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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestao vinculada aos objetivos
estratégicos da empresa, dando foco a quatro perspectivas: financeira, mercadolégica,
processos internos e aprendizado e conhecimento. A proposta deste trabalho é
implementar o BSC no chamado terceiro setor a fim de profissionalizar a gestao, abrindo
mais possibilidades de adquirir patrocinio e investimentos. A metodologia utilizada
neste trabalho foi o método de pesquisa de cunho exploratério, através de pesquisa
bibliografica, documental e estudo de caso. O processo de implantacao do BSC na Elo
Agéncia de Apoio Social e Ambiental contou com a colaboragao de todos os envolvidos,
ou seja, colaboradores da instituigao e autores da pesquisa. Foram realizadas entrevistas
para a coleta de dados e, a partir destes, estabelecidos os objetivos estratégicos, tragadas
as metas e sugeridas as iniciativas para seu cumprimento. A pesquisa proporcionou a
equipe desenvolvedora e a organizagao em estudo uma percepgao de oportunidades
sinérgicas, provocando o pensamento estratégico, bem como facilitando na decisao e
realizagao gerencial.
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INTRODUCAO

Em 2013, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)
divulgou sua pesquisa referente a sobrevivéncia das empresas no Brasil, apresentando
uma melhora nos indices apurados ao comparar entidades que foram abertas nos anos de
2005, 2006 e 2007. Apesar de o estudo nao determinar as razdes da melhora nas taxas
de sobrevivéncia, a instituicao sugere que seja em parte pelos avangos no ambito dos
negbcios e pela evolugdo das caracteristicas dos empreendedores brasileiros, tomando
por base as demais pesquisas elaboradas pela instituicao (SEBRAE, 2013, p. 57).

As taxas levantadas foram em torno de 75%, o que significa que uma em cada
quatro empresas fecharam suas portas ap6s dois anos de funcionamento. Pode-se dizer
que estas empresas faliram devido a forte concorréncia, no entanto, a sobrevivéncia
das demais que vivenciaram condigbes de mercado semelhantes nao justificaria,
exclusivamente, esta hipdtese. Essas empresas provavelmente vao a faléncia por falta
de conhecimento, de organizagao, de direcao e de controle, aspectos resultantes da
auséncia de planejamento estratégico.

O planejamento estratégico serve para determinar os objetivos, estratégias e
agoes da organizagao, sendo indispensavel na tomada de decisdes (REZENDE, 2012).
Depois de definidos estes itens, estabeleceram-se metas com o objetivo de mensurar
seu progresso. Um dos métodos mais conhecidos de mensuracao é o BSC, pois, além
de ser de facil compreensao, inclui medidas ndo financeiras.

Percebe-se que grande parte das pesquisas relacionadas ao BSC tem foco em
empresas privadas com fins lucrativos. A proposta deste trabalho é implementar o BSC
no chamado terceiro setor, tendo em vista que estas empresas tém maior compromisso
com a credibilidade e a transparéncia, inclusive por serem obrigadas a prestarem contas
frequentemente. O intuito de se implementar o BSC em uma instituicdo deste tipo
seria o de profissionalizar a gestao, reforcando ainda mais a responsabilidade social.
Todos estes itens aumentariam o valor da instituicao, resultando em maior interesse de
partes externas a esta, abrindo mais possibilidades de adquirir patrocinio e investimentos.

O terceiro setor é composto por instituigdes ditas sem fins lucrativos, visto que os
lucros (denominados de superavit) nao sao distribuidos, mas sim reinvestidos na prépria
entidade, a fim de garantir sua sobrevivéncia e expansao. Suas principais fontes de
recursos consistem em doacoes, contribuicoes e subvencoes (ALMEIDA, 2012).

O terceiro setor tem como objetivos 0 aumento do bem-estar da sociedade, formacao
pessoal, conscientizacao e ajuda ao préximo, tendo também uma significativa participagao
na economia, ja que o Governo tem tido dificuldades em atender toda a sociedade.
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Delimitou-se o tema como a implantagao do BSC a fim de desenvolver a gestao
da contabilidade gerencial para instituigdes do terceiro setor, tomando-se como base a
Elo Agéncia de Apoio Social e Ambiental, que possui sede em Curitiba-PR, fazendo-se
a implantagao durante o ano de 2015.

