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RESUMO

Atuando de maneira significativa, as entidades sem fins lucrativos representam
a for¢a de trabalho que viabiliza o desenvolvimento de diversas atividades
relevantes para a sociedade. Com as dificuldades referentes a gestdo dessas
entidades, compreendendo desde as limitagdes de recursos financeiros a rigidez
da estrutura administrativa, a inten¢ao do presente trabalho € propor um modelo
de gestdo que contemple a mensuracdo do desempenho das entidades sem fins
lucrativos fundamentado no Balanced Scorecard, buscando contribuir para a
melhoria do seu processo de gestdo. No intuito de verificar a funcionalidade
desse modelo, bem como de demonstrar possiveis dificuldades e limitagdes no
que se refere a sua construcdo, fez-se uma aplicagdo no Centro de Treinamento
e Desenvolvimento - CETREDE. Verificou-se que, apesar das dificuldades
observadas na construcdo de algumas etapas estabelecidas no modelo proposto,
sua aplicagdo ¢ possivel e viavel. Constatou-se, também, que a inclusdo desse
modelo possibilitaria que ndo s6 o CETREDE mas também outras entidades
sem fins lucrativos se tornassem mais ativas, no sentido de seu processo de
gestdo ser orientado por sua missdo e visdo e ndo por previsdo orgamentaria.

Palavras-chave: Entidade sem fins lucrativos, Estratégia Organizacional,
Avaliacdo de Desempenho, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The non-profit institutions that work in a significant manner represent the
workforce that makes possible the development several relevant activities for
the society. Focused on the difficulties regarding the management of those
institutions, from the limitations of resources financial resources to the rigidity
of the administrative structure, the primary purpose of the present research is to
provide a management model that contemplates the measurement of
performance at these non-profit institutions based on Balanced Scorecard,
looking for to contribute for the improvement of its administration process. In
the intention of verifying not only the model usefulness but also the possible
difficulties and limitations in its creation, it was provided a case study in the
Centro de Treinamento e Desenvolvimento - CETREDE. The results indicate
that, in spite of the observed difficulties in the construction of the proposed
model in some steps, its utilization is possible and workable. The research also
confirms that the use of this model would make not only CETREDE but also
other non-profit institutions more dynamic, at least in the sense of having its
management process conducted by the mission and vision instead of a budget
forecast only.

Keywords: Non-profit institutions, Organizational Strategy, Acting Evaluation,
Balanced Scorecard.
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INTRODUCAO

Com as freqiientes mudangas no ambiente organizacional, em virtude da crescente
competitividade e do fendmeno da globalizagdo, tarefas cada vez mais complexas surgem nas
organizagdes. Por sua vez, o processo de evolugdo da sociedade oportuniza novos campos de
negocios. Em meio a essas mudancas, as entidades sem fins lucrativos, aquelas que valorizam
mais o carater social, ganham maior foco de atencdo. Esse fendmeno ndo escapa as
observagoes da ciéncia, dai a preocupacao da Contabilidade em prover mecanismos que
otimizem a eficiéncia e eficacia da atuacdo dessas organizagoes.

Durante muitos anos, a Contabilidade proporcionou os mais importantes
indicadores utilizados pelas organizacdes na avaliacdo no desempenho da gestdo e contribuiu
expressivamente no processo de tomada de decisdo. Esses mesmos processos podem ser
adaptados as entidades sem fins lucrativos na busca da implementacao de novas estratégias.

Para sobreviver nesse mundo de transformagdes permanentes, as organizagdes
buscam mensurar suas acdes, para, através de resultados passados, poderem elaborar
estratégias futuras capazes de leva-las a preferéncia dos clientes. Os métodos de avaliagdo de
desempenho das organizagdes, apoiados apenas nos indicadores contdbeis e financeiros,
tornaram-se insuficientes, pois sé mostram os resultados dos investimentos e das atividades
monetarias ou monetariamente conversiveis, ndo contemplando os impulsionadores de
rentabilidade em longo prazo, assim como os ativos intangiveis. Igualmente, novos
componentes ndo financeiros precisaram ser levados em consideragdo no processo de
condugdo dos negocios como elemento diferencial para aumentar as possibilidades de
transformar a organizagdo em referencial no mercado.

Entretanto, manter a competitividade em alta é um desafio permanente e uma

metodologia bastante utilizada para tentar sustentar essa capacidade competitiva ¢ a gestdo



estratégica, que, todavia, deve ser compartilhada com outros niveis de geréncia, buscando o
envolvimento e comprometimento de todos no planejamento, no gerenciamento, na execucao,
no acompanhamento e na corre¢io de rumos quando necessario. E um processo macro e
essencial para a conducdo dos negocios em um mundo marcado pela necessidade constante de
transformagao, muitas vezes radicais. Uma das maiores dificuldades da gestdo dos negocios €
conseguir que todo corpo profissional opere de forma alinhada com o pensamento estratégico
da organizacdo. E bastante dificil encontrar modelos de gestdo e de comunicagio que
mantenham toda a equipe agindo de forma alinhada com as metas estratégicas.

Para que alcancem essa diferenciacdo e competitividade, as organizacdes
necessitam ndo apenas de medidas de desempenho financeiras, mas precisam também
identificar em seus processos aqueles elementos intangiveis que as distinguem das
concorrentes e que ndo sao facilmente copiados.

A partir de uma concep¢do organizacional sistémica, surgiu o Balanced
Scorecard, com o propoésito de traduzir a estratégia e a missdo de uma organizagdo em um
amplo conjunto de medidas financeiras e nao-financeiras, visando proporcionar a estrutura
necessaria para um sistema de gestdo e visdo estratégica, além de indicar tendéncias para o
futuro. Foi criado para resolver problemas de avaliacdo de desempenho, porém mostrou-se
capaz de ajudar na implementacao de novas estratégias nas organizacdes € na criagao de valor
para o cliente, transformando-se em um instrumento gerencial e estratégico de sucesso.

O Balanced Scorecard foi divulgado por seus implementadores Kaplan e Norton
na década de 90, que passaram a difundi-lo como um novo sistema de gerenciamento de
estratégia organizacional. Revela-se, dentro dos cenarios econdmicos em constantes
mutacdes, uma valorosa ferramenta capaz de atender as novas exigéncias de gerenciamento,
podendo ser utilizado por organizagdes que pretendem melhorar seu desempenho no médio e

longo prazo. Pode ser utilizado para avaliar importantes processos gerenciais, baseado em



indicadores, proporcionando a organizagdo uma visdo de negocios abrangente, atual e futura,
estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneragdo, alocagdo de recursos,
planejamento e orcamento, feedback e aprendizado estratégico. Desta forma, uma série de
informagdes sdo organizadas num conjunto de indicadores que permitem localizar problemas,
definir rumos, prever turbuléncias e entender para onde caminha a organizagao.

Nesse contexto, as entidades sem fins lucrativos, embora com objetivos distintos
das organizacdes empresariais, também fazem parte do novo ambiente marcado pela
competitividade e necessidade de informacdo, buscando apropriar-se de novas metodologias
gerenciais.

Essas entidades, mesmo nao tendo como finalidade primaria a obtencdo do lucro,
necessitam ter sustentabilidade e viabilidade financeira, ao mesmo tempo em que buscam
cumprir a missdo para a qual foram criadas, seja ela social ou filantropica.

Assim, o presente trabalho propde-se a contribuir para a melhoria da gestao dessas
entidades, sugerindo um modelo de avaliacdo de desempenho fundamentado no Balanced
Scorecard, possibilitando a utilizacdo de informagdes relevantes que orientem as agoes
desenvolvidas pela organizacdo no alcance de seus objetivos estratégicos.

Para procurar cumprir seus propdsitos, o trabalho foi estruturado em cinco
capitulos, a seguir comentados.

No primeiro capitulo, elaborou-se a fundamentacao do problema, os objetivos da
pesquisa, os pressupostos, a delimitacdo do estudo e a justificativa.

No segundo capitulo, contextualiza-se a analise das entidades sem fins lucrativos.
Além dos objetivos, sdo também descritos os modelos de gestdo, mensuragdo e decisdo, bem
como as informagdes financeiras.

O terceiro capitulo aborda o referencial tedrico que fundamenta o modelo

proposto, buscando definir estratégia empresarial e o Balanced Scorecard como uma



metodologia utilizada modernamente nas organizacdes integrando a estratégia as medidas de
desempenho.

No quarto capitulo, apresenta-se uma proposta de modelo de mensuragdo de
desempenho para as entidades sem fins lucrativos como base de apoio ao processo de tomada
de decisdo nessas organizagoes.

No quinto capitulo, serd feita uma aplicacdo piloto do modelo apresentado no
capitulo anterior a uma entidade sem fins lucrativos, Centro de Treinamento e
Desenvolvimento - CETREDE, a fim de verificar sua viabilidade e funcionalidade.

Finalmente, foram elaboradas as conclusoes do estudo.



1 PROBLEMATICA, METODOLOGIA E DELIMITACAO DO TRABALHO

Embora tenham obtido destaque no cenario mundial pela sua intensa participagdo
no atendimento a necessidades da sociedade, as entidades sem fins lucrativos ainda
apresentam problemas gerenciais para os quais nao t€ém conseguido solugdes efetivas.

A restricdo de recursos e a diversidade de suas atividades sdo fatores que
dificultam a utilizacdo de tecnologias de gestdo adotadas amplamente por organizagdes com
fins econOmicos, tornando relevante estudos que busquem contribuir para melhorar o

processo de gestdo dessas entidades.

1.1 DEFINICAO TEMATICA E PROBLEMATIZACAO

De acordo com a realidade econdmica, as organizagdes vém enfrentando
mudancgas constantes, precisando estar munidas de mecanismos que sinalizem se as decisoes
tomadas estdo trazendo os resultados esperados de acordo com a estratégia adotada. As
transformagdes que ocorrem no ambiente que circunda as organizagdes vém ocasionando
grandes processos de mudangas nas organizagdes na busca de melhorar as condi¢des de
competitividade, a qualidade dos produtos e servicos, as satisfacdes dos clientes, além de
estimular o desenvolvimento e a aprendizagem interna. As organiza¢des devem estruturar-se
para o futuro de uma forma que ndo seja uma simples projecdo, mas adotando uma
metodologia abrangente e sistematica.

Nesse ambiente turbulento, as entidades sem fins lucrativos vém desempenhando
funcdes cada vez mais amplas e relevantes, realizando atividades de carater beneficente,
filantropico, religioso, cultural, educacional, cientifico, artistico, recreativo, de protecdo ao

meio ambiente, além de outros servicos, objetivando sempre a consecucao de fins sociais. De



um extremo ao outro do mundo, sdo notorias as agdes voluntarias organizadas através de
associagdes, fundagdes e instituigdes similares, com evidente contribuicdo para o
desenvolvimento econdmico, social e politico das nagdes, ja que suas atividades sdo voltadas
a realizagdo de acOes em areas ndo atendidas pelo Estado ou por ele deixadas sob sua
responsabilidade.

Segundo Melo Neto & Froes (1999:9), as principais causas que tém levado as
entidades sem fins lucrativos a crescerem sdo o aumento das necessidades socioecondmicas, a
crise no setor publico e o fracasso das politicas sociais tradicionais, o crescimento dos
servigos voluntarios e a maior participagdo das organizacdes que buscam a cidadania
empresarial.

Entretanto, observa-se que apesar da importéancia e relevancia dessas entidades no
contexto mundial, pouco tem sido feito no sentido de desenvolver ferramentas gerenciais que
atendam as suas peculiaridades.

O atendimento as condigdes legais estabelecidas para lhes garantir o status de
“sem fins lucrativos” passam a ser meras formalidades. A gestdo dessas entidades sofre pela
falta de elementos que colaborem com seu desenvolvimento e, a0 mesmo tempo, transmitam
credibilidade aos colaboradores, instituidores, financiadores, associados e clientes.

Entende-se que, embora a Contabilidade tenha por principal objetivo fornecer
informacdes em tempo habil para que os gestores possam tomar suas decisdes com seguranca,
o conjunto das informacgdes financeiras consubstanciadas nos relatorios contabeis periddicos
satisfaz as necessidades basicas de um bom nimero de usuarios, mas torna-se rapidamente
obsoleto e nem sempre ¢ analisado em tempo real. Os indicadores financeiros sao
importantes, mas fornecem informag¢des sobre fatos passados e, isolados, ndo oferecem o
suporte necessario a avaliagdo do desempenho total de uma organizagdo nem ao seu potencial

de crescimento e desempenho futuro.



Essas organiza¢des necessitam de alternativas que viabilizem a avaliacdo de seu
desempenho, buscando traduzir em resultados que possam ser acompanhados através de um
sistema de gestdo bem estruturado.

Nesse contexto, um sistema de planejamento participativo, coordenado, integrado
e permanente devera iniciar-se com o diagnodstico estratégico, identificando a visdo, ou seja, a
projecdo da entidade no futuro, procurando acompanhar o cumprimento da missdo
organizacional, bem como o alcance de objetivos e metas estratégicos, utilizando-se de
indicadores financeiros e ndo financeiros.

Apesar da definicdo da missdo ser um elemento essencial para a gestdo de
qualquer organizagdo, ¢ comum o gestor ndo conseguir defini-la com clareza por confundi-la
com o proprio produto/servigo oferecido. Quando isso ocorre, a organizacao restringe a sua
missdo a mera producdo do bem ou do servigo, ndo conseguindo enxergar a necessidade a
qual atende, o que pode limitar a sua perspectiva em termos de atuagdo estratégica no
mercado.

De acordo com Kaplan e Norton (1999), ndo é seguro e nem sensato que
executivos comandem organizacdes baseando-se apenas em indicadores financeiros, ¢ como
se alguém pilotasse um avido conferindo apenas a altitude sem considerar a velocidade, a
direcdo e o combustivel. Tudo precisa ser observado em conjunto, caso contrario podera
ocasionar acidentes.

As entidades sem fins lucrativos, assim como as demais organizagdes, devem
buscar cercar-se de informagdes estratégicas, uma vez que os relatérios contabeis tradicionais
ndo acompanham o cumprimento da missdo nem o atingimento dos objetivos e metas
organizacionais (PETER 2001:12).

O Balanced Scorecard tem sido considerado, tanto pela academia como por

algumas organizagdes que o utilizam, como ferramenta ideal para suprir essa lacuna. Portanto,



o presente trabalho podera facilitar o entendimento dos gestores e pesquisadores relacionados
a mensuracdo de desempenho em entidades sem fins lucrativos com a utilizagdo do Balanced
Scorecard.

Diante da argumentacdo apresentada, coloca-se como questdo de pesquisa
investigar em que medida a utilizagdo do Balanced Scorecard, em entidades sem fins

lucrativos, podera contribuir para a melhoria do processo de gestdo dessas entidades.

1.2 PRESSUPOSTOS

Os pressupostos que fundamentam e orientam a pesquisa sdo os seguintes:

a) os sistemas de avaliacdo de desempenho baseados no Balanced Scorecard
sdo uteis para prover informagdes que poderdo contribuir para melhorar a
qualidade de futuras decisdes, bem como balizar as tomadas de decisdao no
periodo corrente;

b) as estratégias adotadas nas entidades sem fins lucrativos poderdo, com a
utilizacdo do Balanced Scorecard, alavancar o crescimento organizacional

associado ao cumprimento de sua missao.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa consiste em propor um modelo de

mensuracao de desempenho para entidades sem fins lucrativos fundamentado no Balanced



Scorecard, analisando sua contribuicdo para a melhoria do processo de gestdo dessas

entidades.

1.3.2 Objetivos Especificos

Pretende-se associar ao objetivo principal do presente trabalho os seguintes

objetivos especificos:

a) ressaltar a relevancia das entidades sem fins lucrativos no ambiente atual;

b) evidenciar a importancia da utilizacdo do Balanced Socrecard como
instrumento de avaliagdo de desempenho;

¢) demonstrar a viabilidade da utilizacdo do Balanced Socrecard em
entidades sem fins lucrativos por meio da aplicagdo piloto em uma

entidade selecionada para tal.

1.4 RELEVANCIA DO TEMA E JUSTIFICATIVA

Problemas mundiais como baixo indice de desenvolvimento humano, baixa
escolaridade, criancas e adolescentes em situacdo de risco, falta de melhor qualificagdo
profissional sdo agravados em paises em desenvolvimento, como ¢ o caso do Brasil. A
incapacidade do Estado em dar conta de todas essas questdes fez com que surgissem
entidades sem fins lucrativos, sob a forma de associagdes ou fundagdes, que passem a atuar
nessas areas como parceiras ou mesmo preenchendo a lacuna deixada pelo Estado.

Tendo em vista sua forma de atuacdo, essas entidades necessitam captar recursos

para fazer face aos custos e despesas, incorridos no seu processo de producdo e distribui¢do



de bens e servicos, que, no caso das entidades filantropicas, sdo gratuitos. A fim de manter o
equilibrio financeiro e ao mesmo tempo cumprir sua missdo, surge a busca por novas
tecnologias de gestdo que tenham a capacidade de suprir a entidade com informagdes
integradas, que fornegam uma medi¢ao do grau de sucesso das estratégias implementadas.

