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Resumo

A gestdo nas empresas do terceiro setor é um desafio para os administradores que buscam a
maior eficiéncia nas acdes administrativas, gerenciais e projetos desenvolvidos. O Balanced
Scorecard, é uma ferramenta que permite o alinhamento da execucdo da estratégica da
instituicdo do terceiro setor nas suas perspectivas de sociedade, processos internos e
aprendizagem e crescimento. A elaboracdo do mapa estratégico e o detalhamento do painel
do BSC, do tema estratégico do aprendizado e crescimento é apresentado neste artigo
permitindo comprovar, que a metodologia do BSC se aplica e possui forte aderéncia também
a uma empresa do terceiro setor, comprovado neste estudo de caso, aplicado a Rede
Salesiana de Acdo Social. Destacou-se o tema estratégico do aprendizado organizacional
para ressaltar a sua importdncia, especialmente nestas organizacoes, envolvidas com
trabalho voluntdrio, com foco no desenvolvimento das competéncias individuais dos
colaboradores e no compromisso da responsabilidade social.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Implementacdo de Estratégia;, Organizacdes do
Terceiro Setor.

1. Introducao

Kaplan e Norton (1997, p.188) reconhecem a possibilidade do balanced scorecard
melhorar a administracdo de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, apesar da
ferramenta ser concebida para organizagdes lucrativas, numa perspectiva economico-
financeira. Ainda que nao precisem gerar lucro, as organizacdes do terceiro setor demandam,
cada vez mais, uma gestdo profissionalizada, que lhes permita avaliar adequadamente a
utilizacdo dos recursos aplicados no alcance de sua missdo, especialmente porque estes
recursos sao, na maioria das vezes, oriundos de doacdes ou de receitas publicas.

O objetivo deste artigo € propor que a utilizacdo do Balanced Scorecard adaptado as
peculiaridades de uma organizagdo do terceiro setor tenha inicio através da dimensdo do
aprendizado organizacional. Ndo tem objetivo prescritivo, mas de destacar a importincia da
implantacdo de um sistema integrado que inicie priorizando o envolvimento dos stakeholders,
particularmente nesse tipo de organizagdo.

Para tanto, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso junto a Inspetoria Salesiana
Sdo Pio X da Rede Salesiana de Ac¢fdo Social. Os seguintes passos foram seguidos para a
aplicagdo do modelo do BSC: (a) Caracterizagio da organizagdo, evidenciando seus objetivos
e sua estrutura: procedeu-se a andlise de documentos da prépria entidade; (b) Confirmacédo
dos valores, missdo e visdo e andlise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo. Os dados foram obtidos a partir do documento
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“Projeto Educativo-Pastoral Salesiano”; (c) Estabelecimento dos temas estratégicos e das
perspectivas: identificacdo de quais perspectivas poderiam ser utilizadas para evidenciar o
direcionamento estratégico da organizacdo; (d) Identificagdo dos fatores criticos de sucesso:
nesta etapa procedeu-se a andlise critica do mapa estratégico e o levantamento dos objetivos e
acoes que deveriam ser desencadeados para que a Instituicdo conseguisse cumprir a missdo a
que se propde; (e) Elaboragdo do mapa estratégico para cada perspectiva selecionada; (f)
Implantagéo da ferramenta a partir do mapa de aprendizdo organizacional.

O presente trabalho se justifica pela identificagdo de que hd um virtual consenso entre
estudiosos e pessoas envolvidas no cotidiano de organizagdes sem fins lucrativos de que, no
Brasil, a deficiéncia no gerenciamento destas organizagdes ¢ um dos maiores problemas do
setor (FALCONER, 1999). E consideramos como exigéncia inicial a visdo compartilhada do
stakeholders para a implantacdo de ferramentas como o BSC.

2. As organizacoes do terceiro setor
a) Caracterizacao

A expressdo Terceiro Setor deriva da idéia de que a sociedade civil é dividida em
Primeiro Setor - Estado, Segundo Setor - mercado ou empresas privadas e Terceiro Setor -
“um espago de participacdo e experimentagdo de novos modos de pensar e agir sobre a esfera
social” (CARDOSO, 1997).