Sendo assim, o problema de pesquisa que se propde a investigar é: E possivel
implementar um BSC para uma instituicao do terceiro setor?

Como hipdtese, tem-se a possibilidade de aplicar um modelo de BSC a fim de auxiliar
na identificacao de fatores criticos para a instituicao, na avaliagdo de desempenho, na
tomada de decisao gerencial e na gestao, possibilitando maior transparéncia da organizagao.
A implementagdao tem como base o planejamento estratégico da instituicao, que ajudara
na definicao de metas a serem acompanhadas por esta metodologia de desempenho.

Esta pesquisa tem como objetivo geral implantar o BSC na associacao Elo
Agéncia de Apoio Social e Ambiental, situada em Curitiba-PR, durante o ano de 2015.
Este objetivo foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

¢ descrever o BSC;
* descrever o terceiro setor;

* levantar informagdes referentes a Elo Agéncia de Apoio Social e Ambiental
em termos gerenciais;

¢ realizar o estudo de caso.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A contabilidade financeira surgiu da necessidade de registrar as variagoes no
patrimonio de uma entidade. Através destes registros foi possivel elaborar demonstragoes,
a partir das quais se realiza a andlise da situagao econdmico-financeira da azienda em
questdao com o fim de oferecer aparato suficiente para a tomada de decisdo dos gestores
e demais usuarios desta ciéncia (MONTOTO, 2011).

O fato é que, apesar de indispensavel, notou-se que as informagdes apresentadas
pela contabilidade financeira ndo eram suficientes no gerenciamento de negdcios.
Mesmo levantando indices que pudessem avaliar, de certa forma, o desempenho da
entidade, percebeu-se a limitacao desta ferramenta por esta se focar em fatos passados
e de cunho exclusivamente interno e financeiro.

Para que a empresa sobreviva ao mercado atual, deve-se considerar a utilizagdo do
planejamento estratégico, visto que este é desenvolvido com foco nos problemas ou desafios
da organizacdo. Trata-se de um “processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e
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continuo para determinacao dos objetivos, estratégias e acoes da organizagao” (REZENDE,
2012, p. 20). Na elaboragao deste planejamento, deve-se analisar os ambientes interno
e externo a organizagdo, estabelecer a diretriz organizacional, formular estratégias,
implementd-las e elaborar o controle estratégico (REZENDE, 2012).

A partir deste cenario, Kaplan e Norton (1997) perceberam que era necessario
desenvolver uma nova metodologia de andlise e avaliagdo de desempenho que unisse
“a visdo estratégica com as fases de execugao e controle do processo de gestao
empresarial” (PADOVEZE, 2010, p. 603).

1.1 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC surgiu de um estudo que vinha sendo realizado por Robert Kaplan e David
Norton desde 1990 no Instituto Nolan Norton. Por volta dos anos 1980, os tradicionais
métodos de andlise e avaliacado de desempenho das empresas, baseados principalmente
em indicadores financeiros, comecaram a ser questionados. O que se viu foi uma
descrenca na capacidade desses indicadores de retratar adequadamente o desempenho
organizacional, devido em parte ao fato de os indicadores financeiros fornecerem apenas
um retrato estatico de decisdes passadas e por ndo haver uma integracao clara entre
estes indicadores e as estratégias da empresa.

Tudo isso foi motivado pela forte mudanga imposta pelo novo modelo de competicao,
em que a implementagao da estratégia e, por consequéncia, a busca da vantagem competitiva
passaram a ser vistas como itens decisivos para o sucesso, forcando as empresas a buscarem
meios de obter informagdes mais confidveis e, principalmente, relevantes sobre todos os
processos da empresa. Foi nesse cendrio que Kaplan e Norton (1997) aprimoraram os
conceitos até entdo existentes e trouxeram a publico, em 1992, o BSC.

