma vez que, além de observa fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los
sem que o pesquisador interfira ou manipule os dados coletados, busca a geragdao de
conhecimento nos pesquisadores e nos gestores da entidade (ANDRADE, 2002;

RICHARDSON, 2008).

Considerando o problema de pesquisa, os métodos podem ser divididos em
qualitativo, quantitativo e qualitativo/quantitativo. A abordagem deste estudo enquadra-se
como qualitativa, sob a forma de um estudo de caso. A justificativa para tal opc¢do reside no
fato da necessidade de aferir efetividade no modelo de avaliacdo de desempenho e de

gestdo que serd construido para a entidade (PETRI, 2005; RICHARDSON, 2008).

Quanto aos procedimentos de pesquisa, as proposi¢cdes académicas podem ser de
dois tipos: bibliograficas e documentais. De acordo com Gil (1999), as pesquisas
bibliograficas sdo desenvolvidas por meio de material ja elaborado - livros e artigos
cientificos. Em se tratando de material que ainda ndo tenha recebido o devido tratamento —
analise analitica, a pesquisa é classificada, segundo o mesmo autor, como pesquisa

documental.

Sobre a estratégia de pesquisa, que define como a pesquisa sera conduzida, Trivifios

(1992) classifica-a em pesquisa basica e a aplicada. Na pesquisa basica, os resultados obtidos
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sdo generalizacGes e apresentam como caracteristica principal a repetitividade, quando da

utilizacdo do mesmo procedimento (PETRI, 2005). A pesquisa aplicada, por sua vez,
caracteriza-se pelo fato dos resultados obtidos serem personalizados ao contexto que foi
estudado. Neste caso ndo ha repetitividade de resultados, caso o mesmo procedimento seja

aplicado em outro contexto. O que pode ser reaplicado é o processo de pesquisa.

A partir deste conceito, utilizou-se como estratégia de pesquisa aplicada, uma vez
gue se objetiva construir um modelo de avaliacio de desempenho, baseados no BSC,

personalizado e participativo para os tomadores de decisao da organizag¢do estudada.

Em relacdo a ldgica, a pesquisa pode ser dedutiva ou indutiva. Segundo
Creswell (2010), os estudos indutivos sao utilizados quando se busca o conhecimento de um
problema ainda inexplorado, trazendo novos esclarecimentos para o meio cientifico. Com
base neste conceito, este artigo classifica-se como de légica indutiva, pois o conhecimento
gerado no processo baseia-se na visao particular dos pesquisadores e dos gestores, por meio

das delimitacGes por estes ultimos estabelecidas.
3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Quanto aos instrumentos utilizados na coleta de dados como sustentacdo ao
embasamento tedrico, e as conclusdes e recomendac¢des da pesquisa foram: entrevista
semiestruturada com o corpo diretivo da unidade organizacional de Santa Catarina; a

observacdo, mediante visitas técnicas realizadas em 2013; e analise dos documentos.

E importante salientar que, nesta etapa, foram utilizados dados primarios e
secundarios. Os dados primdrios foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas
com o diretor executivo da fundacdo educacional e sua equipe administrativa. O objetivo
destas entrevistas foi identificar os elementos mais relevantes para o gestor e que sdo
utilizados para a tomada de decisdo. A partir desta identificacdo, os pesquisadores
discutiram com os entrevistados a fim de nivelar conhecimentos sobre como foi o processo
de elaboracdo dos indicadores, ocorrido em 2008, bem como identificar os objetivos
estratégicos e aspiracGes a serem utilizados em cada uma das perspectivas do Balaced

Scorecard.

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.1, jan./abr. 2016.



O BALANCED SCORECARD EM ORGANIZAGCOES SEM FINS ECONOMICOS: UM ESTUDO DE CASO
Marcelo Medeiros da Rosa - Sérgio Murilo Petri - Patricia Bianco - lbsem Agrello Dias

217
Em seguida, foram coletados os dados secundarios por meio de minuciosa pesquisa

documental em relatérios gerenciais, documentos contdbeis, relatério de a¢des e resultados
dos cinco anos anteriores ao inicio da pesquisa, além do site da organizacdo. Com esses
dados, os pesquisadores iniciaram a etapa de andlise de conteldo, classificada por Bardin
(1977) como conjunto de técnicas de andlise que visa a obter indicadores que permitam
inferéncias de conhecimentos relativos as condi¢cbes de produgdo/recep¢do destas
mensagens. Essa técnica foi utilizada no tratamento de dados, subsidiando a elaboracdo e a

anadlise dos indicadores, que foram a base das metas tragadas.
4 A ORGANIZACAO

Criada no inicio do século XX, a entidade é uma organizacdao sem fins econdmicos,
de cunho educacional, que tem como objetivo despertar o espirito empreendedor em
jovens, estimulando o desenvolvimento pessoal e facilitando o acesso ao mercado de

trabalho.