Nas ultimas décadas, ocorreu uma explosdo de organiza¢des sem fins lucrativos; em
todo o mundo, estas entidades aumentaram significativamente sua participacao na sociedade e
na economia, ganhando visibilidade cada vez maior. Em pesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, denominada Fasfil — 2002, foram catalogados
5,3 milhdes destas entidades no Brasil, o que representava aproximadamente 5% do nimero
global de organizacdes atuantes na economia do pais naquele periodo. As areas de atuacdo
preferencial destas empresas estdo relacionadas aos servicos sociais, especialmente referentes
as atividades de satde e educacdo.Face ao seu vertiginoso crescimento e seu papel cada vez
mais destacado na sociedade e na economia, um dos maiores desafios para o terceiro setor &,
sem divida, o abandono da gestdo amadorista e o desenvolvimento de uma estrutura de gestdao
mais eficiente, adequada a suas peculiaridades.

b) O desafio da gestao no terceiro setor

As organizagdes do terceiro setor, por sua propria natureza tendem a ser conduzidas
por individuos abnegados, mas com pouca ou nenhuma experi€ncia administrativa, atuando
apenas com base em voluntariado e dedicagdo.

Na opinido de Drucker (1992), durante algum tempo a expressdo geréncia era um
palavrdo nas organizacdes sem fins lucrativos, pois geréncia significava “negécios” e elas ndo
eram empresas. Na verdade, em sua maioria elas acreditavam que ndo necessitavam de
qualquer coisa que pudesse ser chamada de “geréncia", pois afinal, elas ndo tinham "lucros".
Collins (2005) tem procurado combater essa posi¢cdo, alertando que as organizagdes sociais
precisam de metodologia de gestdo para o adequado planejamento, a administragdo de pessoas
e a alocacdo de recursos. Ainda que ndo gerem lucros, elas tém que criar uma sistemética de
gestdo que lhes permita alcangcar com sucesso sua missdo. Além disso, a imagem externa da
organizacdo tem um papel essencial na captacdo de recursos por essas organizagdes, pois € a
reputacdo da instituicdo que leva as pessoas a apoid-la.

Tudo isto tem levado estas instituicdes a buscar a melhoria de seus processos
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gerencias, através da implementacdo de modernas ferramentas de apoio gerencial. O Balanced
Scorecard é uma das ferramentas passiveis de ser adotada porque, além proporcionar foco,
motivacdo e responsabilidade em instituicdes sem fins lucrativos (KAPLAN e NORTON,
1997), permite o alinhamento das unidades da institui¢do para a implementacdo da sua
estratégia e possibilita a melhor avaliagdo do seu desempenho.

2. A Rede Salesiana

Os Salesianos s3o uma organizacdo internacional de pessoas dedicadas em tempo
integral ao servico dos jovens, especialmente dos pobres e abandonados. A Familia Salesiana
ultrapassa 16.000 pessoas. Sdo padres, freiras, colaboradores e voluntarios organizados em 22
associacdes, que foram criadas sob a inspiragdo e o carisma de Dom Bosco. A Familia
Salesiana atua em 128 paises e trabalha nos cinco continentes.

O desenvolvimento integral dos jovens, através da educacdo e promocdo social
evangelizadoras, encontra-se no centro do compromisso religioso dos Salesianos e da Familia
Salesiana, em qualquer lugar em que trabalhem. Os primeiros destinatirios dessa missdo sdao
os jovens, especialmente os mais pobres, os aprendizes e os trabalhadores. Em conseqii€ncia
dessa opcdo, eles trabalham junto as populagdes carentes socialmente.

A estrutura organizacional € formada por Inspetorias Regionais e Casas de
Atendimento. A figura 1 representa graficamente essa estruturacdo. No Brasil, existem 6
Inspetorias Regionais, sendo este trabalho desenvolvido na Regional Brasil Porto Alegre, que
engloba os estados de Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana.
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Figura 1 — Organizacdo da Inspetoria Salesiana (Fonte: Elaborada pelos autores

Os Salesianos estdo implantando o seu Planejamento Orgénico Inspetorial — POI, que
corresponde a um planejamento estratégico, em nivel mundial. Como toda organizacdo
internacional complexa, os salesianos t€ém encontrado dificuldades para avaliar o trabalho
realizado pelas Casas, haja vista as diferengas sdcio-cultural-ambiental-econdmicas que
existem entre elas, bem como os insumos e produtos intangiveis que compdem seu sistema
produtivo.
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O POI compreende os campos de ag@o prioritdrios para os proximos anos, os critérios
operativos que devem guiar os varios planos e projetos, as presengas a que dar atencdo, as
linhas gerais para a preparacdo do pessoal e o desenvolvimento econdmico e estrutural,
respondendo as urgéncias atuais e as previsdes futuras emersas a partir da andlise interna e
externa. Entretanto, nio basta conceber o planejamento estratégico. E necessario que todos os
esforcos sejam alinhados a estratégia definida. Com este intuito e para garantir a coesdo de
esforgos, foi desenvolvido um modelo de aplicacdo do BSC & Rede Salesiana de Ac¢éo Social.