Crepaldi (2008, p. 321) conceitua o BSC como:

Um sistema de gestdo estratégica para atingir os propdsitos de curto, médio e longo
prazo, de forma a integrar as perspectivas empresarias relevantes. Seu principal foco
é o alinhamento da organizacao, dos individuos e das iniciativas interdepartamentais
de maneira tal que propiciem identificar novos processos para o cumprimento da
missao de dada organizagao [...].

Segundo Kaplan e Norton (1997 apud SILVA, 2003), o BSC tem como fungao traduzir
a estratégia da empresa na forma de medidas de desempenho que possam ser usadas
tanto para um sistema de controle quanto para um sistema de gestao estratégica, tornando
claras para todos os niveis hierarquicos, a visdo, a missao e a estratégia da empresa.

A base do BSC estd na definicdo de indicadores relacionados aos objetivos
estratégicos da empresa, os quais, por sua vez, devem abranger quatro perspectivas do
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desempenho organizacional: a financeira, a mercadolégica ou de cliente, a dos processos
internos e a de aprendizagem e conhecimento.

A perspectiva financeira mantém o foco voltado para a geragao de valor para os
acionistas. Ja a perspectiva mercadolégica tem como objetivo a criacao de valor para os
clientes e o desenvolvimento de segmentos de mercado e/ou clientes. A perspectiva dos
processos internos trabalha os processos criticos em que a empresa deve buscar a exceléncia
e que irdo impactar na satisfagao do cliente e no alcance dos objetivos financeiros. Por fim,
a perspectiva de aprendizado e conhecimento tem como objetivo monitorar e desenvolver
a estrutura necessaria para crescer e para manter esse crescimento no longo prazo.

1.1.1 O BSC e sua Utilizacdo por Entidades do Terceiro Setor

Kaplan e Norton (1997, p. 188) reconhecem a possibilidade de o BSC melhorar a
administracao de empresas publicas e instituigdes sem fins lucrativos, apesar de a ferramenta
ser concebida para organizagoes lucrativas, numa perspectiva econémica financeira. Ainda
que nao precisem gerar lucro, as organizagoes do terceiro setor demandam, cada vez mais,
uma gestao profissionalizada, que lhes permita avaliar adequadamente a utilizagao dos
recursos aplicados no alcance de sua missao, especialmente porque estes recursos sao,
na maioria das vezes, oriundos de doagdes ou de receitas publicas.

O processo de implementacao do BSC em uma organizagao de terceiro setor
compreende algumas fases: traduzir a estratégia em objetivos especificos, elaborar
mapas estratégicos com indicadores articulados e que se reforcem mutuamente, revisar
relagoes de subordinagao entre as dreas organizacionais, tragar metas para cada indicador,
formalizar e especificar medidas taticas e operacionais orientadas para tais metas,
verificar a evolugao dos indicadores e reavaliar cada perspectiva ao longo do tempo.
Também se destacam a necessidade de mudancas culturais e motivacionais, considerando
suas peculiaridades e aspectos limitantes; a importancia do envolvimento de todos os
colaboradores; e a necessidade de um banco de dados que facilite o acompanhamento
dos indicadores e metas.

1.1.2 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico é uma ferramenta que objetiva divulgar com facilidade
a estratégia da empresa, compartilhando-a com todos os envolvidos, direta ou
indiretamente, na atividade-fim da instituicdo, o que leva a um melhor alinhamento
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das partes relacionadas. Esta ferramenta consiste em uma representagdo visual que
demonstra as relagoes de causa e efeito dos componentes estratégicos da azienda
(KAPLAN; NORTON, 2004).

De acordo com Kaplan e Norton (2004), existem alguns principios que norteiam a
elaboragao do mapa estratégico. O primeiro deles consiste na tentativa de se equilibrar
forcas contraditérias, objetivando a sustentabilidade da empresa através da articulagao
dos “objetivos financeiros de curto prazo de reducao de custos e de melhoria da
produtividade com o objetivo de longo prazo de aumento lucrativo da receita” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 12).