As entidades sem fins lucrativos movimentam recursos equivalentes a 4,7% do
PIB (Produto Interno Bruto) mundial e, no ano de 1995, essas entidades movimentaram cerca
de US$ 1,1 trilhdo em 22 paises, incluindo o Brasil. Somente nos Estados Unidos, 40 mil
fundagdes empresariais investem anualmente US$ 400 bilhdes em agdes sociais. Estima-se
que hoje existam pelo menos 250 mil entidades sem fins lucrativos no Brasil (LIPPI, 1999:7).

Esses dados sdo confirmados por pesquisadores do Instituto John Hopkins
University, Universidade americana fundada em 1876 que desenvolve uma série de atividades
relacionadas as entidades sem fins lucrativos, que salientam a empregabilidade de 10,4
milhdes de pessoas, excluindo-se os voluntarios. Esse Instituto realizou uma pesquisa, em
1999, juntamente com o Instituto Superior de Ensinos Religiosos (ISER), intitulada “As
organizagdes sem fins lucrativos no Brasil, ocupagdes, despesas e recursos”. Apesar das
mudangas, o estudo indica a importancia do papel e do potencial de crescimento das entidades
sem fins lucrativos em termos mundiais, ndo s6 pela atuagdo em prol do desenvolvimento
humano e social da populacdao, mas também por sua capacidade geradora de empregos ¢ pelo
potencial de mercado de trabalho que representa.

Referida pesquisa levantou o perfil das entidades sem fins lucrativos no Brasil, em

pessoal ocupado por area de ocupagao, cujos dados sdo apresentados na Tabela 1.1



Tabela 1.1 Perfil das entidades sem fins lucrativos no Brasil

Area de atuaciio Numero de pessoas %
Educagdo e Pesquisa 381.098 34
Saude 184.040 16,4
Cultura 175.540 15,7
Assisténcia Social 169.663 15,2
Associagdes Profissionais 99.203 8,9
Religido 93.769 8,4
Defesa dos Direitos 13.721 1,2
Meio Ambiente 2,499 0,2

Fonte: Instituto John Hopkins University (1999)

Conforme Instituto Hopkins University (1999), o tamanho das entidades sem fins
lucrativos varia bastante em termos de sua participacdo percentual no total de empregos.
Paises como Holanda, Irlanda e Bélgica possuem mais de 10% do total de sua populagdo
ocupada em atividades deste setor (12,5%; 11,5% e 10,5%, respectivamente). Ja o Brasil
situa-se abaixo da média dos paises considerados. O numero total de pessoas ocupadas em
atividades ligadas as entidades sem fins lucrativos foi estimado em 1.500.000.

Considerando apenas o trabalho remunerado, nas entidades sem fins lucrativos,
observou-se uma participagao de 2,2% da populagido ocupada em relag@o ao total de mao-de-
obra empregada no pais (Grafico 1.1). No entanto, foram criados, somente entre 1991 e 1995,
cerca de 340.000 postos de trabalho no Brasil, fato que confirma a tendéncia de aumento da
participacdo dessas entidades no mercado de trabalho. Em relacdo as areas que concentravam

o maior numero de empregos, destacam-se educacdo, saude e assisténcia social.
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Grafico 1.1 Participacdo das entidades sem fins lucrativos no total de pessoal ocupado, por pais.
Fonte: Pesquisa Comparativa John Hopkins — ISER, 1999.

As despesas operacionais destas entidades somaram US$10,9 bilhdes, o que
equivale, aproximadamente, a 1,5% do PIB brasileiro. Para efeitos
comparativos, a média de participacdo no PIB dos 22 paises era de 4,7%.

No Brasil, um estudo realizado pela Kanitz & Associados revelou que as 400
maiores entidades filantropicas do pais despendem anualmente em torno de
USS$ 940 milhdes. Nos Estados Unidos, estima-se que as doacdes
filantropicas alcancem a cifra de US$ 180 bilhdes. Um dado relevante a
respeito das entidades sem fins lucrativos refere-se as origens de suas
receitas. A experiéncia internacional nos paises mais desenvolvidos mostra
que a principal fonte de recursos dessas institui¢des era proveniente da
venda de produtos ou servigos. Em média, 49% dos recursos originam-se
de receitas proprias. Os aportes estatais vém em segundo lugar na
composi¢ao do capital disponivel, que, em média, contribuem com 40% do

orcamento total das entidades sem fins lucrativos.



Em relacdo a composi¢do do orcamento das entidades sem fins lucrativos
brasileiro, a mesma pesquisa revelou numeros ndo muito diferentes
daqueles encontrados no ambito internacional. Quase dois tercos dos
recursos provém de receitas proprias (68,3%), ficando as doagdes privadas
(17,2%) e as fontes governamentais (14,5%) em segundo e terceiro lugares,

respectivamente (Grafico 1.2).
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Grafico 1.2 Médias brasileiras, latino-americana e de 22 paises das fontes de recursos para as entidades sem fins
lucrativos.
Fonte: Pesquisa Comparativa John Hopkins — ISER, 1999.

Os dados da pesquisa indicam que, nos paises onde o financiamento estatal ¢
superior, as entidades sem fins lucrativos tendem a desenvolver-se de
forma mais efetiva.

Apesar da pequena contribui¢do das organizacdes privadas no or¢gamento total
das entidades sem fins lucrativos, sua participagdo tem sido crescente nos
ultimos anos. Nesse cenario, as organiza¢des sem fins lucrativos passam a
gerir seus proprios projetos sociais ou ainda, o que ¢ mais comum, ao se
associarem, com suporte técnico-financeiro, ja desenvolvem projetos bem-
sucedidos nos mais diversos campos de atuacdo — educacdo, saude,

trabalho e renda e assisténcia social.



Com base nessa contextualizagdo, o presente estudo torna-se importante no
meio académico pelo fato de prover mais uma pesquisa que ficard a
disposicdo da academia, bem como do meio profissional, uma vez que
trata da gestdo de entidades que vém ocupando um importante papel no
cenario econdmico e social brasileiro.

Finalmente, o trabalho procura contribuir para o aperfeicoamento do modelo
de gestdo dessas entidades com o auxilio de ferramentas gerenciais
modernas e sistemas de avaliagdo de desempenho amplamente utilizados
em organizacdes com objetivo de lucro, apresentando resultados altamente
satisfatorios, prestando-se a serem adotados em entidades sem fins

lucrativos.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Apesar de complexas e inumeras as varidveis relativas ao estudo em questdo, o
presente trabalho estara circunscrito na busca do entendimento sobre os beneficios resultantes
da utilizagdo do Balanced Scorecard nas entidades sem fins lucrativos.

As conclusoes, a partir das observagdes realizadas, serdo oriundas das conexdes
de causa e efeito entre a teoria e a aplicagdo da ferramenta em uma entidade sem fins
lucrativos denominada Centro de Treinamento e Desenvolvimento — CETREDE, localizado
na cidade de Fortaleza, escolhido como referéncia por seus dados serem disponibilizados. As
investigagdes realizadas que conduziram a conclusdo da pesquisa foram efetivadas no ano de
2004.

Assim, delimitou-se o presente estudo na observacao das proposigdes tedricas ¢ as

solugdes praticas para a formagdo de indicadores balanceados capazes de conduzir uma



organizagdo ao encontro da realiza¢do de sua missdo e a conquista de sua visdo, norteados em

seus valores e comportamentos organizacionais.

1.6 METODOLOGIA

A metodologia de uma pesquisa ¢ o planejamento necessario para que se possa
atingir os objetivos propostos, claramente estabelecidos, com base na identificagdo correta e
clara do problema de pesquisa e de acordo com o referencial tedrico.

Segundo Demo (1981:7), metodologia significa, etimologicamente, o estudo dos
caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia. E uma disciplina instrumental a
servigo da pesquisa.

De acordo com Bruyne, Herman e Schoutheete (1977:29)

“a metodologia de ajudar a explicar ndo apenas os produtos de
investigacdo cientifica, mas principalmente seu proprio processo, pois
suas exigéncias ndo sdo de submissdo estrita a procedimentos rigidos,
mas antes de fecundidade na produgdo dos resultados. Os principios
de pesquisa cientifica ndo devem derivar de fora da pratica
metodologica, sendo ela propria concebida em sentido amplo como
reflexdo sobre as dimensdes concretas da pesquisa”.

Ainda segundo os autores (Bruyne, Herman e Schoutheete, 1977), a opcao
metodologica, todavia, ndo apresenta por si s6 uma garantia de sucesso para a atividade
cientifica. O critério de cientificidade representa uma idéia reguladora, ndo um modelo
determinado, considerado elaborado de uma vez por todas ou pelo menos em vias de
elaboragdo. A idéia de cientificidade contempla, simultaneamente, uma unidade e uma
diversidade, uma vez que representa uma forma absolutamente geral de auto-regulacdo do
processo de aquisicdo dos conhecimentos e, ao mesmo tempo, diversas formas concretas

possiveis de realizagao.



Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que, no campo da pratica da
pesquisa, coexistem quatro polos que formam o campo metodoldgico, quais sejam:
epistemologico, tedrico, morfoldgico e técnico.

O polo epistemoldgico garante a objetivacdo, ou seja, a produgdo do objeto da
pesquisa cientifica, e a explicitagdo da problematica, fazendo distingdo entre os objetos
cientificos e o senso comum.

O pélo tedrico, é um instrumento poderoso da ruptura epistemologica face as pré-
no¢des do senso comum, que impregna todo o processo concreto da pesquisa, € ¢ iminente
toda observagio empirica. E o lugar de elaboragio das linguagens cientificas, determinando a
conceitualizacgao.

O polo morfologico deve elaborar a teoria, purificar os conceitos e fazer criticas
dos dados. Enuncia as regras de estruturagdo e formacao do trabalho, impondo ordem entre os
elementos e se utiliza dos principais quadros de analises, realizando as seguintes funcgdes
morfologicas: as tipologias, os tipos ideais, os sistemas e os modelos estruturais. A
causalidade ¢ pensada de maneira particular em cada um desses quadros de analises.

O polo técnico trata dos procedimentos de coleta das informagdes, ou seja,
confronta-as com a teoria que o suscitou, os modos de investigagcdo: o estudo de caso, os
estudos comparativos, as experimentagdes e as simulagoes.

Conforme Bruyne, Herman e Schoutheete (1977:188), o componente morfologico
pode se realizar de maneira mais clara e imperativa do emprego de estruturas e método dos
modelos. Os modelos devem satisfazer quatro condigdes: oferecer um carater sistémico;
pertencer a um grupo de transformagdes; oferecer a possibilidade de prever de que modo o
modelo reagirda em caso de modificagcdes de um de seus elementos e explicar por seu

funcionamento, todos os fatos observados.



Ainda segundo Bruyne; Herman e Schoutheete (1977:227), os estudos de caso,
baseados numa teoria e referentes a um objeto de conhecimento que dela decorre diretamente,
tendem a testar uma validade empirica de um sistema de hipdteses metodicamente construidas
com vistas a prova experimental. Na realidade, a pesquisa empirica acaba testando o valor das
proposicdes teodricas, no entanto, ndo deforma a teoria, apenas a ilustra.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977:225) afirmam que o estudo de caso reune
informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto o possivel com vistas a apreender a
totalidade de uma situagdo. Por isso ele recorre a técnicas de coletas das informacgdes
igualmente variadas (observagdes participante, visitas, documentos) frequentemente
refinadas: observacdo participante se compde das seguintes fases: exploratoria, trabalho em
campo, analise do material, discussdo conjunta do resultado obtido, sociometria aplicada a
organizagdo, pesquisa do tipo etnografico.

Ainda segundo os autores, alguns estudos tém um intento de exploragdo e tentam
descobrir problemadticas novas, renovar perspectivas existentes ou sugerir hipoteses fecundas,
preparando assim o caminho para pesquisas ulteriores. Argumentam que o estudo de caso,
embora seja frequentemente de natureza qualitativa, na coleta e no tratamento dos dados,
pode também centralizar-se no exame de certas propriedades especificas, de suas relagoes e
de suas variagdes, e recorrer a métodos quantitativos.

Afirmam esses mesmos autores que a coleta de dados apdia-se numa gama de
técnicas, cada uma das quais satisfazendo a regras proprias de utilizacdes. A coleta de dados
obedece a critérios de fidelidade e de validade, como também a critérios de qualidade e de
eficiéncia. Sua validade levanta questdes de natureza epistemologica sobre o valor dos
processos de coleta e dos proprios dados, a fidelidade da coleta significa rigor no emprego do

processo. Serao descritos trés modos de coletas com seus principais usos € as caracteristicas



mais importantes de seu emprego: as pesquisas por entrevista e questionario, as observagoes
direta e participante, as analises documentais.

No presente trabalho se buscara seguir a orientagao metodologica que distingue os
quatro polos comentados, uma vez que o estudo propde no poélo epistemologico fazer uma
conexdo de causa e efeito entre a teoria e a aplicacdo do Balanced Scorecard, objetivando
aperfeicoar o modelo de gestdo das entidades sem fins lucrativos; no polo tedrico trabalhar os
conceitos da teoria que fundamentara a construgdo de um modelo de mensuracdo e avaliagdo
de desempenho para as entidades sem fins lucrativos; no poélo morfologico indicar a
ordenag¢do, fundamentado nos autores Kaplan, Norton e Pessoa, dos elementos constitutivos
do objeto de estudo sob a modalidade de modelo; e, no polo técnico, aplicar o estudo de caso
como modo de investigacdo particular, uma vez que aplica o modelo em uma entidade real,
selecionada para esse fim.

Como estratégias que subsidiassem o desenvolvimento do trabalho, foram utilizados os
levantamentos bibliograficos, os documentais, a observacao participante com a coordenagao
da entidade selecionada para esse estudo. Foram usados documentos conservados no interior
dessa entidade, como, no caso, as demonstragdes financeiras e balango patrimonial referentes
ao ano de 2004, folders, informativos, propaganda, estatuto, assim como documentos nao
disponiveis em publica¢des: orgamentos da organizagdo, documentos de planejamento,

normas e regras institucionais.



2 ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS

Sob a dtica do mercado, as entidades sem fins lucrativos constituem um conjunto
de iniciativas individuais para abracar os interesses coletivos, democratizando o debate dos
problemas das exclusdes sociais, considerando que interesses coletivos usualmente nao
correspondem a investimentos lucrativos.

De acordo com Salaman (1998:5), o crescimento das entidades sem fins lucrativos
decorre de varias pressoes, demandas e necessidades advindas das pessoas, como cidadaos,
das institui¢des e até¢ dos proprios governos. Elas refletem um conjunto nitido de mudangas

sociais e tecnoldgicas, aliado a continua crise de confianca na capacidade do Estado.

2.1 CONCEITO

As entidades sem fins lucrativos passaram a desempenhar papel de fundamental
importancia para a sociedade brasileira, na medida em que aparecem como sendo parte da
solugdo para os problemas sociais do desenvolvimento. A sociedade vem se conscientizando
de que precisa participar destas solu¢des ¢ muitas organizagdes tém atuado com propriedade
neste sentido. Para superar os desafios que podem ameacgar sua existéncia e sua eficiéncia
administrativa, tais entidades devem acrescentar as suas praticas de gestdo novos instrumentos
que assegurem o cumprimento dos seus objetivos institucionais, tais como: trabalhar por meio
de redes, criar mecanismos mais eficazes de controle que possibilitem avaliar o impacto das
acOes executadas e ganhar maior visibilidade divulgando o produto do trabalho realizado.

Shim e Siegel (1997) definem entidades sem fins lucrativos como aquelas que
fornecem servicos desejados pela sociedade sem a intengdo de lucro, ndo possuindo agdes ou

quotas que possam ser negociadas, além de reinvestirem eventuais superavits. Desta maneira,



ndo deve haver a distribuigdo de resultados a qualquer de seus membros ou colaboradores.
Asseveram ainda que essas entidades sdo financiadas, ao menos parcialmente, por isengdo
tributéria.

Para a manutengdo e desenvolvimento de suas atividades, elas nem sempre
contam com recursos publicos, geralmente insuficientes, levando, obrigatoriamente, a busca
de outras fontes de financiamento de forma a permitir a sua continuidade. Apesar da grande
diversidade de porte, objetivos especificos e recursos econdomicos existentes entre as proprias
entidades, ¢ possivel identificar caracteristicas comuns, conforme citam os autores Shim e
Siegel (1997):

a) suprem parcialmente o papel do Estado no atendimento de determinadas
necessidades sociais;

b) foram constituidas pelo interesse social € ndo econdmico, portanto sua
missdo ndo visa superavits, mas a promoc¢ao de mudangas sociais;

c) precisam obter recursos para a propria sobrevivéncia ¢ manutencdo das
atividades (estes recursos podem ser publicos e/ou privados), apesar de
nao visarem superaqvits;

d) ndo ha qualquer distribuicdo de resultados aos seus membros ou
colaboradores.

No Brasil, as entidades sem fins lucrativos tornaram-se mais competitivas, pois
atendem as lacunas deixadas pelo Estado na prestacdo de servicos, mas estdo enfrentando o
desafio de sobrevivéncia. Estima-se que existam hoje pelo menos 250 mil entidades sem fins
lucrativos no Brasil. Os gestores entendem como a busca da eficiéncia e eficacia na correta
utilizagdo desses recursos, incluidos ai os financeiros, organizacionais € naturais para alcangar
os objetivos definidos. Depreende-se dai que essas entidades também necessitam de dados e

informagdes gerenciais para a sua continuidade e, mais ainda, que a geréncia dessas



organizagdes deve estar estruturada em uma plataforma profissional e alinhada com as mais
modernas técnicas de estratégia que se puderem aplicar.