Por meio de programas e projetos desenvolvidos em escolas e entidades
educacionais, a organizacdo oportuniza o conhecimento e a vivéncia de situagdes
relacionadas a economia, cujas tematicas abarcam questdes sobre sustentabilidade e ética.
Fundada no final da década de 1990 em Santa Catarina, a organizagdo promove a
participacdo de empresarios, voluntarios, pais, professores e alunos, envolvendo, até 2012,

mais de 250 mil estudantes.

A entidade é mantida e administrada por empresas e entidades privadas que
investem recursos financeiros e humanos para aplicacdo das acdes educacionais. Os
programas sdao desenvolvidos de forma gratuita, em entidades, escolas publicas e
particulares de 52 cidades catarinenses, dentre elas: Blumenau, Chapecd, Criciima,

Floriandpolis, Joacaba e Joinville.

A missdo organizacional é Despertar o espirito empreendedor nos jovens, ainda na
escola, e proporcionar uma viséo clara do mundo dos negdcios. No que tange a visdo da
entidade, tem-se: Consolidar a cultura empreendedora formando uma geragdo de liderangas
nas dreas empresarial, educacional, social e politica. Os valores da entidade sdo:

Honestidade, Etica, Perseveranca, Respeito, Coragem, Sensibilidade, Sustentabilidade.
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Com base nestes principios, caracteristicas e objetivos, bem como nos dados

coletados descritos na secao 3, desenvolveram-se o Mapa Estratégico e os Painéis

Estratégicos e de Indicadores da organizacdo com base no BSC.
4.1 O PROCESSO DE IMPLANTACAO DO BSC

A adaptagao do Balanced Scorecard como ferramenta de avaliagdo de desempenho
e de gestdao, assim como seus autores preconizam, ndao seguiu um modelo padrao, sendo

adaptado de acordo com as caracteristicas e objetivos da entidade estudada.

A seguir, apresentam-se os elementos estratégicos construidos a partir dos
resultados da pesquisa. Cabe ressaltar que, por meio de relagées causa-efeito, entende-se
gue os objetivos estabelecidos na perspectiva financeira s6 serdo alcancados a partir do
atingimento dos objetivos da perspectiva clientes que, por sua vez, dependem do alcance
dos objetivos da perspectiva processos internos. Da mesma forma, estes objetivos serdo

atingidos quando os objetivos da perspectiva aprendizado e crescimento forem atendidos.

Figura 02 - Mapa Estratégico da Organizacao

| Visao |
I Consolidar a cultura empreendedora formando uma geragéo de liderangas nas areas |
empresarial, educacional, social e politica. |

Solidez Financeira — Garantir a Longevidade da Entidade

[
St
o -
5]
(5]
=
[
=
.-
= :
Aumento de Receitas Eficiéncia nos Gastos Solidez
. Otimizar receitas e
Conquistar novos . ..
diminuir o custo por Obter or¢gamento que
mantenedores e aumentar a .
Bt : aluno/ano. garanta a solidez.
participacao dos atuais.
[— = = = = e e e e e e e e e = = === — = - -
Missao

I
Despertar o espirito empreendedor nos jovens, ainda na escola, e proporcionar uma visdo clara |
do mundo dos negdcios. I
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Satisfacao - Aumentar o Grau de Satisfacao dos diversos Publicos
Mantenedores Voluntarios Escolas
v
D
= E =
: xXpansdo
% Aumentar o envolvimento Participacio
da iniciativa privada Aumentar o niimero de escolas,
Melhorar o relacionamento Aumentar o niimero de programas desenvolvidos e o
com mantenedores e voluntarios ¢ o nimero de numero de alunos atendidos.
entidades de classe. horas de atuacgao destes. o o
Equilibrar a proporcao entre
escolas publicas e privadas.
I Valores |
I Honestidade, Etica, Perseveranga, Respeito, Coragem, Sensibilidade, Sustentabilidade |
e e e - |
Melhoria Continua Gestao das Informacdes e do Conhecimento
Captacdo de recursos
Aumentar a eficiéncia na captacio de
recursos
Pessoas
Diminuir do Turnover
o Aumentar o nimero de horas de
= capacitacao
g
Logistica de materiais )
@ @
S 2
= Aumentar a eficiéncia dos processos 8
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= <=
4 3
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= =
< Aumentar o grau de satisfacdo dos