Outro principio seria a preposigao de valor diferenciada para os clientes, ja que
estes sao a esséncia do negécio, sendo necessario definir claramente os segmentos de
clientes que se deseja atingir e a proposta de valor necessaria para satisfazé-los. Este
fundamento considera quatro proposicoes de valor, sendo elas: (1) baixo custo total,
(2) lideranca do produto, (3) solugbes completas para os clientes e (4) aprisionamento
(KAPLAN; NORTON, 2004).

O terceiro principio trata da criagao de valor por meio de processos internos,
devendo as empresas se concentrarem nos processos internos criticos que proporcionam
valor, contribuem para o aumento da produtividade e preservam a manutencdo da
azienda (KAPLAN; NORTON, 2004).

Parte-se, também, do principio de que a estratégia é composta de temas
complementares e simultdneos, os quais fornecem beneficios em diferentes momentos
temporais. A uniao dos grupamentos de processos internos (gestao operacional, gestao
de clientes, inovacao e regulatério e social) gera crescimento sustentavel da azienda,
aumentando o seu valor (KAPLAN; NORTON, 2004).

Por fim, Kaplan e Norton (2004) afirmam que o alinhamento estratégico determina
o valor dos ativos intangiveis, sendo estes classificados em trés grupos: capital humano,
capital da informacao e capital organizacional. Se estes ativos estiverem alinhados a
estratégia da empresa, ndo havera empecilhos na execugao do planejamento.

1.1.3 Limitagbes do BSC

Mesmo considerando os muitos beneficios oriundos da adocdo da proposta de
Kaplan e Norton (1997), nota-se que 0 mesmo nao esta imune a criticas. Alguns autores
elencam pontos, no sentido de limitagdes ou restricdes imputaveis ao BSC, que merecem
ser considerados de forma mais detida pelos que pretendem implementar ou manter
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o BSC em suas organizagbes. Costa, Fernandes e Pagin (2000 apud CREPALDI, 2008,
p. 330) citam os seguintes pontos negativos:

* Nao identifica se a estratégia concebida pela organizacao esta coerente com a
estrutura e as limitagdes que ela possui;

* Falta de subsidios para a definigdo de metas do BSC;

* E orientado para o econdmico e, em especial, o quantificavel, em oposicao social
e politico, ou mesmo ao econdmico nao quantificavel. Dessa forma, até mesmo
a selecdo de estratégia pode ser tendenciosa, porque as estratégias de lideranca
em custo geralmente contam com mais dados factuais;

* E pouco flexivel as mudangas estratégicas, ou seja, uma vez iniciado o confronto
estratégico, vocé fica preso aquilo que tem — mudangas, sé antes ou depois;

* Considera igual importancia entre os indicadores nas diversas perspectivas. Em
muitos momentos pode haver disposicao em “sacrificar” a performance de alguns
indicadores, diante de ganhos de outros;

* E carente no que se refere a inter-relagao entre os indicadores controlados e o
desempenho global da organizagao. E possivel que um conjunto de indicadores
apresente valores satisfatérios e outro um conjunto de indicadores nao satisfatérios.

Ainda cientes das limitagdes ou das dificuldades encontradas na implementacao,
os gestores tém maiores possibilidades de analisar, ou adequar, as iniciativas encetadas
no intuito de utilizar o BSC.

1.2 TERCEIRO SETOR

O terceiro setor pode ser conceituado como aquele composto pelo conjunto de
entidades que preenche os requisitos referidos e que tenha como objetivo e finalidade
o desenvolvimento de agbes voltadas a producao do bem comum.

No Brasil, as seguintes figuras juridicas apresentam simultaneamente as
caracteristicas de entidades sem fins lucrativos:

* Associacoes; e

* Fundagbes privadas.

Dentre as associagdes, integram o terceiro setor aquelas que perseguem ao bem
comum, tendo, portanto, atuagdo na esfera social, publica.