Algumas dessas entidades podem ser custeadas pelo Estado, o que, de certa forma,
fazem-nas perder a liberdade de identificar suas necessidades, cumprindo assim um papel
determinado pelo principal financiador. Isso também ¢é motivo para que recaia sobre essas
entidades uma forte pressdo para que demonstrem profissionalismo e eficiéncia no
fornecimento do servigo e no recebimento dos recursos.

Essas entidades, ao serem organizadas, devem assumir uma personalidade

juridica, dentre aquelas reconhecidas na legislacao nacional.

2.2 LEGISLACAO E PERSONALIDADE JURIDICA

O Codigo Civil Brasileiro, Lei n° 10.406 de 2002, admite a existéncia de duas
classes de pessoas: as pessoas fisicas ou naturais e as pessoas juridicas, ou seja, reconhece o
Estado como entes dotados de personalidade (sujeitos de direitos e deveres) os seres humanos
individualmente considerados (pessoa fisica ou natural), o agrupamento organizado de
pessoas fisicas (sociedades e associagdes) e um patriménio vinculado a um objetivo (as
fundagdes).

De acordo com Olak (1996), pode-se dizer que as pessoas fisicas tém como
substrato o ser humano, enquanto que as pessoas juridicas se constituem em uma construgao
do direito, advinda de situagdes criadas pelo agrupamento de pessoas ou pelo
comprometimento de bens a um determinado objetivo. O codigo civil as divide em duas
classes: de Direito Publico e de Direito Privado, sendo as de Direito Publico divididas em
duas subclasses: de Direito Publico Interno (Unido, Estado, Distrito Federal ¢ Municipios) e

de Direito Publico Externo (os demais Estados Soberanos). Sabe-se que o artigo 16 do



referido codigo estabelece que sdo pessoas juridicas de Direito Privado, as sociedades civis,
religiosas, cientificas, as associacdes de utilidade publica, as sociedades mercantis ¢ as
fundagoes.

As pessoas juridicas de direito privado sdo divididas em dois grupos
fundamentais: as corporagdes e as fundacdes. As corporagdes tém como fundamento a reunido
de pessoas fisicas que sdo denominadas de associagdes e sociedades e enquanto as fundagoes
sdo aquelas que tém em sua génese massas patrimoniais. Entende-se a inten¢do do codigo
civil em definir as associagoes civis sem fins lucrativos, as sociedades e as fundac¢des como
prestadoras de servico publico, ainda que sejam pessoas juridicas de direito privado. Ao
ocorrer o registro de uma pessoa juridica de direito privado, sendo ela uma associacdo ou
sociedade, o Estado declara que o conjunto de pessoas fisicas que a compdem passa a ser uma
s0 pessoa, dotada de capacidade para os atos da vida civil, perseguindo os objetivos comuns
aos sécios ou associados, € com vida totalmente independente de cada um deles. Ja quando se
tratar de fundacdo, o Estado vai declarar aquele patrimonio vinculado a um objetivo de
interesse social determinado pela vontade humana e com administracdo previamente definida
uma pessoa independente do instituidor, dos administradores ou dos beneficiarios.

Segundo Marcovitch (1997:121)

"por desempenhar fungdo de interesse publico, espera-se que as entidades sem fins
lucrativos cultivem a transparéncia quanto ao seu portfolio de projetos e, também,
quanto aos resultados obtidos e os recursos alocados”. O diagndstico "ex-ante"
(planejamento) e a avaliagdo '"ex-post" (o que foi executado) constituem
instrumentos determinantes para o €xito e o apoio a ser obtido em iniciativas futuras.
Nesse sentido, a preparagdo de relatdrios de avaliagdo e a sua disseminacdo
constituem importantes instrumentos de comunicagio com a sociedade”.

Na afirmacdo anterior, evidenciam-se claramente pelo menos trés elementos
caracterizadores de uma nova postura gerencial e de controle aplicados as entidades sem fins
lucrativos: transparéncia (accountability), relatorios de avaliacdo (desempenhos) e

instrumentos de comunicagdo (relatorios contabeis).



Para Ferrarezi (2002:32), a existéncia de accountability contribuird para o
crescimento da credibilidade e da confiabilidade nas entidades sem fins lucrativos. Por
accountability entende-se que € uma obrigagdo de se prestar contas dos resultados obtidos em
funcdo das responsabilidades de uma delegacdo de poder.

No Cddigo Civil brasileiro, existiam trés formas juridicas de entidades sem fins
lucrativos: as associagoes, as sociedades e as fundacdes. Ja no novo Cédigo Civil, em vigor a
partir de 2003, as associagdes civis e as fundacdes sdo as duas Unicas formas juridicas para
designar as entidades sem fins lucrativos. Ambas sdo classificadas como pessoas juridicas de
direito privado, apesar de naturezas distintas. O novo texto as difere claramente das entidades
com finalidades lucrativas, agora denominadas sociedades.

Assim, nos termos em que dispde o artigo 53 do referido Codigo, as associagoes
sdo constituidas pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo econdmicos, em que ha
direitos e obrigacdes reciprocas entre os associados. De acordo com o artigo 62, do mesmo
Cédigo, a fundagdo ¢ criada por um instituidor que fara dotagdo especial de bens livres,
especificando o fim a que se destina. Somente podera constituir-se para fins religiosos,
morais, culturais ou de assisténcia. O artigo 981 determina que a sociedade & constituida
contratualmente por pessoas que se obrigam a contribuir reciprocamente, com bens ou
servicos, para o exercicio de atividade econdmica e a partilha, entre si, dos resultados.

No Brasil, assim como em outros paises, observa-se o crescimento das entidades
sem fins lucrativos, sua atuacdo direta como agentes de mudangas humanas, cujos resultados
sdo percebidos através de mudancgas de comportamento, condi¢des, visdo, saude e, acima de
tudo, de sua competéncia e capacidade. Desta maneira, o proposito maior destas entidades
visa o auxilio e o aprimoramento dos individuos e, conseqilientemente, da coletividade.

Com esse crescimento surgiu a necessidade de valorizagao das entidades que

realmente buscam fins publicos e representam grandes segmentos da sociedade civil e nédo



somente pequenos grupos, como forma de melhorar esse esclarecimento e essa monitoragdo
dos recursos com seus parceiros. Através de termos de parcerias e contratos de gestdo, foram
criadas pelo Governo Brasileiro duas figuras juridicas classificadas como: Organizacoes
Sociais - OSs, criada pela medida provisoria 1.591/97, e Organizacdes da Sociedade Civil de
Interesse Publico - OSCIP pela lei 9.790/99, de 23 de marco de 1999, que dispde sobre a
qualificacdo de entidades. Esta lei transforma tais entidades em parceiras dos oOrgaos
governamentais, tornando-as aptas a realizarem projetos e atividades decorrentes desses
termos de parcerias, com financiamento publico, prestando contas com transparéncia e
publicidade. A qualificacdo como OSCIP ¢ um direito da pessoa juridica, desde que cumpra
os rigorosos requisitos do Ministério da Justica e esteja apta a dar publicidade a sua
movimentagao financeira.

Ambas ndo tém fins lucrativos, sdo de direito privado, t€ém objetivos similares,
atuam praticamente no mesmo campo ¢ podem beneficiar-se de recursos publicos. Entretanto,
ndo se confundem. Alias, a Lei que trata das OSCIPs ¢ clara ao dizer, em seu artigo 2°, Item
IX, que as Organizacdes Sociais ndo sdo passiveis de qualificacdo como OSCIPs.

De acordo com a referida Lei em seu artigo 1°, sdo exigidos trés requisitos para
que uma entidade se qualifique como OSCIP:

a) ser pessoa juridica de direito privado;

b) nado ter fins lucrativos;

c) atender seus objetivos sociais e normas estatutdrias aos requisitos
instituidos pela lei.

Na constitui¢do e formalizagdo de uma entidade sem fins lucrativos, alguns
elementos sdo fundamentais, quais sejam: Estatuto Social, ata de constitui¢do e registro.

O Estatuto Social € o documento que registra as caracteristicas € o conjunto de

regras de uma entidade civil sem fins lucrativos.



Ata é o termo de reunido de abertura no qual € relatado o contetido da reunido da
Assembléia Geral para escolha do administrador, aprova¢do das contas, enfim, as
deliberagdes das entidades. Depois de discutir o propodsito, as caracteristicas e a forma de
administracao da associacdo, os fundadores estdo prontos para realizar a Assembléia Geral de
Constituicdo. Normalmente, a Assembléia ¢ convocada previamente, com pauta, data, horario
e local definidos. E obrigatorio o visto de um advogado registrado na Ordem dos Advogados
do Brasil - OAB na ata e no estatuto, caso contrario, a entidade ndo podera ser submetida ao
registro.

O registro da entidade ¢ efetuado em cartorio e € equiparavel ao registro de uma
pessoa fisica ao nascer: € preciso tornar publica sua existéncia. As organizagdes privadas nao
lucrativas sdo registradas no Cartério de Registros Civis de Pessoas Juridicas.

Além dos pontos comentados, sdo necessdrias outras formalidades para que a
entidade possa exercer suas atividades.

Do ponto de vista fiscal, a regularizacdo da organizacdo junto a Secretaria da
Receita Federal permite o seu registro no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas do
Ministério da Fazenda - CNPJ/MF, o qual possibilita a abertura de conta bancaria e prova a
regularidade fiscal de sua existéncia.

Quanto a regularizagdo trabalhista, a entidade, mesmo que nao tenha
colaboradores, deve apresentar documentos ¢ informagdes anuais Relagdo Anual de
Informagdes Sociais - RAIS ¢ Guia do Fundo de Garantia ¢ Informacdes a Previdéncia —
GFIP. Além disso, se quiser contratar colaboradores, devera registrar-se no Instituto Nacional
de Seguridade Social - INSS.

O espacgo fisico a ser utilizado como sede da entidade também precisa ser

regularizado perante a Prefeitura do Municipio em que se localiza.



Além dos registros obrigatdrios, ha também os registros facultativos, vinculados a
certos titulos e qualificagcdes concedidos pelo poder publico, a saber: o registro no Conselho
Nacional de Assisténcia Social - CNAS; a obtencdo das declara¢des de Utilidade Publica (em
ambito federal, estadual ou municipal); a obtencdo do Certificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social - CEBAS e a qualificacdo como Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico - OSCIP. Nenhum desses titulos e registros modifica a forma juridica dessas
entidades que continuard a ser uma associacao civil ou uma fundagdo. De qualquer modo, a
concessao de um titulo ou registro normalmente exige que o Estatuto Social contenha algumas
disposi¢des especificas, que podem variar a cada caso.

As fundacdes sdo constituidas através de Escritura Publica de Fundacdo e do
parecer do Curador das Fundag¢des (Ministério Publico) favoravel ao registro, ou seja, aquelas
pessoas que desejam prestar servigos a comunidade, de cardter mais permanente, com
fiscalizagdo mais rigorosa por parte do Estado e cuja administragdo ndo possa modificar o
objetivo ou a vontade do instituidor, associando tal desejo a algum patrimonio livre e
desembaragado que se vinculara ao fim desejado.

Visando a atender as lacunas deixadas pelo Estado na prestacdo de servigos ou
agindo paralelamente as acles deste, as entidades sem fins lucrativos desempenham
atividades de grande relevancia para a sociedade, definindo assim objetivos, finalidades e

caracteristicas para o desempenho de suas atividades.

2.3 OBJETIVOS, FINALIDADES E CARACTERISTICAS

A responsabilidade da organizagao, parte do principio de que esta ¢ um organismo
vivo no ambiente em que atua, provocando alteragdes, sendo afetada pelas oscilacoes

ocorridas dentro de um contexto social.



Do ponto de vista sistémico, essas entidades interagem com o ambiente externo no
qual atuam denominado sistema econdmico e social e com a sociedade em um sentido mais
amplo. Obtém desse sistema os recursos (pessoal, materiais, tecnologia, etc.) utilizados na
execucdo de suas atividades de apoio (administracdo, manutencdo, etc.) e atividades
principais, como: (filantropia, esporte, lazer, religido, cultura, educacdo, saude), gerando,
assim, o que se denomina de "produto social", ou seja, pessoas atendidas. Seus resultados sdo
sempre mudancas em pessoas - de comportamento, competéncia, saude, capacidade,
esperangas, cultura, etc. De fato, a entidade cumpre efetivamente sua missao quando reintegra
as pessoas ao sistema econdmico e social, modificando-o.

Encontra-se nos textos do Codigo Civil, artigo 53, a expressdo “fins ndo
econdmicos” como sinonimo de “sem fins lucrativos”. De acordo com Latorre, Larroude e
Ciconello (2003), esta terminologia causou apreensdo as entidades, particularmente pela
duvida se elas poderiam ser confundidas com as sociedades ao desenvolverem atividades
econdmicas, comercializagao de bens e servigos para obtencdo de receitas, descaracterizando
o seu formato associativo e perderiam, dentre outros, o direito aos beneficios fiscais
(imunidades, isen¢des e incentivos). A partir da diferenciacdo entre “fins” e “atividades”,
estes mesmos autores afirmam ndo haver impedimentos desde que a entidade ndo distribua os
resultados decorrentes entre os associados e os destine & manutengdo dos objetivos sociais.
Esta condi¢ao também se aplica as fundagdes.

Olak (1996:45) identifica quatro principais caracteristicas dessas entidades:

a) o lucro (superdvit) nao ¢ a razao de ser, mas um meio necessario para
garantir a continuidade e o cumprimento de seus propositos
institucionais;

b) seus propositos institucionais, quaisquer que sejam suas preocupagoes

especificas, objetivam provocar mudangas sociais;



¢) o patrimoénio pertence a sociedade como um todo ou segmento dela,
ndo cabendo aos seus membros ou mantenedores parcelas de
participagdo econdmica no mesmo;

d) as contribui¢des, doagdes ¢ subvengdes constituem-se, normalmente,
nas principais fontes de recursos financeiros, econdmicos e materiais

das entidades sem fins lucrativos.

A partir destas caracteristicas, Olak (1996) definiu as entidades sem fins
lucrativos como instituicoes com propositos especificos de provocar mudangas e cujo
patrimoénio € constituido, mantido e ampliado a partir de contribuigdes, doacdes e subvencoes
e de modo algum se reverte para seus membros ou mantenedores.

Segundo Druker (1994:14)

“as entidades sem fins lucrativos tem por objetivo "provocar mudangas sociais", sdo
agentes de mudanga humana. Seu produto ¢ um paciente curado, uma crianga que
aprende, um jovem que se transforma em um adulto com respeito proprio; isto &,
toda uma vida transformada. Nesse sentido, a mensuragdo econdmica do resultado
social torna-se muito dificil. Alias, talvez devesse ser utilizado um outro enfoque da
Contabilidade (social, por exemplo) para tratar dessa questdo em particular”.

Para cumprir com seus objetivos, as entidades sem fins lucrativos realizam
investimentos e despesas e procuram meios ou fundos para suprir essas aplicacdes. A
instituicdo pode receber doagdes, fato que deve ser perfeitamente evidenciado no sentido de
dar maior transparéncia e possibilitar o controle social por parte dos doadores. Percebe-se,
entdo, a importancia da Contabilidade para as entidades sem fins lucrativos como fonte de

informacoes.

2.4 CONTABILIDADE

Como as mudangas sociais, politicas e tecnologicas tém sido significativas a partir

das ultimas décadas do século XX e a competitividade tornou-se mais acirrada, a



Contabilidade evoluiu para atender as demandas geradas pela sociedade, seguindo as
tendéncias e consolidando-se como ferramenta indispensavel para a tomada de decisdes nas
organizacoes.

A Contabilidade é definida como um sistema de informacdo e mensuragao. Passou
a ser requerida em diversos momentos pelos varios organismos governamentais € nao-
governamentais para fornecer-lhes demonstracdes contabeis e outras informagdes por ela
geradas, quer para registros e concessdo de certificados especificos quer para fins de prestagédo
de contas das acdes realizadas.

Definir as fun¢des da Contabilidade ¢ uma tarefa dificil, fato que se relaciona com
a rotina das organizagdes. De acordo com Iudicibus (1996:98), algumas das principais

fungdes da Contabilidade sdo:

“organizar um sistema de controle adequado as atividades da organizagdo; registrar
todos os fatos que ocorrem e podem ser representados em valor monetario; com base
nos registros realizados, elaborar periodicamente quadros demonstrativos da
situagdo econdmica e financeira; analisar esses quadros demonstrativos e apurar se a
organizacdo teve lucro ou prejuizo num determinado periodo; acompanhar a
execugdo dos planos econdmicos da organizagdo, prevendo os pagamentos a serem
realizados, as quantias a serem recebidas de terceiros e alertar para eventuais
problemas; cuidar da relagdo financeira da organizagdo com terceiros (bancos,
fornecedores, clientes, etc)”.

Ainda segundo Iudicibus (1996:18), varios sdo os métodos de realizar a
evidenciacdo contabil, mesmo que tal evidenciacdo se refira ao quadro de demonstragdes
contabeis, citando seis desses métodos, os quais serdo agora apresentados:

a) forma e apresentacdo das demonstragdes contabeis;
b) informacdo entre parénteses;

c) notas de rodapé (explicativas);

d) quadros e demonstrativos complementares;

e) comentarios do auditor;

f) relatorio da diretoria.