3. O Estudo de caso do BSC na Rede Salesiana

A Rede Salesiana de Ac¢do Social — RSAS define sua Missdo como sendo a de:
“Acolher, educar e evangelizar, preferencialmente adolescentes e jovens, em situacdo de
vulnerabilidade social, na vivéncia do Sistema Preventivo de Dom Bosco”. A Visdo, por sua
vez, é: “Ser uma Instituicio crescente e de referéncia na educacio e evangelizacdo dos jovens,
com uma gestdo competente, na vivéncia do carisma salesiano”. Os valores assumidos pela
RSAS s@o o Seguimento de Jesus Cristo, a Vida Comum e Fraterna, a Solidariedade, a
Formacdo Continuada e a Inovag¢do e Competéncia.

As RSAS tém como alvo adolescentes em situacio de vulnerabilidade social. Percebe-
se que elas conseguem traduzir a sua visdo de tal forma que estabelece claramente as
iniciativas estratégicas a serem realizadas. Para a definicio das perspectivas do BSC das
RSAS foram levadas em consideracdo as especificidades do terceiro setor. Neste segmento,
temos o cidaddo como cliente das organizagdes que provéem politicas sociais. Embora os
termos "cliente" e "usudrio", sejam bastante difundidos e enfatizados por metodologias
gerenciais como a qualidade total, ndo se mostram adequados a realidade das organizagdes
ndo governamentais, visto que ndo incorporam o conceito de cidadania a formulagdo,
implantacdo e avaliacdo de politicas sociais (TENORIO, 1997). Por isso, os autores, ao invés
de utilizarem a perspectiva cliente previsto no modelo original do BSC, optaram pelo uso da
perspectiva sociedade, que retrata melhor o beneficidrio das acdes das RSAS.

Considerando-se as carateristicas da instituicdo, também se deixou de utilizar a
perspectiva financeira. As perspectivas de Processos Internos e de Aprendizado e
Crescimento foram mantidas inalteradas. Com base no POI, foram levantadas as principais
estratégias definidas para o proximo ciclo da sua gestdo (seis anos), de forma a subsidiar a
elaboracdo do mapa estratégico e os painéis referentes as trés perspectivas da elaboracdo do
mapa estratégico. Na figura 2, estdo representadas as estratégicas selecionadas e definidas
pela organizagdo.

Estratégias

1 - Implantar processo de gestao integrada;

2 - Qualificar os processos de educacao e formacao
profissional;

3 - Fortalecer e expandir o carisma salesiano;

4 - Buscar a sustentabilidade

Figura 2 — Estratégicas da Organizagdo Salesiana (Fonte: Elaborado pelos autores)
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Considerando que um dos grandes problemas de gestio de entidades do terceiro setor
¢ a busca de sustentabilidade, para assegurar sua sobrevivéncia no longo prazo, na elaboracéo
do mapa estratégico (figura 3) foi selecionada como estratégia principal o item
Sustentabilidade, dentre as estratégicas definidas no POIL Falconer (1999) entende
sustentabilidade, para estes contextos, como sendo a capacidade de captar recursos —
financeiros, materiais ¢ humanos — de maneira suficiente e continuada, e utilizd-los com
competéncia, para perpetuar a organizacdo e permiti-la alcancar os seus objetivos.