As fundagoes, por expressa determinagao legal (Cédigo Civil, art. 62, pardgrafo 19),
perseguem o bem comum na medida em que a finalidade delas pode ser religiosa, moral,
cultural ou de assisténcia.
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1.2.1 Terceiro Setor e suas Necessidades

As organizagoes do terceiro setor tém demonstrado grande importancia em
aspectos econdmicos, politicos e sociais do pafs. As atividades dessas organizagoes sao
mantidas através de parcerias com o governo, de doagbes de pessoas fisicas e juridicas
e do trabalho de voluntdrios. Assim, elas possuem diversos publicos de interesse e a
transparéncia mostra-se como veiculo para a credibilidade e a continuidade de suas
agoes. Nesse contexto, a avaliagdo de desempenho organizacional torna-se essencial,
a medida que facilita a afericdo de resultados, a prestacao de contas, a identificagao de
pontos de melhorias e subsidios para o planejamento.

A deficiéncia do Estado na promocao de servigos publicos e da sociedade, ao
esta se tornar corresponsavel diante das demandas sociais, sao fatores que contribuiram
para o crescimento do terceiro setor no Brasil.

“Um dos grandes desafios que as organizacoes da sociedade civil enfrentam é a
capacidade de gerir com eficiéncia suas agbes e projetos, de forma a alcangar eficacia
em seu trabalho” (FUNDACAO ABRINQ; SENAC, 2002, p. 12). Além disso, pode-se citar
também a busca de sustentabilidade para assegurar sua sobrevivéncia no longo prazo.

2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Silva (2003, p. 59) afirma que “a metodologia oscila de acordo com os objetivos
tragados da pesquisa e o problema a ser investigado”. Lakatos e Marconi (2014, p. 109)
estabelecem que “a especificagdo da metodologia da pesquisa € a que abrange maior niimero
de itens, pois responde, a um s6 tempo, as questdes como?, com qué?, onde?, quanto?”.

Por meio deste trabalho, foi implementado o BSC em uma instituicdo do terceiro
setor, a organizacao nao governamental denominada Elo Agéncia de Apoio Social e
Ambiental, a qual autorizou a realizagao da pesquisa em questao.

A escolha desta organizagao levou em consideragao aspectos como:

* estabilidade e consolidagdao: a organizagdo presta servicos ha 14 anos em
Curitiba e Regiao Metropolitana;
* relevancia e impacto: seus servigos contribuem na ingressao de jovens/adolescentes

no mercado de trabalho, formando cidadaos responsaveis;

* representatividade: é uma instituicdo de referéncia na insercao, qualificacao
e desenvolvimento pessoal e profissional de adolescentes.

Observando-se o objetivo geral deste trabalho, optou-se pelo método de pesquisa
exploratério, que, segundo Gil (2009, p. 41), tem “como objetivo proporcionar maior
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familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir
hipéteses”. Para isso, serdo utilizados os procedimentos de:
* pesquisa bibliogréfica: segundo Silva (2003, p. 60), “essa pesquisa implica e
discute um tema ou problema com base em referéncias teéricas ja publicadas
em livros, revistas, periédicos, artigos cientificos [...]";

* pesquisa documental: Ferrari (1982 apud SILVA, 2003, p. 61) afirma que
“a pesquisa documental tem por finalidade reunir, classificar e distribuir os
documentos de todo o género dos diferentes dominios da atividade humana”,
e Silva (2003, p. 61) complementa definindo que “a investigacdo documental é
realizada em documentos conservados no interior de érgaos piblicos e privados”;

* estudo de caso: de acordo com Silva (2003, p. 63), este procedimento consiste em
“um estudo que analisa um ou poucos fatos com profundidade”. O mesmo autor
afirma que “o objeto a ser pesquisado neste tipo de pesquisa pode ser o individuo,
a empresa, uma atividade, uma organizagao ou até mesmo uma situacao”.