Por desempenharem funcdo de interesse publico, sdo crescentes as exigéncias para
que as entidades sem fins lucrativos demonstrem transparéncia (disclosure) e prestem contas
(accountability) a comunidade, assumindo a Contabilidade um papel fundamental nesse
sentido.

Segundo (Iudicibus 1996:24)

“é oportuno questionar de que forma a Contabilidade, definida como "o método de
identificar, mensurar e comunicar informac¢do econdOmica e financeira, a fim de
permitir decisdes e julgamentos adequados por parte dos usudrios. Podem-se gerar
relatorios de modo que estes usudrios compreendam as informagdes contabeis das
entidades sem fins lucrativos, valendo-se das atuais normas técnicas do Conselho
Federal de Contabilidade que, com simples adaptagdes, sdo as mesmas regras
aplicadas as organizacdes”.

As entidades sem fins lucrativos ndo devem, contabilmente, ser confundidas com
as organizacdes. Os planos de contas, registros, demonstrativos devem atender as
peculiaridades, assim como o estudo do comportamento da riqueza. As entidades sem fins
lucrativos, assim como as organizacdes, possuem Patrimonio. Na organizagdo, o registro
inicial recebe o nome de “Capital” e nestas entidades recebe o nome de “Patriménio Social”,
que deve representar a capacidade que a entidade tem de manter-se no mercado, oferecendo
seus servicos a comunidade, com eficiéncia e qualidade, sem contudo comprometer a sua
continuidade. As entidades sem fins lucrativos estdo obrigadas a observancia das Normas
Brasileiras de Contabilidade.

Até a edigdo da Norma Brasileira de Contabilidade Técnica - NBCT, que trata dos
aspectos contabeis especificos para entidades sem fins lucrativos, ndo havia normatizagao,
ocasionando procedimentos ndo uniformes, apesar de a exigéncia de se observarem os
Principios Fundamentais de Contabilidade.

A Norma Brasileira Contabil Técnica - NBCT, do Conselho Federal de
Contabilidade — CFC, define as entidades sem fins lucrativos como sendo aquelas em que o
resultado positivo ndo € destinado aos detentores do patrimonio liquido e o lucro ou prejuizo

sdo denominados, respectivamente, de superdvit ou déficit. Percebe-se que foram citados



nessa Norma Técnica dois aspectos fundamentais: ndo distribui¢do do eventual resultado
positivo e nomenclatura do resultado apurado. As Normas Técnicas sdo de grande
significacdo, especialmente as que tratam do reconhecimento de receitas e despesas. Nessas
entidades, as principais fontes de recursos, como as doagdes e contribuicdes, ndo guardam
relacdo direta com os custos e despesas.

O artigo 9° da Resolugao do Conselho Federal de Contabilidade n°® 750/93 institui
que as receitas ¢ despesas devem ser incluidas na apuragdo do resultado no periodo em que
ocorrerem, independentemente do pagamento ou recebimento. Este ¢ o enunciado do
Principio da Competéncia. A Norma Brasileira de Contabilidade Técnica — NBCT, trata dos
aspectos legais especificos das entidades sem finalidade de lucros, em que os registros
contabeis devem evidenciar as contas de receitas e despesas, superdvit ou déficit, de forma
segregada, quando identificaveis por tipo de atividade, tais como educagdo, satde, assisténcia
social, técnico-cientifica e outras, bem como comercial, industrial ou de prestacao de servigos.
Acredita-se ser inadequado criar uma conta de Resultado, pois seria insuficiente como
conceito. Utiliza-se, nestas entidades, a conta Variagoes Patrimoniais e esta pode desdobrar-se
em outras que acusam as Variagdes Patrimoniais Aumentativas e Variacdes Patrimoniais
Diminutivas. Elas decorrem da movimentagdo ocorrida com o desempenho da atividade,
podendo ser observadas nos procedimentos contabeis dessas entidades.

O Decreto n° 2.536, de 6 de abril de 1998, em seu artigo 4°, exige que as entidades

sem fins lucrativos apresentem as seguintes demonstragdes financeiras:

a) Balango Patrimonial;

b) Demonstragdo do Resultado do Exercicio;

c) Demonstracdes das Mutacgdes Patrimoniais;

d) Demonstragdo das Origens e Aplicacdes de Recursos - D.O.AR ¢

Demonstracao de Fluxo de Caixa - DFC;



e) Notas Explicativas.

Em relagdo as notas explicativas, no disposto do inciso VI do artigo 3° deverdo
estar evidenciados o resumo das principais praticas contabeis e os critérios de apuragao total
das receitas, das despesas, das gratuidades, das doagdes, das subvencdes e das aplicacdes de
recursos bem como da mensuragdo dos gastos e despesas relacionados com a atividade
assistencial.

A principal caracteristica do Balango Patrimonial, enquanto demonstracdo, ¢
evidenciar a posicao financeira e patrimonial da entidade em determinada data. Para uma
entidade sem fins lucrativos, atende ao mesmo formato e classificacdo fixados na Lei n.°
6.404/76, apenas contendo alguns ajustes especificados pela NBCT. Algumas adaptacdes
devem ser feitas e dizem respeito, principalmente, 4 nomenclatura de algumas contas a serem
utilizadas.

De acordo com a NBCT, a denominagdo da Demonstragdo do Resultado (item 3.3
da NBCT) ¢ alterada para Demonstracao do superadvit ou déficit, que devera evidenciar a
composi¢ao do resultado de um determinado periodo. Portanto, o resultado do exercicio sera
denominado superdvit ou déficit. Tendo em vista que a preocupacdo dessas entidades € maior
com as atividades desenvolvidas do que mesmo com o resultado, essa demonstracdo ¢ de
fundamental importancia por evidenciar as agdes dos gestores em termos de volume de
recursos obtidos e custos ¢ despesas das atividades.

A mudanca ¢ natural, pois, nas entidades sem fins lucrativos, ndo existe a figura
do resultado financeiro, que pode ser considerado como os lucros ou prejuizos a serem
distribuidos ou suportados pelos detentores do capital em entidades empresariais.

Assim como as outras, a Demonstragdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido
Social, que explica as modificacdes ocorridas durante o periodo, tem apenas algumas

modificagdes com relagdo a Demonstra¢do do Patriménio Liquido estruturada pelas entidades



empresariais. Segundo a NBCT a denominagdo da Demonstracdo das Mutacdes do
Patriménio Liquido ¢ alterada para Demonstracdo das Mutacdes do Patrimonio Social, que
deve evidenciar, num determinado periodo, a movimenta¢do das contas que integram o
patrimonio da entidade.

Na Demonstracao das Origens e Aplicacdes de Recursos - DOAR das entidades
sem fins lucrativos existe apenas a substituicdo da palavra Resultado pela expressdo Superavit
ou D¢éficit. Percebe-se claramente que o legislador simplesmente determina que essas
organizacdes elaborem demonstrativos contabeis de acordo com as exigéncias da legislagao
societaria e da legislacdo comercial.

Quando a lei exige a apresentacdo de demonstragdo de resultado do exercicio,
assume que entidades sem fins lucrativos considerem a diferenca entre entrada e saida de
recursos como um resultado econdmico, sendo esse apenas um dos exemplos de tentativa de
se considerar a Contabilidade como perfeitamente alinhada com a evidenciagdo contabil que
se exige para as demais organizagdes.

A estrutura das demonstracdes contdbeis deve contemplar a maior quantidade de
informagdes, evidenciando o que for considerado importante para a tomada de decisdes ¢ a
prestacdo de contas, ou accountability, nao sendo interessante divulgar informag¢des de pouca
utilidade ou que possam vir a confundir os usudrios. A forma de apresentacdo destas
demonstragdes ¢ importante, pois melhora a compreensdo e constitui ferramenta para a
gestdo e controle social. De acordo com NBCT, devem as demonstracdes ser complementadas

por notas contabeis explicativas elencadas:

a) o resumo das principais praticas contabeis;
b) os critérios de apuracdo das receitas ¢ das despesas, com gratuidades,

doagdes, aplicagdes de recursos;



c) as contribuigdes previdencidrias relacionadas com a atividade
assistencial que devem ser demonstradas como se a entidade ndo
gozasse de isencao;

d) as taxas de juros, as datas de vencimento e as garantias das obrigacdes
a longo prazo;

e) as informacgdes sobre o tipo de seguro contratados;

f) as entidades educacionais, além das notas explicativas, que devem
evidenciar a adequagdo das receitas com as despesas de pessoa,
segundo parametros estabelecidos pela Lei das Diretrizes e Bases da

Educacao e sua regulamentacao.

Assim, com essas demonstragdes implementadas, poderd o gestor avaliar e

mensurar o desempenho dessas entidades.

2.5 MODELO DE MENSURACAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

A base para a eficicia do gerenciamento financeiro das entidades sem fins
lucrativos ¢ a preparagdo de um planejamento que garanta a otimizagdo dos recursos para o
atingimento dos objetivos, delineando-se respostas para problemas do tipo: manter ou ampliar
as atividades; buscar ou ndo fontes alternativas de financiamento; comparar a eficicia de
diferentes abordagens ou os locais de prestagdo dos servigos desenvolvendo métodos de
medigao.

As entidades sem fins lucrativos devem desenvolver suas atividades baseadas em
um plano de trabalho previamente elaborado, que distinga as atividades essenciais das ndo
essenciais, detalhando as agdes para cumprimento da missdo e dos objetivos a que se

propdem, podendo, entdo, avaliar desempenhos.



Uma ferramenta de grande importancia e poder informativo para o plano de
trabalho ¢ o orgamento anual, que deve ser estruturado de conformidade com esse plano,
constituindo-se peca importante, norteadora das atividades das organizagdes, pois permite a
determinagdo de metas financeiras e ndo financeiras e a verificacdo de seu cumprimento por
parte dos gestores.

O sucesso da gestdo financeira dessas entidades, portanto, depende dos seguintes
pontos:

a) preparar um or¢amento em conformidade com o plano de trabalho;

b) projetar as receitas e fixar as despesas adequadamente;

¢) monitorar o fluxo de caixa;

d) estabelecer padroes de controle dos fundos, caso haja constituido;

e) acompanhar a execu¢do do programa, comparando os resultados
projetados com os realizados;

f) preparar informacdes que atendam os interesses dos patrocinadores,
doadores, financiadores, comunidade, gestores, dentre outros;

g) prestar contas dos recursos recebidos de organizagoes.

Utilizando o orcamento como ferramenta gerencial e atendendo aos pontos
citados, as entidades sem fins lucrativos terdo condi¢cdes de criar seu proprio modelo de

decisao.

2.6 MODELO DE DECISAO

De acordo com Parisi (apud, CATELLI, 2001:118), gestdo ¢ o processo de

decisdo, baseado em um conjunto de conceitos e principios coerentes entre si, que visa



garantir a consecu¢do da missdo da organizacdo. Este conjunto de conceitos ¢ chamado
modelo de gestdo ou modelo de decisdo.

Ser gestor de uma entidade sem fins lucrativos ¢ uma atividade complexa que
exige muita dedicagdo e o uso adequado de diferentes habilidades e conhecimentos. E um
grande desafio, porque dependendo da forma com que se lidam com as pessoas e com o0s
recursos, resultara em um melhor ou pior desempenho.

Ao gerar superavit, essas organizagdes provéem sua auto-sustentabilidade. Essas
caracteristicas influenciam na logica de sua gestdo, por isso a importancia de um
conhecimento mais aprofundado da realidade e de suas demandas. A gestdo ¢ uma fungéo
genérica em todos os tipos de organizagdes, pois ela ¢ uma das formas encontradas para ligar
o trabalho dos especialistas e manter a organizagdo na direcdo de sua missdo. Segundo
Guerreiro (apud CATELLI, 2001:126), o processo de tomada de decisdo, no nivel
empresarial, tem uma perfeita correspondéncia com o ciclo gerencial de planejamento,
execugao e controle.

As entidades sem fins lucrativos possuem uma finalidade geral, ou seja, promover
melhores condi¢des de qualidade de vida a sociedade. Estdo voltadas a desenvolver
estratégias capazes de gerar desempenho superior. Os gestores percebem que a capacidade de
executar estratégias ¢ mais necessaria e importante do que a qualidade da estratégia em si,
principalmente na avaliagdo da geréncia e da corporacdo. A estruturagdo de um plano
estratégico ¢ um dos maiores desafios para as entidades sem fins lucrativos.

Entretanto, ainda sdo poucas as entidades sem fins lucrativos que podem contar com
mecanismos de auto-sustentacdo. Essas entidades padecem da falta de uma coeréncia
gerencial e um planejamento estratégico adequado a sua realidade. As dificuldades sdo
inimeras, destacando-se, evidentemente, a financeira, apesar da criatividade na captagdo de

recursos estarem sendo um diferencial positivo na manutencao de muitas dessas entidades.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA PARA CONSTRUCAO DE UM MODELO DE

AVALICAO DE DESEMPENHO

Para propor um sistema de avaliacdo de desempenho que atenda as necessidades
das entidades sem fins lucrativos, buscou-se uma fundamentacdo no Balanced Scorecard,

objeto de estudo do presente capitulo.

3.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

As organizagdes no mundo todo estdo enfrentando mercados mais turbulentos,
acionistas mais exigentes, clientes/consumidores com maior discernimento e muitas estdo se
reestruturando em face de tais desafios. O sucesso que terdo ao fazer as mudangas necessarias
depende muito da qualidade de suas liderangas, ndo apenas no primeiro nivel da organizacgao,
mas também entre todos os gerentes responsaveis pelos resultados operacionais.

Nesse ambiente ¢ necessario que nao apenas alguns dos gestores estejam
envolvidos na formulacdo e implementacdo de estratégias. Independentemente do nivel e da
area de especialidade, todos os colaboradores devem conhecer e perceber os conceitos basicos
da gestao estratégica.

Na implementacdo das estratégias organizacionais, ¢ fundamental o
acompanhamento, a partir de seu planejamento, nas fases de execucdo e controle. Deve-se
observar o que a organizacao pretende fazer, como fazer, onde pretende chegar, ou seja, qual
a sua missdo e visdo de futuro, quais seus objetivos estratégicos, como fazer para alcanga-los,
avaliando as agdes que deverdo ser utilizadas para tanto.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000:152) definem estratégia como um conjunto

de cinco conceitos, quais sejam:



a) a estratégia ¢ um plano que indica uma dire¢do, um guia ou um curso de
acdo para o futuro;

b) a estratégia € um padrdo que ¢ uma funcdo da consisténcia em
comportamento ao longo do tempo;

c) a estratégia € uma posi¢cdo ou localizacdo de determinados produtos em
determinados mercados;

d) a estratégia é uma perspectiva, ou seja, a maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas;

e) a estratégia ¢ uma manobra especifica para enganar um concorrente.

Segundo Steiner (1969), estratégia deriva do grego “strategos”, que significa
general ou a arte do general ou aquilo que o general fez. O general é responsavel por
multiplas unidades em multiplas frentes e por multiplas batalhas ao longo do tempo. O desafio
colocado ao general ¢ a visdo do conjunto. Os grandes generais pensam sobre o todo. O
significado da palavra evoluiu e modificou-se ao longo do tempo, sendo mencionada pelo
general chinés Sun Tzu, na antiguidade, até chegar ao general Francés Napoledo Bonaparte,
estando ligada a objetivos militares, que significando a arte e a ciéncia de conduzir forgas
militares.

Ja Quinn (1991) define estratégia como um modelo ou plano que integra as
maiores metas, os padroes de decisdo e as seqliéncias de acdo de uma organizacdo em um
todo coeso. O plano ou modelo determina seus objetivos ou metas, apresentando a principal
politica e planos para alcancga-los, classificando a posi¢do ocupada no mercado, o tipo de
contribuicdo econdmica ¢ ndo econdmica que ela pretende oferecer para os seus acionistas,
colaboradores, clientes e para a comunidade.

As metas ou objetivos estabelecem o que deve ser atingido e quando deverao ser

cumpridos, mas ndo determinam como os resultados serdo atingidos. As politicas sdo as



regras que expressam os limites entre os quais uma ac¢do deve ocorrer, enquanto 0s programas

especificam a seqiiéncia de acdes necessarias a consecucdo dos objetivos, de acordo com os

parametros estabelecidos pela politica (QUINN, 1991).

Oliveira (1996) define estratégia como:

a)

b)

d)

um conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da organizacdo no ambiente;

a determina¢do de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma
organizacdo ¢ a adocdao das linhas de acdo e aplicagdo dos recursos
necessarios para alcangar estas metas;

o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser exigido em
determinado periodo de tempo;

o conjunto de objetivos, finalidades, metas e diretrizes fundamentais e os
planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que
atividade se encontra a organizagdo, que tipo de organizagdo ela € ou
deseja ser;

um caminho ou agdo estabelecida e adequada para alcangar os desafios e

objetivos da organizacao.

Mintzberg (1991) propde diversas defini¢cdes para estratégia, abordando-a como

plano, manobra, padrdo, posi¢ao e perspectiva. Enquanto existem varias relagdes entre estas

diferentes definicdes, nenhuma tem preponderancia sobre as outras. Essas defini¢coes

competem, mas se complementam, adicionando elementos importantes ao entendimento da

estratégia.