Como temas estratégicos foram indicados os itens Gestdo Integrada, Carisma
Salesiano e Formagdo e Educacio Profissional os quais foram desdobrados nas perspectivas
Sociedade, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. O Mapa Estratégico possibilita
uma melhor visualizacdo dos objetivos estratégicos e das relagdes de causalidade existentes
entre os objetivos das diferentes perspectivas.
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Figura 3 — Mapa estratégico — alinhamento dos indicadores de desempenho (Fonte: Elaborado pelos autores)

A partir da definicio do mapa estratégico, para cada um dos temas estratégicos, foi
elaborado um painel do BSC. Neste painel, estdo explicitados os objetivos de cada tema
estratégico, a serem acompanhados pela metodologia do BSC, com a explicitacio do
indicador a ser utilizado para o acompanhamento do objetivo, a situagdo atual (métrica) deste
indicador, a meta estipulada para ser obtida dentro do prazo de cada indicador e as iniciativas
que serdo viabilizadas pela organizacdo no sentido de permitir que o objetivo definido seja
alcancado. Essa etapa contribui através da identificacdo das agdes e projetos em execugdo,
permitindo visualizar quais aspectos da estratégia encontram-se mapeados, assim como &
possivel perceber e preencher as lacunas existentes na implementagdo da estratégia
organizacional.
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colaboradores

letivo

Objetivos Indicadores Situacao Meta Iniciativa
Atual

Melhorar o Nota média de 5,5 6,0 em um ano Implementar programa
desempenho dos | avaliagédo da turma. de apoio escolar (reforgo)
colaboradores
Desenvolver Numero de horas de 36 40 horas anuais de Oferecer internamente ou
competéncias capacitagao / capacitagao por encaminhar para cursos
dos colaborador / por ano colaborador de capacitagao

patrocinado pela
instituicao

Melhorar a
performance da
Responsabilidade
Social

Percentual de
egressos inseridos no
mercado de trabalho
até um ano ap6s
concluséo do curso

50%

Aumentar em 10% dos
egressos absorvidos
pelo mercado de
trabalho em relagéo ao
ano anterior

Divulgar entre as
empresas o0 programa do
menor aprendiz

Atrair novos
colaboradores
talentosos

Proporgao de
colaboradores com
Formagao Superior

15%

Atingir 25% dos
colaboradores com
Formagéo Superior

Divulgar nas Univ. as
oportunidades de
trabalho na instituicdo

Figura 4 — Painel BSC — Aprendizado e Crescimento (Fonte: Elaborado pelos autores)

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, foram sugeridos como objetivos a
atracdo de novos colaboradores, a melhoria da performance da responsabilidade social, o
desenvolvimento de novas competéncias e a melhoria do desempenho dos colaboradores.

4. O efeito casata do Balanced Scorecard a partir do aprendizado

O Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento inovador, que reconhece a
necessidade da adi¢do de outras dimensdes para avaliar os contextos, alem da perspectiva
economico-financeira normalmente usada pelas empresas para medir seu desempenho. Para
Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é uma ferramenta empresarial que “mede o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento”, traduzindo a missdo e a
estratégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho,
propiciando a formacao de uma estrutura de mensuragéo e de um sistema de gestdo eficiente,
através do alinhamento sinérgico das unidades de negdcios e de servicos compartilhados para
a execugdo da estratégia.
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Figura 5 — Perspectivas do BSC (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 31)

Sublinhamos a necessidade de mudangas culturais e motivacionais como pré-
requisitos a implantacio da proposta de BSC numa organizagio do terceiro setor,
considerando suas diferencas sécio-culturais-ambientais e econdmicas, bem como insumos e
produtos intangiveis compondo seu sistema produtivo e forte presenca de voluntariado.

Em relag@o a ferramenta BSC, a perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da
estratégia em termos financeiros, como retorno sobre o investimento (ROI), valor para o
acionista, lucratividade, crescimento de receita e custos unitarios mais baixos. A perspectiva
dos clientes permite & administracio estabelecer os segmentos e avaliar os desempenhos dos
mercados e dos clientes para os quais a empresa atua, em funcdo das expectativas desses
clientes e do posicionamento mercadolégico da organizacdo. A terceira perspectiva,
relacionada aos processos internos da empresa, possibilita aos executivos a identificagdo de
pontos criticos nas atividades da empresa aos qual a organizagdo tem que criar diferenciais
para agregar valor aos clientes e satisfazer expectativas dos acionistas. Finalmente, a
perspectiva de aprendizado e crescimento ¢é que identifica os ativos tangiveis e intangiveis
relacionados aos fatores humanos e intelectuais da organiza¢do. que sdo mais importantes
para a estratégia.dentre as quatro perspectivas basicas de a implanta¢do da ferramenta BSC.
O desencadeamento do efeito cascata na organizagdo parece mais eficaz quando iniciado pela
implantacdo da ferramenta a partir da perspectiva do aprendizado, pela sua maior capacidade
de envolvimento do stakeholders, considerando a diferenca das organiza¢des do terceiro setor.