Para descrever o BSC e o terceiro setor, foi realizada a anélise de contetido de
livros, artigos cientificos, sites especificos, teses e dissertagdes a respeito do assunto.
A pesquisa documental foi feita com o intuito de analisar documentos internos e meios
de divulgacao, levantando informagdes a respeito da instituicio em questao. Para a
elaboragao de indicadores de medidas de desempenho que foram desenvolvidos no
estudo de caso, realizou-se entrevistas com os gestores e demais colaboradores da Elo
Agéncia de Apoio Social e Ambiental através de perguntas, complementando a pesquisa
documental, a fim de detalhar o planejamento estratégico que serd a base deste trabalho.

3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

3.1 ELO AGENCIA DE APOIO SOCIAL E AMBIENTAL

A instituicdo selecionada para a realizagdo deste estudo tem como razao social
a denominagao Elo Agéncia de Apoio Social e Ambiental e estd registrada no Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) sob o ndmero 04.626.953/0001-10, consistindo
em uma organizacao prestadora de servigos nao governamental sem fins lucrativos que
desenvolve projetos sociais e presta servicos de responsabilidade socioambiental.

A Elo esté localizada na cidade de Curitiba e atua desde 2001, tendo como missao
qualificar e inserir no mercado de trabalho adolescentes aprendizes em situagao de risco
social por meio do projeto Plantando o Futuro.
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Sua missao consiste em qualificar e inserir no mercado de trabalho adolescentes
aprendizes selecionados por critério de baixa renda familiar, oferecendo aos
jovens treinamento para Qualificagdo Profissional, com foco na sustentabilidade e
empreendedorismo, com apoio de instrutores especializados. A instituicao envolve a
familia constantemente no processo de aprendizagem e oferece atendimento psicolégico,
além de estimular a solidariedade e habilidades artisticas por meio de eventos culturais.

Para a insercao destes adolescentes no mercado de trabalho, a Elo conta com a
parceria de diversas Empresas nos mais variados ramos, apresentando uma carteira com
180 clientes aproximadamente.

Em 2015, mais de 700 aprendizes fizeram parte do projeto e, ao longo da histéria
da instituicdo, mais de 3 mil aprendizes ingressaram no mercado de trabalho.

Uma das principais instituicdes congéneres é o Senac (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial), instituigao que possui 60 anos de mercado e que apresenta
foco na area de comércio de bens, servigos e turismo.

A qualificagdo e a inser¢ao de adolescentes no mercado de trabalho na condigao de
aprendizes sao realizadas de acordo com a Lei n2.10.097/2000 e o Decreto n. 5.598/2005,
atendendo a Portaria n. 723/2012 do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

A Lein. 10.097/2000 regulamenta a aprendizagem no Brasil, dispondo em linhas
gerais que:

Estabelecimentos de qualquer natureza, excluidas as micro e pequenas empresas,

devem empregar um percentual de aprendizes entre 5% e 15% do corpo funcional

existente em cada estabelecimento, cujas fungées demandem formagdo profissional,
excluindo-se as que exijam formagao de nivel técnico ou superior.

A lei tem o objetivo de facilitar o ingresso do jovem no mundo do trabalho, como
meio de transformar a sua realidade pessoal e social, permitindo a qualificacao profissional
de jovens sem comprometer os seus estudos e o seu desenvolvimento como pessoa.

O Decreto n. 5.598/2005 regulamenta a idade do aprendiz, sendo estabelecido
para atender a populacao entre 14 e 24 anos.

A Portaria n. 723/2012 define a duragao e a carga horaria dos Programas de
Aprendizagem de acordo com cada curso e regulamenta diretrizes de contetidos para
estes cursos.

Por fim, tem-se a Portaria n. 1.005/2013, que altera a Portaria n. 723/2012,
dispondo sobre o Cadastro Nacional de Aprendizagem Profissional (CNAP), destinado
ao cadastramento das entidades qualificadas em formagao técnico-profissional metédica.
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3.2  MODELO PROPOSTO DE BSC PARA A ELO

A partir das informagodes coletadas, seguiu-se os passos de implementagao apresentados

no referencial tedrico, iniciando-se pela traducao da estratégia em objetivos especificos.

O QUADRO 1 apresenta os indicadores criados para cada um dos objetivos especificos

definidos, as metas estabelecidas e as iniciativas propostas para a perspectiva financeira.