Aumentar a exposi¢ao positiva da
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programas desenvolvidos no Estado
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Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

Na construcdo do painel estratégico — quadros 2 a 5, a primeira coluna corresponde
aos objetivos estratégicos de cada uma das perspectivas que, assim como os indicadores
estratégicos, foram estabelecidos a partir da missdao, visdo e valores organizacionais. Na
quarta coluna sao apresentadas as metas para que os itens das colunas anteriores sejam
cumpridos, em consonancia com os componentes estratégicos supracitados. Na terceira e
guarta colunas, apresentam-se a periodicidade de acompanhamento e da justificativa para o

desenvolvimento dos objetivos e indicadores estratégicos.

As demais colunas apresentam os objetivos estratégicos de cada uma das
perspectivas, assim como a descricdo do mesmo e o indicador de desempenho obtido no

final de 2012.

Cabe salientar que os indicadores que aparecem sem valor (zerados) foram criados
pela organizacdo, mas ndo foram disponibilizados até o final da presente pesquisa ou

medidos por interesse do gestor.
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ID Anterior

ID Atual

Aumento de Receita Bruta ano corrente/ano Anual O aumento de receitas deve levar em
anterior consideragdo a conquista de novos 18% 2.7% 1,137495079
Receitas . .
parceiros e 0 aumento do envolvimento
% aumento da receita proveniente Anual . .
dos atuais conselheiros.
de novos parceiros 10% 2.7% 0,135036834
% aumento da receita proveniente Anual
de parceiros antigos 3% 0% 0,850077339
% aumento da receita proveniente Anual
de projetos e eventos especiais 5% 0% 0,014885827
Eficiéncia nos | - Alunos atendidos ano corrente / Anual A eficiéncia nos gastos leva em
receita ano corrente consideracdo a quantidade de alunos 0.06% 0.06% 0,048772234
Gastos - s . .
beneficiados em relagdo a receita, além
Il - Alunos atendidos ano anterior / Anual . ~ L.
de avaliar a evolugdo desse indicador em
receita ano anterior o . 0.05% 0.05% 0,060670554
relagdo ao ano anterior.
indice I / Indice Il Anual 1.2% 1.2% 0,80388642
Solidez % reserva sobre a receita Anual Certo nivel de poupanca é considerado 12% 14.75% 0
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Reservas acumuladas/ periodo de

cinco anos
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estratégico para garantir a solidez da

operagao.

60000

54000

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

Quadro 03 - Perspectiva de clientes

Objetivo

Indicadores

Controle

Justificativa/observag¢des

ID Anterior

ID Atual

Aumentar o % crescimento de mantenedores Anual O bom relacionamento com as empresas 21% 14% 0%
envolvimento da do conselho é considerado estratégico.
S . % crescimento de apoiadores 10% 10% 0%
iniciativa privada
Retenc¢do de empresas (tempo
médio de permanéncia) 0% 8.8% 0%
Maior eficiéncia no | % de crescimento do nimero de Anual Os indicadores referentes a voluntarios
trabalho com voluntarios consideram o esforgo da entidade em 8.76% 10.8% 0%
voluntarios captar voluntarios dentro e fora das
% de voluntdrios avulsos . . 10% 63% 0%
empresas parceiras, assim como o
— - sucesso em fazer com que voluntarios
% de voluntarios provenientes de
repitam suas atuagGes. O indicador de
empresas mantenedoras 85% 35% 0%
horas de trabalho voluntario doadas
Atuacdes voluntarias / nimero de valoriza atuagdes de voluntarios em
voluntarios programas com maior carga horaria. 1,56 1,63 0%
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Horas de trabalho doadas 20000 18602 0%
Escolas Numero de turmas atendidas / total | Anual Os indicadores deste objetivo avaliam
de turmas na escola até que ponto a entidade esta 40 38 0%
conseguindo penetrar com diversos
% crescimento de numero de escolas . 0 -5% 0%
programas nas escolas, assim como
— — avalia o crescimento do nimero de
Proporcdo escolas publicas x escolas
) ) escolas e a proporgdo de escolas publicas
privadas (por unidade) 2.5% 2% 0%
e particulares.
Proporcdo escolas publicas x escolas
privadas (por volume de alunos) 3% 2.8% 0%
Crescimento do n® % crescimento no numero de alunos | Anual Avalia o crescimento de alunos atendidos
Alunos atendidos e alunos certificados. 8.25% 22.3% 0%
Alunos certificados / atendimentos
brutos 95% 90% 0%
Numero de cadastros / Nimero de
alunos 100 1.5% 0%
Satisfacdo dos Grau de Sat. Alunos Anual Avalia, através de pesquisa de satisfacao,
Clientes o grau de satisfacdao com diversos 95 0 0%
publicos, assim como avalia
Grau de Sat. Escolas 95 0 0%