Mintzberg (2001:26) identificou o que chamou de 5 Ps da estratégia, cinco

defini¢des diferentes encontradas na literatura cientifica para o conceito de estratégia, as quais

seriam: plan (plano de agdo), play (manobra), pattern (padrdo), position (posicionamento) e



perspective (perspectiva). Segundo o autor, a defini¢do de estratégia como plano ou manobra
envolveria uma intencionalidade, a defini¢do de estratégia como padrdo ou posicionamento
poderia ser apenas emergente, ou seja, ndo intencional. Nesta discussao, ele também introduz
a questdo sobre a diferenca entre estratégias almejadas e realizadas, concluindo que erros na
transformagdo de intencdes em agdes fariam com que as estratégias almejadas ndo se
realizassem.

Para desenvolver estratégias, deve-se partir de uma avaliagdo abrangente do
posicionamento de mercado e da situagio competitiva da organizagdo. E importante, também,
uma analise do ambiente interno da organizacdo, de como ela estd pensando e promovendo a
evolucdo das pessoas e da organizacao.

A maioria dos planos estratégicos considera mais as circunstancias do presente do
que as oportunidades do futuro. Com isso, os ganhos alcangados sdo, normalmente,
incrementais. Mesmo na hora de planejar o futuro, muitas organizacdes mantém-se atreladas
ao que lhes ¢ familiar, ainda que as reais oportunidades estejam normalmente disponiveis em
outras esferas.

A estratégia também permite testar a teoria do negoécio. A incapacidade em
produzir resultados inesperados ¢ normalmente a primeira indicag@o séria de que a teoria do
negdcio precisa ser defendida. Sucessos inesperados também costumam denotar as primeiras
indicacdes de que essa teoria precisa ser repensada.

Em um segmento dindmico e de constantes mudangas, as organizacdes precisam
agir rapidamente e descobrir como capitalizar com essas mudangas, visando maximizar
recursos, aumentar rentabilidade e produtividade, com redugdo de custos, com experiéncia e
visdo estratégica do mercado. A formulagdo e implementagdo de estratégias empresariais €

um processo de gestdo visando a tomada de decisdo a médio e longo prazo envolvendo



decisdes relativas a defini¢do de negocios, objetivos de desenvolvimento e fatores chave de
sucesso.

Manter a competitividade em alta ¢ um desafio permanente para todas as
organizagdes. Uma das ferramentas para sustentar essa capacidade € a estratégia, um processo
que deve ser de responsabilidade da alta administracdo. A estratégia pode ser implementada,
considerando-se as propor¢des e necessidades em grandes, médias e também pequenas
organizagdes. Ao pensar em adota-la, faz-se necessario, em primeira instancia, a vontade e a
disposicao.

Boljwin e Kumpe (1990) afirmam que a competitividade estd fundamentada no
trindmio flexibilidade, produtividade e qualidade. A flexibilidade esta associada a capacidade
de organizagado de atender as flutuagdes da demanda do mercado. Assim, a competitividade da
organizagdo também esta fundamentada na capacidade de perceber mudangas e se preparar
para enfrenta-las.

Segundo Zanquetto Filho e Figueiredo (1999), as organizagdes necessitam de
estruturas politicas e diretrizes organizacionais que as capacitem a identificar as novas
oportunidades de negbcio e as mudangas internas necessarias ao aproveitamento destas.

Segundo Baumann (1996:44)

“num sistema globalizado as diversas unidades nacionais passam a ser componentes
da mesma estrutura integrada de geragdo de valor, cujas estratégias globais levam a
procura de reducdo de custos, a especializacdo das linhas de producdo, entre outros
atributos que visam a crescente eficiéncia e ao maior grau de competitividade. As
estratégias empresariais se voltam para estes objetivos, buscando combinar e aplicar
os atributos existentes direcionados para a consecucdo da sua meta, ou seja, visando
a criar vantagens competitivas dentro deste ambiente concorrencial”.

Para Porter (1989:85)

“a competitividade passou a ser mais acirrada, a reflexdo estratégica deixou de ser
importante passando a ser imprescindivel. Os clientes passaram a exigir mais,
passando a ser menos fiéis as marcas e produtos. A situacdo econdmica de diversos
paises € instavel, com muitos sobressaltos ¢ desaceleragdes. Deste modo, dar a
devida atencdo ao meio que envolve a organizagdo, ¢ na sua andlise, é essencial,
bem como pensa-lo de modo pré-ativo, inteligente. Uma analise SWOT (termo em
inglés que significa Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameacas) permite-se esse
tipo de analise, sendo por isso bastante utilizada pelas organizagdes”.



Para focar a sintese dos cenarios, andlise de mercado e analise
competitiva elabora-se a matriz SWOT, sintetizando os pontos fortes, os pontos
fracos, as oportunidades e as ameacgas. Sdo consolidados todos os aspectos
relevantes do negdcio, tais como: cliente, mercado, ambiente, riscos no negocio,
competéncias internas. Os elementos podem ser agrupados em pares, conforme a
dimensao do ambiente da organizagao que eles envolvem, ou seja, ambiente interno

ou externo.

As mudancgas de intensidade variavel, que ocorrem na envolvente,
obrigam cada época a produzir os seus conceitos, as suas praticas, 0s seus
instrumentos de gestdo. E precisamente sobre os conceitos, as praticas e os
instrumentos de gestao inseridos no contexto em que foram gerados, que iremos
refletir para melhor compreendermos a transformacdo do pensamento estratégico

nos ultimos 40 anos.

Na evolucdo do pensamento sobre estratégia organizacional, podemos
distinguir dois momentos principais: (a) o momento do posicionamento e (b) o

momento do movimento Figura 3.1.

[. POSICIONAMENTO II. MOVIMENTO
1 -SOWT 2 — Vantagens 3 — Estratégias 4 — Transformagdes
competitivas baseada em permanentes
recursos
N J N J
Y Y
ADEQUACAO ESTRATEGICA INTENCAO ESTRATEGICA

Figura 3.1 Evolug@o do pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Porter (1989)



No primeiro momento, a estratégia organizacional ¢ associada a principios de
adaptagdo e posicionamento, isto ¢, a estratégia organizacional pressupde uma adaptacdo ao
meio envolvente para deste modo adquirir uma posicdo dominante e proceder seguidamente a
sua defesa. Este momento inicia-se com a analise das oportunidades, ameacas, pontos fortes e
fraquezas, a analise SWOT. E precisamente nesta analise que se baseia a reflexdo sobre as
vantagens competitivas que culminaram com os trabalhos, bem conhecidos, de Michael
Porter.

O segundo momento da estratégia organizacional assume-se como uma ruptura,
colocando em evidéncia uma estratégia centrada na intencdo e no movimento. Neste segundo
momento, a estratégia visa essencialmente a transformagao permanente do jogo concorrencial
e da propria organizacao.

Segundo Ghemawat (2000), a SWOT comegou a ser desenvolvida, nos anos 60,
nas escolas americanas de administracdo. O objetivo inicial era focalizar a combinagdo das
forcas e fraquezas de uma organizagdo com as oportunidades e ameagas provenientes do
mercado.

As forgas e fraquezas perfazem a dimensdo interna, enquanto as oportunidades e
ameagas referem-se a dimensdo externa da organizagdo, como representado no Quadro 3.1.
Na analise SWOT, sera preciso avaliar profundamente o negdcio diante dos quadrantes
empresariais: Mercado/Clientes, Produtos/Servicos, Recursos Materiais ¢ Recursos Humanos.
Em seguida, deve-se avaliar a posicdo no quadrante de posicionamento de mercado: prego,
servigo, qualidade e inovacdo. Com todos os dados e informacdes que essas analises vao

gerar, pode-se definir qual o posicionamento estratégico que a organizagdo devera adotar.



Quadro 3.1 — ANALISE SWOT

Strenghts (Pontos Fortes/ Forgas) Vantagens internas da organizagéo em relagdo as

E @) organizagdes concorrentes.

=z =

i

=

o -

<ZE = Weaknesses (Pontos Fracos/ Desvantagens internas da organizagdo em relagdo as
Fraquezas) concorrentes.

Aspectos positivos do ambiente que envolve a
Opportunities (Oportunidades) organizagdo com potencial de trazer-lhe vantagem
competitiva.

Aspectos negativos do ambiente que envolve a
Threats (Ameagas) organizagdo com potencial para comprometer a vantagem
competitiva que ela possui.

AMBIENTE
EXTERNO

Fonte: adaptado de Porter (1999:85)

O objetivo da SWOT ¢ definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a
intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de ameagas. Diante
da predominancia dos pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameagas, pode-se adotar
estratégias que busquem sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou desenvolvimento da
organizagao.

Conforme Porter (1999:85), antes de dar inicio ao uso da analise SWOT, ¢
necessaria a execucao de duas etapas, quais sejam: identificar os fatores criticos de sucesso e
as competéncias centrais da organizacao.

Os fatores criticos de sucesso sdo as atividades e os elementos da gestao nos quais
a organizagdo precisa ser excelente, com um desempenho melhor do que os concorrentes, em
relagdo aos seus clientes. Isto significa identificar, com precisdo, quais sao as varidveis dos
produtos ou dos servigos as quais os clientes dao maior importancia € que estdo, ou nao,
presentes nas propostas dos concorrentes. Significa responder, basicamente, a duas questdes:
(1) Como e por que os clientes compram? (2) Com que propostas os concorrentes se

posicionam no setor?



Fatores criticos de sucesso tém a funcdo de fornecer informacdes estratégicas
sobre a adequacdo da organizagdo no mercado. Essas informagdes tém que estar relacionadas
com os objetivos da organizagao.

Identificar as competéncias centrais da organizacdo significa identificar,
analisando a organizacdo, como sdo avaliadas as suas vantagens em relacdo aos concorrentes.
Por exemplo, se os produtos vendidos pela organizagdo apresentam uma excelente
embalagem, para a qual o consumidor ndo da importancia, esta ndo é, certamente, uma
competéncia decisiva no momento da compra (ndo € o atrativo). As competéncias centrais
possuem trés caracteristicas basicas: colaboram para criar valor para os clientes; sdo dificeis
de imitar; podem permitir e até facilitar a entrada de novos mercados (dominio de novas
tecnologias).

Identificados os fatores criticos de sucesso e as competéncias centrais,
pode-se dar inicio ao uso da ferramenta SWOT. Além dessa ferramenta, existem
outras técnicas de analise estratégica, como: o Modelo das Cinco Forgas de Porter
(Porter’s Five-Forces Model), a Matriz Ansoff e a Matriz Boston Consulting Group.

De acordo com Porter (1980), a competicdo em determinado setor é
influenciada por um conjunto de cinco principais forgas competitivas: ameagas de
organizacdes ingressantes, ameaca de produtos ou servicos substitutos, poder de
negociacao dos fornecedores, poder de negociagcdo dos compradores e rivalidade
entre as organizagdes existentes. A vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma organizagdo consegue criar para 0os seus compradores e que
ultrapassa o custo de fabricagdo pela organizagao. As forgas de Porter podem ser
entendidas como uma técnica que auxilia a definicdo de estratégia da organizagao e
leva em consideragao tanto seu ambiente externo como seu ambiente interno. O

poder de negociagdo dos fornecedores, por exemplo, € determinante para definir



custos da matéria prima e evitar o desperdicio. Auxiliam, com as parcerias, ou
prejudicam, com a formagao de oligopdlios ou exclusividade.

Ameaca de organizacbes ingressantes requer o monitoramento da
concorréncia, buscando conhecer quem faz parte do jogo e quais sao as regras do
mercado. Pode-se definir o tipo de concorrente (cauteloso, seletivo, arrojado ou
imprevisivel) e identificar situagcées de perigo, como, por exemplo, concorrentes que
jogam seus pregos para baixo e obrigam as organizagées mais estaveis a remodelar

produtos e repensar precos. Figura 3.2.

Desenvolvimento potencial de produtos

Poder de negociacao A rivalidade entre Poder de negociagao

dos fornecedores <:> organizagdes <:::> dos consumidores
competidoras

A entrada potencial dos novos competidores

Figura 3.2. — Modelo das Cinco Forcas de Porter
Fonte: A7daptado de David (1998)

O poder de negociagdo dos compradores trata do grupo de consumidores que
ganha vantagem com a forga da pressdo que exerce sobre o mercado. Dois caminhos podem

ser seguidos para assegurar sua posicdo e criar vantagem competitiva para seus compradores:




criar diferenciagdo pelo custo ou melhorar o desempenho do comprador. Atendimento e
satisfacdo do cliente sdo investimentos importantes.

A ameaca de servicos ou produtos substitutos ¢ uma variavel que define pregos no
mercado e ativa a concorréncia. No entanto, a qualidade ¢ fator decisorio para o comprador. A
rivalidade entre organizagdes existentes traduz-se em uma movimentagdo dindmica do
mercado que envolve todos os processos estratégicos e alimenta constantemente a criatividade
dos gestores os quais lancam mdo de inimeras técnicas, ferramentas, instrumentos de gestdo
para conseguir um lugar de destaque na preferéncia dos clientes. O diferencial estd nas
organizagdes que sabem aproveitar as oportunidades.

O objetivo geral da compreensao das Forgas de Porter esclarece quais as posigoes
a serem tomadas diante dessas forgas que agem contra os interesses da organizagdo e quais
sdo as posicdes que devem ser reforcadas. Pode-se destacar como importante fator
relacionado a compreensao das Forgas de Porter a analise da cadeia de valor, que ¢ um
instrumento para compreensao dos processos da organizagdo e para delinear caminhos para
atingir a vantagem competitiva. As principais atividades integrantes da cadeia de valor interna
de uma organizagdo sdo: logistica interna, operacdes logistica externa, marketing & vendas,
servigos, aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-
estrutura da organizacao.

Esse conceito de cadeia de valor considera que uma organizacdo pode ser
desagregada em suas atividades de relevancia estratégica de forma que seja possivel
compreenderem-se o comportamento dos custos, suas fontes e os potenciais de diferenciagao.
Assim, a organizacdo obtém vantagem competitiva ao executar estas atividades
estrategicamente importantes com o menor custo possivel, ou melhor, com os custos menores

do que a concorréncia. A cadeia de valor pode ser mais bem visualizada pela Figura 3.3.
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Figura 3.3 — Cadeia de Valor
Fonte: PORTER (1990:35)

Agregar valor a um produto, portanto, implica executar uma ou mais atividades
primarias e/ou de apoio a um custo menor ou de uma forma melhor que os concorrentes. Dada
a complexidade cada vez maior das inter-relagcdes econdmicas em um contexto de mercado, €
pouco provavel que uma organizacdo detenha competéncia suficiente para dominar todas as
atividades da cadeia de valor. Assim, as aliancas estratégicas se prestam muito bem ao
objetivo de se compensar as lacunas de competéncia que a organizacdo apresente ao longo de
sua cadeia de valor, através do compartilhamento de atividades com outras organizagdes que
agreguem maior valor ao seu produto.

A matriz produto-mercado ou matriz Ansoff, representada na Figura 3.4, ¢ usada
para o desenvolvimento de estratégias de marketing para a organizagdo, tendo como base o
uso de uma matriz de dupla entrada, na qual se trabalha com dois vetores: produto e mercado.
A partir da analise conjunta, considerando-se um vetor produto (atuais e novos) € um outro

mercado (atuais e novos), obtém-se quatro opc¢des de agdes estratégicas de crescimento




intensivo apresentadas em ordem de menor para maior risco para a organizag¢do: penetragcao
de mercado (produtos atuais em mercados atuais); desenvolvimento de mercado (produtos
atuais em novos mercados); desenvolvimento de produtos (novos produtos para os mercados

atuais); e diversificacdo (novos produtos para novos mercados).

Produto Atual Novo Produto
Missdo Atual Penetragdo no Mercado Desenvolvimento de
Produto
Nova Missao Desenvolvimento de Diversificagdo
Mercado

Figura 3.4 Matriz Ansoff
Fonte: SILBIGER (1997:289)

A matriz Boston Consulting Group - BCG, representada na Figura 3.5, ¢ um
modelo de planejamento estratégico de portfdlio em uma organizacdo diversificada com
varios ramos de atividade. Cada ramo estd localizado em um gréafico bidimensional. Uma
dimensdo representa o aspecto atrativo do setor resumido pela taxa real de crescimento do
mercado.

Conforme Barwise (1999:551), a analise do portfolio de produtos (Boston
Consulting Group - BCG) consiste no uso de uma matriz de dupla entrada, em que no eixo
vertical consideram-se as taxas de crescimento do mercado, € no eixo horizontal, a
participacdo relativa da organizagdo, relacionando essas variaveis com o fluxo de caixa dos
produtos analisados.

Os produtos entdo sdo distribuidos em quatro quadrantes de acordo com as suas
posigdes relacionadas ao crescimento do mercado e a participacao da organizagdo em relagao

ao principal concorrente. Assim, obtém-se quatro grupos de produtos: vacas leiteiras



(produtos com participacdo relativa de mercado superior a concorréncia, situados em
mercados com baixas taxas de crescimento e com fluxos de caixa positivos); estrelas
(produtos posicionados em mercados com altas taxas de crescimento, participacao relativa de
mercado superior ao principal concorrente e fluxo de caixa positivo, porém modesto); ponto
de interrogagdo (produtos posicionados em mercados com altas taxas de crescimento,
participacdo relativa de mercado inferior ao principal concorrente e fluxo de caixa negativo ou
modesto e abacaxis (produtos posicionados em mercados com baixas taxas de crescimento,
participacdo relativa de mercado inferior ao principal concorrente e fluxo de caixa negativo).
A andlise dessa matriz permite uma visdo dos resultados e da posi¢do estratégica da
organizacdo em relacdo ao portfolio dos seus atuais produtos e a projecdo dos movimentos

estratégicos possiveis para cada produto.