QUADRO 1 — Perspectiva financeira

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Manter a atividade.

Razao entre Receita:
servicos e Custos/
Despesas.

Receita de servicos:
superar custos/despe-
sas em 10% no ano.

Verificar a possibilidade
de ampliar as fontes de
receitas.

Aumentar
faturamento.

Razdo entre faturamento:

ano anterior e ano
corrente.

Aumentar em 10%
no ano.

Considerar explorar
outros campos de
atividade, como, por
exemplo, desenvolver
cursos de aprendizagem
voltados para atividades
sazonais.

Firmar novas
parcerias.

Ndmero de parcerias
existentes.

1 por ano

Procurar centros
universitarios e
universidades para
oferecer aos aprendizes
palestras e demais
atividades.

Estabelecer reserva
de recursos.

Razao entre Valor da
reserva e Receita.

Aplicar na reserva
10% da Receita por
ano.

Criar estratégias de
investimentos a longo
prazo para melhorar o
rendimento.

FONTE: Os autores (2015)

Considerando-se a perspectiva dos Clientes, o QUADRO 2 traz os indicadores

elaborados para estes objetivos e suas respectivas metas e iniciativas.
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QUADRO 2 — Perspectiva mercadolégica /clientes

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Aumentar o indice
de satisfacao dos
clientes.

Variacao das notas de
satisfagdo dos clientes.

Aumentar a varia-
cao em 20% ao
ano.

Realizar pesquisa de
satisfacdo dos clientes
e dos aprendizes a fim
de verificar possiveis
melhorias.

Aumentar a carteira

Variagao mensal do

Variagao positiva
de 3 clientes por

Desenvolver visitas a
organizagoes que possam
ter aprendizes. Desenvolver

safram no més.

de clientes. ndmero de clientes. R . . ~
més. material de divulgagao nos
diversos meios.
Melhorar o atendimento
a clientes com base na
. Ndmero de clientes que pesquisa de satisfagao.
Reter clientes. Zero

Trabalhar junto a empresa,
oferecendo confianga e
seguranga.

FONTE: Os autores (2015)

Para a perspectiva dos Processos Internos, o QUADRO 3 apresenta os indicadores

desenvolvidos para os objetivos propostos e as respectivas iniciativas sugeridas referentes

a esta perspectiva.

QUADRO 3 — Perspectiva dos processos internos

aprendiz no curso.

Objetivos estratégicos Indicadores Metas Iniciativas
Verificar a necessidade de
reforgo para aprendizes que
apresentem dificuldades

Acompanhar o o .

Média das notas dos Nota 8,0 no bi- e desenvolver programas
desempenho do . . -
boletins dos aprendizes. | mestre com tal finalidade. Oferecer

material on-line para que os
alunos possam aprimorar a
independéncia.

Acompanhar o
desempenho do
aprendiz na empresa.

Avaliagoes feitas pela
empresa.

Nota 8,0 no ano

Realizar pesquisa junto
as empresas e analisar
0s pontos que podem
ser melhorados. Fazer
acompanhamento

presencial nas organizagoes.

FONTE: Os autores (2015)
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J& para a perspectiva de Aprendizado e Conhecimento, no QUADRO 4 é
apresentada, por meio dos objetivos estabelecidos, metas delimitadas e iniciativas sugeridas.

QUADRO 4 - Perspectiva do aprendizado e conhecimento

conhecimento dos
colaboradores.

realizados ao ano

Objetivos Estratégicos Indicadores Metas Iniciativas
Desenvolver Levantar cursos que possam
capacitagao e Nimero de cursos ajudar os funcionarios no

3 por ano

desenvolvimento de suas
habilidades e conhecimento.

Aumentar a
motivacgao dos
colaboradores.

Pesquisa de satisfagao
para os colaboradores

Nota 8,0 por ano

Desenvolver
confraternizacoes
(gincanas, festas etc.) anuais
para integrar as equipes,
compartilhando suas
dificuldades referentes as
suas fungoes.

Desenvolver novos
projetos.