indiretamente a satisfagdo de
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% de perda de mantenedores
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mantenedores (embora, para isso, o

ideal seja a realizagdo de uma pesquisa).

95

0%

0%

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

Quadro 04 - Processos Internos da Empresa

ID Anterior

ID Atual

Aumentar o impacto | % crescimento de inser¢des na midia | Anual Embora fortemente baseado em 10% 5% 0
das agles de indicadores quantitativos, o objetivo de
N % crescimento de minutagem total . ~
comunicagao aumento do impacto das agOes de
do clipping da entidade N . - 10% 5% 0
comunicagao avalia a exposi¢do da marca
- - ao maior nimero de pessoas.
% crescimento de centimetragem
total do clipping da entidade 10% 5% 0
Estimativa de pessoas participantes
dos eventos (formaturas, feiras, etc.) 14000 12000 0
Visitantes no site 0
Logistica de Registro de atrasos Anual Controles sobre os problemas com a 0 0 0
materiais logistica.
indice de desperdicio 0 1 0
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Captagdo de Visitas de prospeccdo de Anual Medidas de eficiéncia na captagdo de
recursos mantenedores / pessoa envolvida na recursos.
prospec¢ao 50 40
Voluntérios sensibilizados / total de
voluntarios 1,5 1
Objetivos de Grau de concordancia dos alunos Anual Este objetivo é medido através de
aprendizagem com os objetivos da entidade indicadores de percepgao dos alunos,
(pesquisa) participacdo do programa “X” sobre o
total de alunos, acompanhamento de
Alunos do programa “X” / total de
programas nas escolas e
alunos ~ 3,5 3,7
complementacdo da grade de programas
— no estado.
Visitas de acompanhamento /
turmas e por voluntarios 2,5 2,5
Percentual da grade de programas
operando no Estado 1,7 1,7

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

Quadro 05 - Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
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Objetivo Indicadores Controle Justificativa/observagdes ID Anterior ID Atual

Boa gestdo de Rotatividade da equipe Anual Este objetivo leva em consideragdo os 0 0,6 0

pessoas esforgos de capacitacdo da equipe, assim
Horas de treinamento (interno e

como a rotatividade da mesma.
externo) / colaborador 100 30 0

Média de horas de sala de aula por

colaborador 60 120 0
Comunicagdo Grau de satisfagdo dos publicos com | Anual Este indicador é composto de uma série
o bloco de comunicagdo de dimensdes na pesquisa de satisfacdo. 0

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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Ao analisar o Mapa e o Painel Estratégicos da entidade, o leitor pode perceber que

as quatro perspectivas e as quatro aspiragdes (Financeira — Solidez Financeira; Clientes —
Satisfacdo; Processos Internos — Melhoria Continua; e Aprendizado e Crescimento — Gestao
das Informacgdes e do Conhecimento), assim como o modelo proposto por Kaplan e Norton,
relacionam-se entre si e com a missdo, visdo e valores organizacionais por meio do
estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre os doze objetivos estratégicos

apresentados.

Para ilustrar este entendimento, deduz-se que uma pratica de gestdao que aumente
o indicador média de horas de sala de aula por colaborador, ligado ao objetivo estratégico
boa gestdo de pessoas da Perspectiva Aprendizado e Crescimento terd reflexo positivo nos
indicadores visitas de acompanhamento de turmas/voluntdrios da Perspectiva Processos
Internos e grau de satisfacGo dos voluntdrios da Perspectiva Clientes, contribuindo com a
aspiracado satisfacdo — aumentar o grau de satisfacdo dos diversos publicos. Ao compreender
as relagOes de causalidade, a organizacdo obtém um retrato dos impactos de suas acdes

para o atingimento da missdo pré-estabelecida.