Alta participa¢do no Baixa participagdo no
mercado mercado
Mercado de alto Estrela Ponto de interrogagéo
crescimento
Mercado de baixo Vaca leiteira Abacaxi
crescimento

Figura 3.5 Portfolio de Negdcio do BCG (Matriz BCG)
Fonte: Adaptado ao Grafico de BARWISE (1999:552)

Verifica-se, entdo, que as organizacdes podem buscar diversas formas de
implementar e obter sucesso com a estratégia adotada.

Dentre as formas de organizagdo empresarial, destacam-se as aliangas
estratégicas. De fato, a partir do final da década de 80 e ao longo da década de 90, o tema das

aliancas estratégicas emergiu com maior intensidade. Durante esse periodo, a aceleragdo do



processo de integracdo de mercados concretizado pela formacao de blocos econdmicos como
o Nafta, o Mercosul e 0 Mercado Comum Europeu motivou uma maior freqiiéncia de acordos
de cooperagdo entre organizagao dentro e fora do Brasil.

Convém ressaltar que o conceito de alianga estratégica utilizado é aquele proposto

por Dussauge e Garrette (1999:03), para quem aliangas estratégicas sdo:

“ligacdes formadas entre duas ou mais organizagdes independentes que optam por
executar conjuntamente um projeto ou atividade especifica, coordenando as
habilidades e recursos necessarios, ao invés de:

a) executar o projeto ou atividade por conta propria, assumindo todos os
riscos e enfrentando a concorréncia sozinho;
b) fundir suas operagdes ou adquirir e se desfazer de unidades de negocios
inteiras”.
Dussauge e Garrette (1999) afirmam que a principal caracteristica de uma alianca
¢ a independéncia das organizagdes envolvidas na parceria. Para esses autores, as aliancas
permitem as organizacdes unir forgas para atingir um objetivo comum sem, contudo, abrir

mao de sua autonomia estratégica e de interesses especificos proprios. A Figura 3.6 representa

0 esquema proposto por estes autores.
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Figura 3.6 Representagdo esquematica de uma alianga
Fonte: DUSSAUGE ¢ GARRETTE (1999:03)

A questdo da vantagem competitiva ¢ discutida sob o enfoque da teoria de
Michael Porter, professor da Universidade de Harvard e uma das maiores autoridades
mundiais sobre estratégia e competitividade de organizacdes e paises. Trata da criagdo de
valor pelas aliangas a partir da concepgdo tedrica de Yves Doz e Gary Hamel, professores,
respectivamente, do European Institute of Business Administration — INSEAD — e da London
Business School.

De acordo com Mintzberg (1999:104), a maioria das estratégias fracassa porque
sao oriundas de uma unica abordagem, quando, na verdade, deveriam combinar as
caracteristicas das dez principais escolas ou linhas de pensamento divididas em trés grandes
grupos, a saber:

a) escolas de natureza que se interessam mais pelo modo como as estratégias
devem ser formuladas e menos pela maneira como foram concebidas;
b) escolas que se concentram no processo de concepgao;

c) escolas que tanto se concentram na concepg¢ao quanto na normatizagao.



Para Oliveira (1996), os gestores devem considerar alguns aspectos quando se esta
criando e implementando estratégias em uma organizagdo, os quais sao:

a) a estratégia de uma organizagdo deve identificar-se com aqueles na
organizac¢do que devem conhecé-la;

b) a estratégia deve ser consistente com o ambiente da organizagao;

c) a estratégia deve ser consistente com os pontos fortes, objetivos, politicas,
recursos ¢ valores pessoais dos gestores e colaboradores;

d) a estratégia deve equilibrar o risco minimo com o maximo potencial de
lucros, consistente com o0s recursos € as perspectivas da organizacao;

e) o desenvolvimento de uma estratégia devera remontar o processo de uma
analise dos objetivos e incorporar ao processo a maxima aplicagdo de
imaginacdo e criatividade;

f) a estratégia deve ter uma ocasido propicia e nao ser limitada no tempo.

Para implementar a estratégia, as organiza¢des devem estar dispostas a
empreender mudangas a fim de se manterem na posi¢cdo definida pela estratégia, ou mesmo,
melhorar essa posicao.

Segundo Kaplan & Norton (1996:20), os gestores precisam saber se sua estratégia
esta sendo executada de acordo com o plano, um processo simples de aprendizado. Porém,
mais importante que isso ¢ saber se as hipoteses fundamentais tragadas quando do langamento

da estratégia permanecem validas.

3.2 MUDANCA, CULTURA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As organizacdes estdo inseridas em um ambiente e com ele interagem, recebendo

influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas organizacdes sdo agentes que



contribuem para esse intercdmbio constante. Os valores das pessoas, por sua vez, conduzem a
formagdo da cultura da organizacdo. Essa é a raiz das decisdes estratégicas de uma
organizacdo. Hall (1982) cita que uma das condicdes do ambiente externo de vital
importancia e mais dificil de medir ¢ a cultura e acrescenta: “em seu impacto sobre as
organizagdes, a cultura ndo ¢ uma constante, nem mesmo num contexto isolado”.

Mintzberg et al (2000) mencionam que a cultura foi descoberta em administragao
nos anos 80 gragas ao sucesso das corporagdes japonesas. No entendimento de Schein apud
Fleury et al (1996:20):

“cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptagdes externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relag@o a esses problemas”.
Para Srour (1998:175), nas organizacdes, a cultura impregna todas as praticas e
constitui um conjunto preciso de representagdes mentais, um complexo muito definido de
saberes. Srour (1998:168) aborda que esses sdo reflexos de representacdes mentais, cujas

manifestagoes:

“assumem formas variadas: principios, valores e codigos;
conhecimentos, técnicas e expressoes estéticas, tabus, crencas e
pré-nocdes, estilos, juizos morais, tradi¢cdes, usos e costumes,
convencgdes sociais, protocolos e regras de etiqueta,
estere6tipos, clichés e motes, preconceitos, dogmas e axiomas,
mitos lendas, supersticdes e fetiches.
Segundo Mintzberg (2000:195), a for¢a da cultura na gestdo empresarial ¢ clara.
A cultura organizacional passa a ser a mente da organizagdo, as crengas comuns que se
refletem nas tradicdes e nos habitos bem como em manifestacdes mais tangiveis, historias,

simbolos ou mesmo edificios e produtos; em certo sentido, a cultura representa a forga vital

da organizagdo, a alma de seu corpo fisico. A cultura organizacional ndo existiria sem as



pessoas. Neste sentido, ao abordar o tema cultura, ¢ importante mencionar como as pessoas
estdo estruturadas nas organizagoes.

Como o mundo encontra-se em continua mudanga, torna-se necessario um
aprendizado organizacional para manter-se atualizado. Organizagdes que ndo conseguem ou
ndo querem aprender fatalmente irdo tornar-se obsoletas. Os gestores devem periodicamente
examinar a estrutura organizacional de sua organizacdo para assegurar-se de que ela continua
a proporcionar clima para o aprendizado organizacional. Mudanga organizacional ¢ uma
implementagdo de novos procedimentos ou tecnologias projetadas para realinhar a
organiza¢do com as mudancas nas demandas de seu ambiente de negodcios ou para conquistar
novas oportunidades. E um processo que envolve modificagdes de atitude e valores,
transformagoes na estrutura de poder, na distribui¢do de recompensas e de recursos. Pode ser
estabelecida de forma adaptativa ou de forma tragica e através de ciclos de mudanca
participante ou de mudanca imposta. Devido a forma como vém sendo estruturadas, as
transformagdes tem gerado resisténcia interna nas organizagdes por parte de seus
colaboradores. A mudanga organizacional poderd ser efetivada através um processo de
comunicagdo planejado e permanente, que leva em consideracdo a participacdo e o
envolvimento dos colaboradores no discurso e nas agdes das transformagdes bem como os
padrdes culturais inerentes a organizagao.

O desempenho organizacional depende do comportamento humano ¢ a melhoria
de desempenho requerem mudanca de comportamento. Portanto, a reestruturagdo
organizacional deve ter como meta fundamental possibilitar comunicagdes claras e abertas,
que permitam o aprendizado organizacional e esclare¢am a responsabilidade pelos resultados.

De acordo com Ansoff (1990:45)

“... organizag¢des s3o sistemas humanos e sua estrutura de sistemas inclui a visdo de
mundo, as crengas e os estilos de pensamento de seus lideres e participantes. Mudar
o comportamento organizacional requer mudar o sistema de crengas de seu pessoal.
Este processo de mudar crengas ¢ chamado de aprendizado. O aprendizado eficaz
exige comunicagoes claras e abertas para toda a organizagao”.



O sentido de proposito, de visdo e o compromisso da lideranga de uma
organizagdo desempenham papel critico nos resultados que a pode alcangar. Para Fonseca
(2002), a cultura organizacional ndo se modifica através de atos oficiais ou de novos
proprietarios, de maneira instantdnea, pois ela existe através de sua historia, do
desenvolvimento e valores proprios. Com isso, as mudancas organizacionais sdo efetivadas
em um prazo bem mais longo do que aparentemente se supoe. Elementos que constituem a
cultura das organizagdes, como crengas, valores, procedimentos e pressupostos
organizacionais basicos, desenvolvidos para enfrentar problemas, terdo que ser reformulados.
A mudanca cultural é um processo que deve ser planejado e ocorre através da comunicagao,
quando novos padrdes culturais forem absorvidos pelos membros da organizagao.

As atitudes, os valores, as formas de pensar e agir em relagdo a situagdo
organizacional representam a forma como os membros da organizagdo esquematizam a
realidade vivenciada. Os envolvidos no processo de mudanca vao se comportar conforme a
forma como definem a nova realidade, ou seja, a nova estrutura sera rejeitada ou legitimada
pelos colaboradores, conforme as transformacdes que ocorrem nos valores, percepgoes,
processos cognitivos e tecnologicos inerentes aos membros envolvidos e conforme a
interpretacdo do discurso e das agdes de mudanga.

A lideranca pode fazer uma grande diferenca e sua importincia estad se
intensificando no que se refere ao sucesso organizacional. Entretanto, muitas organizagdes
ainda conhecem pouco sobre as qualidades e a pratica de uma lideranca organizacional
eficiente e do gerenciamento de mudangas. Aliada ao desenvolvimento de lideranca, a
comunicagdo fortalece as organizagdes na construcdo do sucesso. Um fator que mantém unida
toda a organizacdo a necessidade dos clientes ¢ a énfase numa estratégia de comunicagdo que
assegure o compromisso. Destaca-se o desenvolvimento de um processo de comunicagao,

permeando toda a organizacdo, em funcdo da importancia de se conseguir o compromisso de



todos os colaboradores para com a organizag¢do, ajudando os clientes com estratégias de
comunicagdo para as iniciativas realizadas internamente.

De acordo com Fonseca (2002), a comunicacdo organizacional € o processo
através do qual os colaboradores emitem, coletam e recebem informacdes sobre a organizagao
e sobre as mudancgas que nesta ocorrem. Segundo Kreps (1995:13), a informacao ¢ a variavel
mediadora que conecta a comunica¢do com a organizacdo. A comunicagdo possibilita gerar e
compartilhar informag¢des que permitem ao colaborador compreender, interpretar e prever
fenomenos organizacionais. A informagdo oportuna e relevante permite reduzir a incerteza
inerente as mudancas.

Ao reconhecer o papel vital de cada colaborador nas comunicagdes, as
organizagdes devem assegurar-se de que todos os colaboradores tenham a capacidade, as
ferramentas e o apoio para desempenhar suas responsabilidades. Preparo e treinamento
adequado dependerdo das necessidades especificas do setor, do individuo e da organizagao;
em qualquer caso, proporcionardo capacitacdo para que pessoas ocupadas se comuniquem de
forma competente e facilmente. A comunicagdo representa um recurso estratégico no
processo para revigorar a cultura, possibilita discussdes para a solucdo de conflitos, permite
aumentar a participa¢do e administrar o conhecimento, o envolvimento dos colaboradores e a
reformulacdo de novos valores compartilhados e sua expressao através de um texto.

O apoio a comunicagao deve incluir um fluxo de informagdes estratégicas,
horérios, canais de comunicacdo com niveis superiores e instalagdes fisicas propicias a boa
comunicagdo. Sem este alicerce, a organizagdo ndo pode esperar que as pessoas se
comuniquem de maneira oportuna e clara com a credibilidade que ¢ essencial. A comunicagéo
precisa ser consistente com a conduta. O sucesso de uma organizacdo depende dos esforcos
alinhados, inspirados e baseados em principios solidos por parte de seus colaboradores. A

comunicac¢do ¢ pautada por dignidade e respeito mituos, porque cria relacdes de confianca e



responsabilidade entre as pessoas, sendo fundamental para estes esfor¢os e, portanto, para o
sucesso da organizacao.

Informacao ¢ a moeda da comunicagdo ¢ o fluxo rapido e estavel de informagdes
estratégicas, enriquece e da poder a uma organizacdo. As organizagdes precisam alimentar e
sustentar o fluxo sistematico de informacdes plausiveis, sensatas, oportunas e relevantes, de
cima para baixo, de baixo para cima e através de toda a sua estrutura, de maneira a utilizar
todos os seus recursos na execu¢do de sua intengdo estratégica. Isto requer o compromisso
total da lideranca, a aplicacdo da tecnologia adequada e ampla participacao e o apoio dos
colaboradores. O fluxo de informacgdes para os niveis superiores ¢ critico; a receptividade da
lideranca as informacdes, tanto as positivas quanto as negativas, que lhe chegam de patamares
inferiores, ¢ um reflexo da confianca que ela deposita em seu pessoal.

Clareza e objetividade sdo marcas registradas da exceléncia na comunicagdo. Sua
auséncia leva a confusdo, a complacéncia e até ao caos. Mensagens claras e sélidas sao
cuidadosamente levadas em conta antes de qualquer outra fonte. Como as mensagens claras
tratam das preocupacdes e necessidades de seus ouvintes, elas naturalmente assumem a forma
de uma conversagdo, em vez de discurso ou anuncio. Elas sdo coerentes, consistentes e
completas, reconhecem seus proprios limites, explicam suas razdes e respondem a perguntas
que tenham suscitado.

Cada colaborador tem um papel na comunicacdo e alguns t€ém multiplos papéis.
Todos os colaboradores devem ter suas responsabilidades claramente definidas para a
comunicagdo vertical (para cima e para baixo) e para a lateral apropriada ao cargo de cada
um. Essas responsabilidades devem tratar explicitamente de como receber e enviar
informagdes, bem como construir relacionamentos que levem as comunicagdes rapidas,

plausiveis e estratégicas.



Nao pode haver comunicagdo sem que se ouga ¢ nao se pode ouvir sem haver
receptividade genuina e uma verdadeira inclinagdo a agir em resposta ao que a informago ou
mensagem estd comunicando. Ser bom ouvinte ¢ mais do que fazer o siléncio de boa
educacdo em atengdo quando outras pessoas estdo falando; é na verdade acreditar que
conhecer o que os outros t€ém em mente ¢ um sabio investimento do proprio tempo. Requer
humildade intelectual e vontade de aprender com os outros. Com a presenga visivel, aprende-
se ndo apenas escutando, mas também estabelecendo um contato receptivo que cria uma
relagdo de respeito e rapida comunicagao.

A estrutura e o processo de comunicacdo devem refletir o fato de que a
comunica¢do ¢ um meio de alcancar o sucesso e ndo um fim. O propdsito fundamental da
comunicag¢do no trabalho é aprimorar o desempenho dos negdcios da organizacdo. Ela so6 tera
sucesso se permitir e incentivar que os colaboradores alinhem seu trabalho a intengdo
estratégica da organizagdo. A fungdo de comunicacdo deve formar aliangas com as equipes

gestoras das unidades operacionais.

3.3 MENSURACAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentre os varios mecanismos existentes, a Avaliagdo de Desempenho certamente
¢ aquele que apresenta maior eficiéncia e eficacia, desde que adequadamente adaptado as
particularidades e cultura das pessoas e das organizagdes. Quando isso ndo acontece, esse
mesmo sistema, concebido para permitir avaliar, promover e orientar o crescimento pessoal e
profissional das pessoas, passa a ser o principal ponto de inseguranca, insatisfacdo e
sentimento de injustica das pessoas, gerando profundas e inapagaveis frustragdes naqueles
que sdo as vitimas do processo, alimentando as estatisticas de desperdicios com dados

relativos ao maior de todos eles, que € o desperdicio do recurso humano.



De acordo com Stewart (1998:195), as medidas de mensuragdo do desempenho
compreendem o Valor Econémico Adicionado (EVA), os Direcionadores de Valor (DV) ¢ o

Capital Intelectual (CI) ou Valor Intangivel (VI).