Nimero de projetos
em processo de
implementacao

1 por ano

Realizar reunioes anuais
com os colaboradores
para oferecer sugestoes
de novos projetos (gestao
participativa).

FONTE: Os autores (2015)

Ap6s a realizacao do painel estratégico supracitado, chegou-se ao mapa estratégico,
que traz uma representacao visual da estratégia, ilustrando as quatro perspectivas.
O mapa também representa uma sintese compreensivel do planejamento estratégico,
que € indispensavel na transicdo entre a fase de planejamento para a fase de execugao
dos projetos estratégicos.

Os objetivos estratégicos tragados em cada uma das perspectivas do BSC sao
ligados por meio de relagdes de causa e efeito, apresentados na FIC. 1.
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FIGURA 1 — Mapa estratégico

Estabelecer
reserva de
recursos

Manter a Aumentar o Firmar novas
atividade faturamento parcerias

Aumentar o
Reter indice de
clientes satisfagdo dos
clientes

Aumentar a
carteira de
clientes

Acompanhar o Acompanhar o
desempenho desempenho
do aprendiz no do aprendiz na

curso empresa

Desenvolver
Aumentar a capacitagdo e
motivagdo dos conhecimento
colaboradores dos
colaboradores

Desenvolver
novos projetos

FONTE: Os autores (2015)

Na perspectiva de Aprendizagem e Crescimento, percebe-se que a motivacao
dos colaboradores e o desenvolvimento da capacitagdo dos mesmos estao diretamente
ligados a manutencao da atividade. O desenvolvimento pessoal também acarreta no
aumento da satisfagao de clientes, que sentirdo diretamente os beneficios deste objetivo.
J& o desenvolvimento de novos projetos possibilita a ampliagao da carteira de clientes
da instituicao, levando, possivelmente, ao aumento do faturamento.

Nos processos internos, nota-se que o acompanhamento do aprendiz no curso e na
empresa interfere na satisfagao do cliente, visto que este quer contar com uma parceria
mais presente, podendo confiar nos servicos fornecidos pela Elo e na qualificagao do
jovem aprendiz inserido em sua empresa. Na mesma linha de raciocinio, a satisfagao
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de cliente faz com que este mantenha sua relagdo com a instituicdo, ganhando sua
credibilidade e ajudando a manter a atividade.

CONSIDERACOES FINAIS

O BSC é uma importante ferramenta para o processo de gestdo de uma
organizagao. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 21), se as empresas quiserem
sobreviver e prosperar na era da informacao, elas devem utilizar sistemas de gestao e
medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidade.

O BSC identifica os pontos-chave das deficiéncias nos processos da empresa e
dd énfase aos bem-sucedidos. Esta ferramenta possui um diferencial por proporcionar a
integragao de todos os setores. Para que os resultados esperados sejam atingidos, faz-se
necessario o acompanhamento periédico, buscando sanar possiveis falhas e propondo
novas metas. Por isso, a interacao de todos os colaboradores no processo de implantagao
é importante, podendo ser feito através de workshops e reunides.

Verifica-se que o objetivo geral de implantar o BSC na associagao Elo Agéncia
de Apoio Social e Ambiental durante o ano de 2015 foi atingido e que o problema de
pesquisa foi respondido, sendo possivel implementar um BSC para uma instituicao do
terceiro setor. Entretanto, € valido salientar que se faz necessario o acompanhamento
do BSC, a fim de se levantar os beneficios por este gerados, sendo esta uma sugestao
para futuras pesquisas.

Umas das dificuldades encontradas para a elaboracao do BSC é que a organizagao
ndo tem suas demonstragdes contdbeis elaboradas em tempo hébil, o que dificulta a
avaliacao do negdcio, principalmente nesta nova fase em que a Elo se encontra, apés a
mudanca de sede, de estrutura e de pessoal, conseguindo mensurar seus gastos entre as
vdrias atividades da instituicao. Apesar desta dificuldade, no entanto, a empresa ja possui
uma parcela das metas propostas em fase de execugdo e os colaboradores apresentam
alto grau de comprometimento.
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