5. Consideracdes Finais

Na implantacdo de seu Planejamento Organico Inspetorial — POI, os Salesianos t€m se
deparado com algumas dificuldades para acompanhar o cumprimento dos objetivos
estratégicos fixados para suas Casas. Através do processo de construcdo de um Balanced
Scorecard, procurou-se esclarecer os objetivos estratégicos e identificar os processos criticos
que podem influenciar diretamente a atuagdo das Casas junto a sociedade e que, até entdo, ndo
eram evidenciados. Através da andlise dos objetivos e das iniciativas estratégicas, puderam
ser identificados aqueles que estavam ausentes. Durante este processo verificou-se a
capacidade do BSC de sinalizar as falhas de implementa¢do da estratégia escolhida.
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A utilizagdo da ferramenta permitiu ndo somente preencher estas lacunas, mas,
também, integrar as a¢des da organizagdo.Desta forma, o BSC revelou-se uma ferramenta de
gestdo estratégica muito util para as organizagdes do terceiro setor, principalmente por
permitir a ligacdo entre a estratégia e a acdo, a qual é uma fase em que muitas organizacdes
encontram empecilhos e dificuldades. Além disso, o BSC propicia um mecanismo de
mensuragdo que permite as organizagdes, a partir de andlises sobre o desempenho,
desencadear medidas de ajuste ou de mudanca de curso de acao.
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« Estabelecendo metas
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CONSEenso

Figura 6 — O BSC como Estrutura para Acdo Estratégica (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 12)

No caso especifico desse estudo, o desencadeamento do efeito-cascata na implantagdo
da ferramenta sugere que a perspectiva do aprendizado seja a mais adequada paara iniciar o
processo, motivar os stakeholders e provocar um envolvimento dos mesmos na construgdo de
uma visdo compartilhada, no consenso e no comprometimento com a implantagdo do
Balanced Scorecard com resultado.

Referéncias

CARDOSO, Ruth. Fortalecimento da sociedade civil - 3° Setor: desenvolvimento social
sustentado. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1997.

COLLINS, Jim. Good to great and the social sectors: a monograph to accompany good to
great. Boulder (USA): Collins, 2005.

DRUCKER, Peter F. Administrando para o futuro: os anos 90 e a virada do século. Sdo



SEGET 2006
III Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia
16, 17 e 18 de outubro de 2006

Paulo:

FALCONER, A. P. A promessa do terceiro setor: um estudo sobre a constru¢do do papel das
organizacdes sem fins lucrativos e do seu campo de gestdo. Dissertacio de Mestrado,
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, Sio
Paulo, 1999. Disponivel: http://www.icd.org.uy/mercosur/informes/2000/falconer].html..
Acessado em: 08/05/2006

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, IBGE, As Fundagoes
Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos no Brasil 2002, Rio de Janeiro, 2004.

KAPLAN, Robert S. & NORTON, David P. A estratégia em acdo: balanced scorecard. Rio
de janeiro: Campus, 1997. Livraria Pioneira Editora, 1992.

PAES, J. E. S. Funda¢des e entidades de interesse social. 2 ed.Brasilia: Brasilia Juridica.
1999.

PETRI, Sérgio Murilo. Modelo para apoiar a avaliacao das abordagens de gestao de
desempenho e sugerir aperfeicoamentos: sob a dtica construtivista. 2005. 235 f. Tese de
Doutorado (Doutorado em Engenharia de Producdo). Programa de Poés-Graduagdo em
Engenharia de Producdo. Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2005.

PORTER, Michael. A nova era da estratégia. HSM Management, edicdo especial, p. 18 -
28, mar — abr, 2000.

PUTNAM, R. D. Comunidade e Democracia — a experiéncia da Itilia moderna. Rio de
Janeiro: FGV Editora, 2002.

SILVA, Leandro Costa da. O Balanced Scorecard e o Processo Estratégico. Caderno de
Pesquisa em Administracio, Sao Paulo, v. 10, n° 4, p.61-73, out-dez 2003.

TENORIO, Fernando Guilherme (Coord.) Gestdo social :metodologia e casos. Rio de
Janeiro: Editora da Fundag¢do Getilio Vargas, 2000.

ZINGALES, F.; O’ROURKE, A.; HOCKERTS, K. Balanced Scorecard and
sustainability. State of the art review. INSEAD working paper. Fontaineblau (France), 2002,
p. 1-86.