3.3.1 VALOR ECONOMICO ADICIONADO (EVA)

EVA ¢ abreviacdo da expressdo Economic Value Added (traduzindo para o
portugués Valor Econdmico Adicionado). E uma marca registrada da organizagdo de
consultoria americana Stern & Stewart. O principal objetivo de todas as organizagdes deve
ser a maximizagio dos lucros dos detentores de capital. E a medida de desempenho financeiro
que vé mais perto do que qualquer outro instrumento o lucro econdmico verdadeiro de uma
organizagao.

De acordo com Stewart (1998:198), EVA® ¢ uma das medidas de desempenho
utilizadas para monitorar a criagdo de valor de um determinado negécio ou unidade
operacional, permitindo que os gestores estejam capacitados a entender o ganho real ou
retorno de uma forma mais adequada. E a medida de desempenho ligada diretamente & criagdo
de riqueza aos acionistas. E o indicador para a tomada de decisio referente a criagdo de
valores para o dono do capital. Isso significa que, sob a 6tica do EVA®, a organizacdo estara
criando valor para os acionistas caso obtenha um retorno sobre o capital investido que exceda
o custo do capital proprio e de terceiros, combinados. A formula do EVA® ¢ a seguinte:
Lucro Operacional (ou Economico) — Custo Médio do Capital Empregado. O custo médio do
capital empregado ¢ composto pelo custo do capital proprio e pelo custo do capital de
terceiros (Allen, 2000). A organizagdo agregara valor se o EVA® for positivo, caso contrario,

0 acionista investiu de forma erronea o seu dinheiro.



O sucesso do EVA® esta diretamente ligado ao fato de que as organizagdes
devem unir aos planos de incentivos a metodologia de criacdo de valor, usando a imaginagéo
¢ a iniciativa dos colaboradores e gestores para melhorar a produtividade e aumentar o valor
da organizacdo para os acionistas. A metodologia do EVA® enfatiza que o banco de bonus ¢
necessario para que nao se distribuam todos os recursos ganhos em um determinado ano. Isto
serve para evitar que os gestores tomem atitudes que os beneficiem no curto prazo, deixando
de investir para aumentar a taxa de lucro e, conseqiientemente, 0 EVA®, dimensdes que
poderdo penalizar a organizagao no longo prazo.

De acordo com Frezatti (1999), o EVA®, de uma maneira simplificada, mede
aquilo que sobra para a organiza¢do depois que ela remunera, paga e retorna recursos
consumidos no seu processo. O calculo ¢ desenvolvido com base na apuracdo das seguintes
variaveis: EVA = (RODIR / CI — CPCE) x CI, em que:

a) resultado operacional depois do imposto de renda (RODIR) — corresponde
ao resultado apurado a partir do resultado liquido contabil ap6s o imposto
de renda e devidamente ajustado por valores a expurgar;

b) capital investido (CI) — refere-se aos recursos necessarios para que a
organizagdo possa desenvolver suas atividades operacionais;

c) custo ponderado de capital da empresa (CPCE) — composto pela
ponderacdo dos recursos que financiam as operagdes da organizagao, tanto

recursos proprios como de terceiros.

3.3.2 DIRECIONADORES DE VALOR

Direcionadores de Valor, segundo Rappaport (2001), sdo medidas pré-ativas sobre

as quais as organizagdes podem atuar para antecipar resultados com o objetivo de criar valor



para os acionistas. Os direcionadores podem ser de dois tipos: financeiros e ndo financeiros.
Os financeiros sdo dados histéricos que avaliam o desempenho depois de o fato ter ocorrido.
Por isso, sdo considerados indicadores de ocorréncia (lagging indicators) (YOUNG e
O’BYRNE, 2001).

Black e Wright (2001), identificaram sete direcionadores financeiros e os
dividiram em trés categorias, a saber: crescimento, retorno e risco.

Os indicadores de crescimento consideram que o nivel de atividade é a medida
relacionada com o objetivo de crescimento e engloba o crescimento nas vendas, o
investimento em capital de giro e o investimento em capital fixo.

Os indicadores de retorno consideram que o retorno do investimento precisa ser
superior ao custo de capital necessario para financiar esse investimento e engloba a margem
de lucro operacional ¢ a aliquota de imposto de renda.

Os indicadores de risco demonstram que o fluxo de caixa esperado pode ser
alterado pelo grau de exposicao a riscos e engloba o custo de capital e o periodo de vantagem
competitiva.

As organizacdes necessitam de indicadores que tenham a capacidade de projetar a
criagdo de valor, que indiquem o valor que esta sendo criado ou destruido, antes dos fatos
ocorrerem. Segundo Ittner et al. (1997), conhecidos como indicadores de tendéncia (leading
indicators), sdo os indicadores nao financeiros, ema vez somente a utilizacdo de medidas
financeiras para avaliar desempenho nao ¢ suficiente para motivar administradores a agir de
acordo com os interesses dos proprietdrios. Com base em um trabalho de Ittner et al. (1997),
sdo apresentados os seguintes indicadores ndo financeiros: satisfacdo do cliente, objetivos
estratégicos ndo financeiros, qualidade do produto ou servigo, seguranga do empregado,
produtividade, participagdo de mercado, satisfacdo do empregado, treinamento do colaborador

e inovacao.



As medidas de desempenho ndo se limitam somente a dados financeiros
quantitativos. A passagem da economia industrial para a economia do conhecimento impera
que novas medidas de desempenho unam-se as medidas tradicionais, buscando adequar as
estratégias da organizacdo a nova realidade imposta pelo ambiente.

As medidas financeiras tradicionais relacionam os retornos da organizagdo e suas
vendas a seus ativos e ao seu patrimdnio. Gitman (2001), afirma que essas medidas, em
conjunto, permitem avaliar os lucros da empresa em relagdo a um dado nivel de vendas, um

certo nivel de ativos ou o investimento dos proprietarios.

3.3.3 MENSURACAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Na mensuragdo do capital intelectual, o conhecimento ¢ a base principal de
valorizacdo nas organizacdes de hoje, considerando-se que muito pouco podera dar errado
em uma estratégia orientada para o conhecimento. Um dos principais problemas para aqueles
que desejam adotar esse tipo de estratégia ¢ o fantasma herdado da era industrial, que ainda
“assombra” o mundo empresarial, a visdo do gasto com as pessoas como custos ¢ ndo como
oportunidade de geragdo de receitas.

O termo capital intelectual teve sua origem na propriedade intelectual: os
componentes de conhecimentos de uma organizagio, reunidos e legalmente protegidos. E um
conjunto de beneficios intangiveis que agregam valor as organizacdes. Segundo Brooking,
apud Antunes & Martins (2002), o capital intelectual pode ser dividido em quatro categorias;
Ativos de Mercado e o potencial que a organizacdo possui em decorréncia dos intangiveis que
estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos clientes, negocios
recorrentes, negdcios em andamento (backlog), canais de distribuigdo, franquias etc., Ativos

Humanos compreendem os beneficios que o individuo pode proporcionar para as



organizagdes por meio da sua criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas,
tudo visto de forma coletiva ¢ dindmica, Ativos de Propriedade Intelectual incluem os ativos
que necessitam de protecao legal para proporcionar as organizagdes beneficios, tais como:
know-how, segredos industriais, copyright, patentes, designs etc., Ativos de Infra-Estrutura
compreendem as tecnologias, as metodologias e os processos empregados, como cultura,
sistema de informagdo, métodos gerenciais, aceitagao de risco, banco de dados de clientes etc.

Os fatores que geram o Capital Intelectual, de acordo com Brooking apud
Antunes & Martins (2002), sdo:

a) conhecimento, pelo funciondrio, de sua importancia para os objetivos da

organizacio;

b) funciondrio tratado como ativo raro;

c) alocacdo da pessoa certa na fungdo certa considerando suas habilidades;

d) oportunizagao do desenvolvimento profissional e pessoal;

e) identificagdo do know-how gerado pela P & D;

f) avaliag@o do retorno sobre o investimento em P & D;

g) definigdo de uma estratégia proativa para tratar a propriedade intelectual;

h) mensuracdo do valor de marcas;

1) avaliacdo de investimentos em canais de distribuigao;

j) avaliacdo da sinergia resultante de treinamento e os objetivos corporativos;

k) provimento de infra-estrutura e adequado ambiente de trabalho;

1) valorizagdo da opini2o dos colaboradores;

m) oportunizagdo da participagdo dos colaboradores na defini¢cdo dos objetivos da

organizagao;

n) estimulo aos colaboradores para a inovacgao.



A Tecnologia da Informagao vem evoluindo aceleradamente nos ultimos anos. Se
as organizagdes ndo souberem dominar a equacdo informacdo-conhecimento-sabedoria e
aplica-la nas resolugdes dos problemas organizacionais, dificilmente poderao obter vantagens
estratégicas no crescimento econdmico e financeiro.

Organizacdes que adotam uma abordagem estratégica a gestdo de seu capital
intelectual véem uma oportunidade de melhorar suas posigoes de mercado em relacdo as
organizagdes que continuam a gerenciar tal capital de forma oportunista: Se, na realidade,
“conhecimento € poder”, entdo seu controle e canalizagdo fazem mais sentido, em termos de
negocios, do que simplesmente deixar que as fagulhas voem. (KLEIN, 1998). Conforme
Davenport e Prusak (1998), pessoas que compartilham a mesma cultura de trabalho podem
comunicar-se melhor e transferir conhecimento de forma mais eficaz do que aquelas que néo
tém uma cultura em comum.

De acordo com Klein (1998), para gerir seu capital intelectual de forma mais
sist€émica, a organizagdo devera elaborar uma pauta com o intuito de se transformar de uma
organizagdo que simplesmente compreende individuos detentores de conhecimento em numa
organizagdo focalizada em conhecimento, que cuida da criagdo e do compartilhamento de
conhecimento em através de fung¢des internas, de negocios e que orquestra o fluxo de know-
how para organizacdes externas. A trama de tal pauta compreende muitas interligacdes:
pessoas, incentivos, tecnologia, processos e outros elementos, que devem e precisam ser
tecidos cuidadosamente de forma compativel com as estratégias, cultura, capacidades e os
recursos da organizacdo. Embora o programa de cada uma va ser igualmente singular, com
um conjunto comum de temas, questdes e desafios subjazem os objetivos e a implementagao
de tais programas.

A gestdo do conhecimento surgiu, na década de 1990, como uma proposta de

agregar valor a informacao e facilitar o fluxo interativo em toda a corporacdo. Desenvolve



sistemas e processos que visam adquirir e partilhar ativos intelectuais. Reporta
inevitavelmente ao uso pleno do conhecimento, direcionando-o como diferencial estratégico
competitivo de sucesso. Aumenta a geragao de informacdes que sejam uteis e significativas e
promove atividades, enquanto procura aumentar o aprendizado individual e grupal. Além
disso, pode maximizar o valor da base de conhecimento da organiza¢do em funcdes diversas e
localizag0es diferentes.

Considerando-se que os ativos de uma organizagdo sdo mensurados e avaliados
pela Contabilidade, o que se faz necessaria ¢ a procura de novos meios de mensuracao e
avaliacdo do Capital Intelectual que possam contribuir para melhorar a evidenciacdo da
performance financeira empresarial. A informacdo sobre esse capital incluiu dados como:
competéncia de seus colaboradores, indice da satisfagdo de seus clientes, capacidade dos
sistemas de informacao e varias outras medidas de Capital Intelectual.

Segundo Stewart (1998), o conceito, embora ndo seja novo, esta aumentando em
razdo de muitas organizagdes de softwares, consultorias e novas tendéncias do trabalho o
trabalho por projetos que se utilizam principalmente do chamado Capital Intelectual. O
Capital Intelectual representa um componente ndo contabilizdvel hoje e, em muitas
organizagdes, supera o valor dos ativos tangiveis.

Conforme Frank Miller (2000), as organizacdes efetuam grandes investimentos
em treinamentos aos seus colaboradores. Mas, esses treinamentos nem sempre sao eficientes
em termos de mudangas comportamentais ou mudancas organizacionais efetivas, objetivando
alcancar um alinhamento que beneficie o negocio, traga harmonia organizacional e
desempenho empresarial sustentavel. Projetos demorados e que ao longo nio vao de encontro
aos objetivos iniciais podem ser atribuidos aos problemas relacionados com a quantidade de

informacao (excesso ou mesmo sonegacdo) ¢ a qualidade tanto pessoal quanto organizacional.



Os ativos intangiveis permitem que uma organizag¢do desenvolva relacionamento;
conserve a fidelidade dos clientes, lance produtos e servigos inovadores; produza bens e
servicos customizados de alta qualidade a pregos baixos e com ciclos de produg¢do mais
curtos; mobilize as habilidades e motivacdes dos colaboradores para melhoria continua de
processos, qualidade e os tempos de resposta; e utilize tecnologia da informagéo, banco de
dados e sistemas.

Ao reconhecer o valor dos intangiveis, representado pelo Capital Intelectual, o
mercado volta-se principalmente para a capacidade da organizacdo em gerar beneficios
futuros e de manter competitiva, acreditando que a sua capacidade de expansdo resulta em
uma avaliacdo positiva do empreendimento, que € refletido no aumento dos investimentos e
valorizagdo das agdes no mercado aberto. Ao desacreditar no empreendimento, o mercado
conduz a organizagdo a uma situagdo de concordata, ou até mesmo faléncia, ja que retira ou
deixa de investir no empreendimento.

De acordo com Stewart (1998), entre os diversos instrumentos que buscam
mensurar o Capital Intelectual da organizagdo, destacam-se:

a) razdo entre o Valor de Mercado e o Valor Contabil;
b) "Q" de Tobin;

¢) calculo do Valor Intangivel (CVI);

d) navegador do Capital Intelectual.

Para as organizacdes que possuem agdes em bolsas de valores, o valor estimado
pelos investidores ¢ denominado valor de mercado, que é o preco por acdo multiplicado pelo
numero total de acdes em circulacdo. A razdo entre o Valor de Mercado e o Valor Contabil ¢
uma medida simples que consiste na diferenca entre o patrimdnio contabil e o valor de

mercado.



Entretanto, essa medida revela problemas, pois mudangas bruscas no
comportamento do mercado de agdes podem ser provocadas, por exemplo, por alteragdes no
comportamento do mercado financeiro, como aumento da taxa de juros, ocasionando queda
no valor de mercado da organizagdo, o que ndo significa que o capital intelectual sofreu
reducdo. Se a organizacdo for negociada abaixo do valor contdbil, significaria, entdo, a
organizagdo ndo possui Capital Intelectual? Outro problema ¢ quando da adocdo de critérios
e procedimentos contabeis diferentes por parte das organizagdes que impossibilitam
comparagdo entre os dados obtidos.

Desenvolvido pelo economista James Tobin, o método denominado Q de Tobin
consiste na comparagdo entre o valor de mercado e o custo de reposi¢cdo dos ativos. Foi
desenvolvido para prever decisdes de investimentos independentes de influéncias
macroecondmicas. Stewart (1998:202) explica que "se o Q for menor que 1, ou seja, se um
ativo vale menos que seu custo de reposi¢do, ¢ improvavel que uma empresa compre novos
ativos do mesmo tipo; por outro lado, as empresas tendem a investir quando o valor de ativos
semelhantes ¢ maior do que seu custo de reposicao”.

A priori, o Q de Tobin ndo foi desenvolvido como forma de mensurar o capital
intelectual. Entretanto, uma situagdo em que a organizacdo apresenta uma razao entre valor de
mercado e valor contabil positiva podera refletir valor de investimentos em tecnologia e
capital humano.

O célculo do Valor Intangivel (CVI), desenvolvido por uma organizacdo norte-
americana que atua no ramo da industria farmacé€utica, o0 método consiste em atribuir valor
aos ativos intangiveis de uma organizacdo, pressupondo que o valor de ativos intangiveis ¢é
igual a capacidade de uma organizagdo de superar o desempenho de um concorrente médio

que possui ativos tangiveis semelhantes.



Conforme Stewart (1998), para calcular o valor intangivel de uma organizagao,

deve-se proceder da seguinte forma:

a)
b)

g)

calcular as receitas, antes da tributagao, referentes aos trés tltimos anos;
calcular a média dos ativos tangiveis no final do ano referente aos trés
anos, através do balanco patrimonial;

dividir as receitas pelos ativos para obter o retorno sobre os ativos;

calcular o "ganho médio do setor" e multiplicar o retorno médio sobre o
ativo do setor pela média dos ativos tangiveis da organizagao;

calcular o imposto de renda sobre o valor adicional e multiplicar o
resultado do retorno em excesso pela média da aliquota de imposto de
renda no periodo analisado;

diminuir do retorno em excesso, o valor do imposto de renda encontrado
no item anterior, representando este valor o prémio a ser atribuido aos
ativos intangiveis;

calcular o valor presente liquido do prémio, dividindo o prémio por um

percentual apropriado, por exemplo, o custo do capital da organizagao.

Apesar das dificuldades encontradas na busca da mensuragdo desse grande ativo

que ¢ o capital intelectual, a ci€ncia contabil estd procurando dar a sua contribuigdo em mais

uma tarefa drdua de avaliagdo de todos os elementos que interagem sobre o patrimonio.

Independente dos obstaculos a serem transpostos, qualquer ativo pode ser avaliado, alguns

mais facilmente do que outros. Pode-se acreditar que qualquer tipo de regulamentagdo ou

padronizagdo de informagdes sobre Capital Intelectual ndo gerara qualquer beneficio as

entidades, que iriam somente fazé-la por imposicao legal. O Capital Intelectual deve, sim, ser

mensurado e analisado para que se possa utilizar esta informag¢do com propdsito de atender as

necessidades especificas nas fases de planejamento, execugdo, controle e tomada de decisédo



das atividades desenvolvidas, em uma Otica estratégica, por parte da empresa, utilizando

algumas das alternativas aqui analisadas.