Em relacdo aos indicadores e seu desempenho de forma global, com base no Painel
Estratégico, nota-se que ainda ndo ha condi¢des de se aferir o estagio atual da organizacao,
dada a ndo publicacdo/disponibilizacdo dos dados, seja por falta de um sistema de
informacdo ou outros fatores internos. Este fato compromete também a possibilidade dos

gestores elaborarem agdes corretivas alinhadas a missao e visao da entidade.

Apesar desta situacdo, o Painel Estratégico tende a melhorar a compreensdo dos
diversos stakeholders (mantenedores, voluntarios, forca de trabalho, instituicdes de ensino,

sociedade, etc.) sobre as estratégias da organizacdao e melhorar a imagem institucional.

Com a interagdo entre as quatro perspectivas do BSC por meio do mapa e dos
painéis apresentados, tém-se a criacdo de valor sustentavel para a sociedade por meio dos
ativos intangiveis da organizacao, da eficiéncia na gestao financeira e no cumprimento de

sua missao e visao de futuro.

Vé-se, portanto, que o BSC permite a adequacdo das diretrizes estratégicas e

gerenciais na aplicacdo correta dos recursos em processos operacionais da entidade,
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contribuindo sensivelmente para a melhoria na imagem institucional da entidade e de seus

mantenedores.
5 CONCLUSOES

Por explicar as relagdes entre o planejamento estratégico e operacional, o BSC
diferencia-se das demais ferramentas gerenciais equilibrando, por meio das perspectivas do
scorecard, os objetivos de longo e curto prazo, os resultados almejados e os vetores do
desempenho destes resultados. Porém, como os préprios autores deste método indicam,
n3o existe férmula Unica para a aplicagdo de suas perspectivas. E necessario que o BSC seja
adaptado as caracteristicas de cada organizagdo, permitindo que granularidades existentes

no negdcio sejam analisadas e discutidas no desenvolvimento do modelo.

Este artigo cumpriu seu objetivo ao evidenciar, com base no estudo de caso da
entidade pesquisada, a aplicabilidade do Balanced Scorecard em organiza¢cdes sem fins
econdmicos. Como observado no decorrer das se¢bes, as interagGes causa-efeito
demonstradas por meio dos painéis e do mapa estratégico da organizacdo estudada
mostram-se Uteis na traducdo da estratégia em metas mensurdveis e a ligacao légica entre
os objetivos, os indicadores de desempenho e os resultados esperados, facilitando a
compreensao, o controle e a execuc¢ao das metas tracadas pela entidade, cujo nome
institucional e dos seus programas e projetos foram suprimidos por solicitacdo dos seus

gestores.

Ademais, espera-se que os instrumentos desenvolvidos sirvam como base para o
acompanhamento dos indicadores, e permitam que os objetivos estratégicos possam ser
revistos antes mesmo do final do ciclo. Este processo permitira a verificacdo e correcao de
desvios estratégicos, operacionais e na alocacdo de recursos da entidade. Como
consequéncia, ao alinhar as diretrizes estratégicas e os processos taticos/operacionais, o BSC
tende a permitir a melhoria na gestao global e da imagem das organiza¢des que fazem parte
do conselho (mantenedores), demonstrando sua capacidade técnica na disseminacdo da

cultura empreendedora no Estado de Santa Catarina.

Vale destacar, também, que o modelo elaborado é personalizado, ndo sendo

possivel generaliza-lo. Outra limitacdo é a existéncia de indicadores ndo mensurados no
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ultimo ciclo avaliado por falta de interesse do diretor executivo e dos gerentes taticos,

impedido que fossem feitas andlises e inferéncias sobre estes.

Com base nessas limitacGes pode-se recomendar, para futuras pesquisas, o
refinamento do mapa, dos painéis estratégicos e da base tedrica sobre avaliagdo de
desempenho, por meio da inclusdo da teoria da mensuracdo tratada em Petri (2005). Desta
forma, serad possivel evidenciar qual é a valoragdo da situagdo atual e comparar com os
incrementos gerados com as metas estabelecidas, sendo possivel, também, a analise de
custos versus beneficios, ou seja, o quanto de incremento gerado dividido pelo custo de se

fazer determinada iniciativa ou agao.
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