3.3.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Beuren (1998:22)

“entende-se que para avaliar ¢ necessario primeiramente mensurar. Por sua vez
mensuragdo tem sido definida como a atribuicdo de numeros a objetivos de acordo
com regras, especificando o objetivo a ser medido, a escala a ser usada e as
dimensdes da unidade. Compreende-se que a mensuragdo do desempenho pode ser
feita quantificando os planos, podendo apresentar-se em forma de orgamento ou
padrdes”.

Para Catelli (1999:189), a expressdo avaliacdo de desempenho pode assumir
varios significados: ird depender do sentido atribuido ao termo avaliagdo. “Avaliar um
desempenho pode ser um meio para se tomar decisoes adequadas”.

Segundo Dopuch, Birnberg e Demski (apud Beuren 1998:77), os sistemas de
avaliacdo de desempenho sdo uteis para prover informacdes que possam contribuir para
melhorar a qualidade de futuras decisdes e balizar as tomadas de decisdes no periodo corrente.

Evidencia-se a importancia da avaliagdo de desempenho para manter as empresas
competitivas, visto que todas tentam constantemente melhorar qualidade, reduzir tempo de
ciclo, aumentar producdo, maximizar a produtividade e reduzir custo de seus produtos e
negocios.

Nao sendo dada a devida importancia aos valores relacionados com avaliagdo de
resultados, podera ser gerada nos gestores, falta de interesse pelos planos e estratégia,
entretanto, se ha um sistema de controle de resultados, com conseqiiente atribuicdo de
responsabilidades, favorecendo a a¢do dos gestores com autoridades compativeis, havera o
fortalecimento da cultura de avaliagdo pela disseminacao desses valores em todos os niveis da

organizagao.



O termo avaliacdo ¢ empregado no sentido de atribuir-se valor no sentido
qualitativo (importancia) ou quantitativo (mensuragdo ou quantificacdo). O termo
desempenho esté relacionado a realizagdo de uma atividade ou de um conjunto de atividades.
Desempenhar € exercer, executar, cumprir o que se estava obrigado a fazer.

Conforme Pereira (1993:155), o processo de avaliacdo de desempenho é composto
das seguintes etapas:

a) determinacdo dos padrdes de desempenho (objetivos, metas, orgamentos,
custo-padrao);

b) observagdo do desempenho realizado (identificacdo, mensuragdo e
discriminacdo dos atributos do desempenho);

¢) analise do desempenho, mediante a classificagdo, acumulagdo, comparagao
(padrao x real) e a identificacdo de eventuais desvios e de suas respectivas
causas;

d) interpretacdo desses desvios e de suas respectivas causas;

e) conclusdo ou emissdo de um parecer, conceito ou julgamento sobre o
desempenho.

O objetivo ¢ mapear os resultados apresentados pelos colaboradores, tendo como
foco o levantamento dos pontos fortes e dos pontos a melhorar, estabelecendo um plano de
acado que favoreca a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

A avaliacdo de desempenho requer o estabelecimento de expectativas e padrdes
que fazem parte do processo de planejamento e definicdo da mensuracdo das atividades.
Envolve uma comparacdo entre o padrdo e o real, concluindo o processo com atribuigcdo de
conceitos sobre niveis de eficacia e eficiéncia desse desempenho. A implementagdo da

avaliacdo de desempenho no contexto organizacional requer que esta seja concebida como um



instrumento de gestdo, sendo 1til, contribuindo para que sejam atingidos os resultados
desejados.

Segundo Peléias (1992:118), a avaliacdo de desempenho corresponde “... a gestao
econdmica de operagdes e relacionam-se aos custos e contribuicdes destas operagdes ao
resultado da organizacdo”.

Associada ao sistema de gestdo, a avaliagdo de desempenho ¢ um meio auxiliar
na tomada de decisdes. Refere-se a avaliagdo de resultados gerados pelas atividades sob
responsabilidade dos gestores. Um dos resultados que se espera ¢ que ela estimule a
congruéncia de objetivos entre os interesses individuais, representados pelos gestores e os da
empresa como um todo, o que favorece um gerenciamento eficaz desses desempenhos.

Conforme Peléias (1992:120), avaliagdo e controle ¢ o processo pelo qual as
atividades e os resultados de desempenho sdo acompanhados de modo que o desempenho
efetivo possa ser comparado com o desempenho desejado. As informagdes de avaliagdo e
controle consistem em dados de desempenho e relatorios de atividades, representados na

Figura 3.7.

O que Corregao
Avaliar Padroes Avaliagdo

Figura 3.7 Processo de avaliagdo e controle.
Fonte: Adaptado de J. David Hunger e Thomas L. Wheelen (2002)

A administragdo e os gerentes operacionais identificam os processos de
implementagao e os resultados a serem acompanhados e avaliados. Os padrdes usados para
avaliar o desempenho sdo uma expressdo detalhada dos objetivos estratégicos. As avaliagdes
devem ser feitas a intervalos de tempo predeterminados.

Se os resultados efetivos estiverem fora dos limites de tolerancia desejados,

devem ser adotadas medidas para corrigir o desvio. Os controles podem ser estabelecidos para



focalizar tanto os resultados de desempenho real (controle de saida), o cumprimento de
condi¢des para seu atingimento, quanto as atividades que geram o desempenho (controles de
comportamento), o proprio desempenho e a aferi¢ao do valor agregado.

Os gestores devem estabelecer um ou mais sistemas de avaliacdo simples para
cada categoria de stakeholder (grupos de interessados nas organizagdes), cada um tem seu
proprio conjunto de critérios para determinar até que ponto o desempenho ¢ bom ou nao, mas

o importante € o valor para cada stakeholder, representado no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 Sistema de avaliacdo para cada stakeholder

Stakeholder Critérios e Avaliacio
Cliente Satisfagdo — nova compra
Fornecedor Pontualidade — nova venda
Governo Recolhimento de tributos — empregos gerados
Meio Ambiente Cumprimento a legisla¢do ambiental
Colaboradores Desafio, responsabilidades, felicidade
Concorrentes Valorizag@o do mercado
Acionista Retorno sobre o investimento

Forte: Adaptado de J. David Hunger e Thomas L. Wheelen (2002)

A organizacdo necessita ser eficaz e para isso tera de otimizar o resultado
econémico de suas atividades. Alguns elementos tornam-se primordiais, como: atuacdo dos
gestores ¢ mensuragdo e avaliacdo do desempenho de cada area da organizagao ¢ da
organizagdo como um todo. E necessaria a identificagdo dos gestores, suas decisdes e o
impacto delas no resultado gerado. O comportamento dos gestores pela continuidade e
desenvolvimento da organizacdo esta direcionado pelas suas contribui¢des, identificadas na
gestdo dos recursos a que tem responsabilidade. Percebe-se, assim, a importidncia de um
sistema de mensuracdo ¢ avaliacdo de desempenho.

A mensuracao do resultado das transagdes, eventos e atividades devem considerar
0s recursos sobre os quais o gestor tem responsabilidade na decisdo. Isso colabora para a
formagdo da identidade da area, seu papel e contribuicdo na organizagdo, aspectos da cultura
organizacional importantes para o comportamento das pessoas. Dentro desta idéia, fica claro

que o controle esta baseado no fato realizar-se por meio de pessoas.



De acordo com Gomes (1997:54)

“o controle abrange os varios processos nos quais a organiza¢do determina seus
objetivos, delineia os planos para alcangar esses objetivos, organiza e supervisiona
as operagdes necessarias para a implementacdo dos planos e desempenhos
esperados. O controle também esta relacionado com a investigagdo dos eventuais
desvios dos objetivos planejados. Dessa forma, os niveis de desempenho podem ser
comparados aos niveis planejados e devem ser feitas mudangas para que os niveis de
desempenho se adaptem as novas circunstancias”.

Ressalta-se que a contabilidade foi e continua sendo o sistema de medicdo de
resultados financeiros, uma visdo do passado da organizacdo. Entretanto, um sistema que
mega ¢ reconhecga o capital intelectual ¢ imprescindivel para que se possa divulgar, para os
varios usuarios da informacao, o real valor de um empreendimento, voltado para o valor da
organizacdo em termos presentes e futuros, cuja base fundamental pode ser encontrada nos
critérios contabeis. Em se tratando da adog¢do novas perspectivas, Norton & Kaplan (1997:8-
18) apresentam o Balanced Scorecard - BSC, sistema de gestdo que, além da perspectiva
financeira, adota outras, tais como: de clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento, € abre espago para a utilizagao de outras perspectivas, desde que a organizagado a
considere relevante para o processo de mensuracdo do desempenho. Neste caso poderia

incluir, como exemplo, a perspectiva de recursos humanos — capital intelectual.

3.4 BALANCED SCORECARD

Um dos sistemas de gerenciamento mais utilizados para otimizar a medi¢do do
desempenho organizacional é o Balanced Scorecard, também conhecido pela sigla BSC,
desenvolvido por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School em Boston, e
David P. Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative, sediada em Lincoln,
Massachussetts (ROEST, 1997).

O BSC foi criado pelos professores Robert Kaplan e David Norton para substituir

a pratica das organizacdes em fixar atengdo apenas nos indicadores tradicionais de



desempenho financeiro. O raciocinio deles ¢ que existem outros indicadores fundamentais,
que permitem aos executivos tomar decisdes com seguranga sobre o rumo da organizagao.

O Balanced Scorecard transformou-se no sistema operacional de um novo
processo gerencial estratégico, criando um novo tipo de organizagdo estruturada sob as
exigéncias da estratégia.

O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negocios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes e as medidas internas dos processos
criticos de negodcios, inovagdo, aprendizado e crescimento.

Conforme Olve (2001), o BSC ¢ uma poderosa ferramenta de gestdo estratégica
que avalia a organizacdo com base em indicadores financeiros e ndo financeiros,
possibilitando uma gestdo voltada a eficiéncia de longo prazo, traduzindo a estratégia
organizacional em objetivos operacionais que devem ser cumpridos por todos os envolvidos
no processo. Esses objetivos passam a ser explicitamente medidos pela organizagao,
facilitando a compreensao de sua estratégia por todos e motivando as pessoas a se envolverem
no seu alcance.

O modelo tradicional de medidas financeiras, entretanto, ndo é abandonado,
relata acontecimentos passados em uma abordagem da era industrial, mas ndo inadequada
para orientar e avaliar a trajetoria das organizacdes na era da informagdo. O BSC
complementa essas medidas do passado com medidas dos vetores que derivam da visdo e da
estratégia da organizacdo e que impulsionam o desempenho futuro.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que o BSC reflete o equilibrio entre objetivos de
curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de
tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e, ainda, entre as perspectivas interna e externa

de desempenho.



Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medigdo e
gestdo estratégica através do qual o desempenho organizacional ¢ mensurado de maneira
equilibrada sob quatro perspectivas: financeira, processos internos, clientes e aprendizado e
crescimento. Desta forma o Balanced Scorecard contribui pra que as organizagoes
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, O progresso na
construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para seu
crescimento futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1996)

“muitas pessoas pensam em mensuragdo como uma ferramenta para controlar
comportamentos e para avaliar desempenhos passados. Controles e sistemas de
mensuragao tradicionais pretendem manter unidades organizacionais de acordo com
um plano pré-estabelecidos. As medidas no Balanced Scorecard estao sendo usadas
pelos executivos de forma diferente, para articular a estratégia do negocio,
comunica-la e ajudar a alinhar as iniciativas individuais, organizacionais e
departamentais, para alcangar um objetivo comum. Esses executivos estdo usando o
scorecard como um sistema de comunicagdo, informagédo e aprendizado, ndo como
um sistema tradicional de controle. Para que o Balanced Scorecard seja dessa
maneira, entretanto, as medidas devem expressar claramente a estratégia de longo
prazo da organizag@o para o sucesso competitivo”.

Ainda segundo os autores (Kaplan e Norton, 1997), o conteudo das medidas de
desempenho pode ser aperfeigcoado através de trés critérios: causa e efeito, resultados
alcangados e resultados financeiros.

O critério “causa e efeito” significa que cada medida selecionada deve ser parte de
uma cadeia de relacdo entre as quatro perspectivas anteriormente mencionadas. Por exemplo:
se os clientes da organizacao estdo satisfeitos com os produtos e servigos, ¢ devido a atencdo
que ¢ dada ao atendimento e aos processos administrativos que sdo ageis e modernos. Ao
medir a satisfacdo, a organizagdo esta respondendo se serd capaz ou ndo de continuar a
atender esse cliente no futuro.

Quanto ao critério resultados alcancados, os indicadores devem contemplar ndo s6
resultados alcangados, como também participacdo de mercado e indicadores de projecao de

futuro, exemplificando disponibilidade de tecnologia.



O critério resultados financeiros implica a compreensdo de que a mais detalhada
das estratégias ¢ implementada por si mesma. Portanto, a decisdo de dar prosseguimento ao
que foi planejado e de decidir a respeito das metas a serem alcancadas no futuro deve ser o
foco principal da medicao de desempenho das organizacdes.

De acordo com Kaplan e Norton (1997:32), o Balanced Scorecard é como um
prisma pelo qual todos os investimentos sdo focados. Toda a energia é direcionada para
poucos criticos objetivos.

Segundo Kaplan e Norton (1997:09)

“os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard ndo se limitam a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro, pois
derivam de um processo hierarquico (fop-down) norteado pela missdo e pela
estratégia da unidade de negocios”.

Nao ha uma tradug@o propria para se referir ao Balanced Scorecard na lingua
portuguesa, entretanto, existem expressdes utilizadas como quadro de comando e cenario
balanceado (CAMPOS, 1998). Traduzindo-se literalmente a expressdo Balanced Scorecard,
obtém-se cartdo de marcacdo equilibrado e o scorecard nada mais € que um sistema que vai
“balancear”, “equilibrar” indicadores para que a organizacdo possa obter éxito na
implementacdo de sua estratégia. A organizagcdo deve criar valor futuro investindo em
clientes, fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e inovagdo de produtos e/ ou
Servicos.

E importante que haja a consciéncia de explorar também os ativos intangiveis,
como ja foi comentado, pois eles t€ém a capacidade de criar valor futuro, sendo, em
determinadas circunstincias, tdo ou mais importantes que os ativos fisicos da organizagdo. O
BSC nao ¢ simplesmente uma lista estatica de indicadores, mas sim uma estrutura para a
implementagdo e para o alinhamento de programas complexos de mudanga, ou seja, para o

gerenciamento de organizacgdes voltadas para a estratégia.



E um instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia sem
menosprezar o desempenho passado. Assim esse modelo traduz a missdo e a estratégia de
uma organizacdo em indicadores externos (voltados para acionistas e clientes) e as medidas
internas dos processos criticos de negdcios (como a inovagdo, o aprendizado e o crescimento).
O BSC diz onde se deve competir, que clientes deve-se conquistar, o que ¢ preciso fazer para
criar valor para os clientes.

De acordo com Kaplan e Norton (2004)

“um dos principais motivos do sucesso do Balanced Scorecard deriva, em grande
parte, do rigor do modelo que estabelece relagdes de causa-efeito entre os objetivos
estratégicos tracados pela organizacdo e promove vinculos coerentes entre esses
objetivos estratégicos tracados pela organizagdo e os indicadores, as metas e as
acoes necessarias para alcanca-los”.

Esses autores afirmam que a primeira fase de um projeto do BSC ¢ a construcio
do modelo estratégico: a escolha dos objetivos, sua tradugdo nas quatro perspectivas
(financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento), o desenho das
relagdes de causa e efeito entre eles, o estabelecimento das metas a serem atingidas e a
defini¢ao das acdes e iniciativas que devem ser executadas para sua realizacdo. A segunda
fase ¢ a da implementacdo, na qual deve-se fazer com que tudo o que foi definido no modelo
ganhe vida e seja efetivamente incorporado ao cotidiano da organizagao.

A implementagdo envolve a comunicacdo da estratégia para os varios niveis
hierarquicos, a defini¢do dos grupos de permissdo de acesso as informacdes, os métodos de
calculo dos indicadores, bem como a definicdo de suas fontes de dados, dos procedimentos de
atualizac@o e de sua periodicidade.

Oferece uma visio do futuro e um caminho para chegar até ele. E uma
metodologia a ser utlizada pelos executivos que precisam tomar decisdes a respeito de suas
operacdes, de seus processos de produgdo, de seus ojetivos, produtos e clientes. O Balanced
Scorecard é baseado nas quatro perspectivas ja citadas, formando um conjunto coeso ¢ inter-

dependente, com seus objetivos e indicadores se interrelacionando e formando um fluxo ou



diagrama de causa e efeito que se inicia na perspectiva do aprendizado e crescimento e
termina na perspectiva financeira.

Berton (1998), ressalta que BSC permite a organizagdo estudar e refletir sobre os
efeitos das decisdes nas corporagdes bem como a avaliagdo destas decisoes.

O principal efeito dessa metodologia ¢ a sua capacidade de possibilitar aos
gerentes o poder de medir quase tudo. O fato de que a maioria das organizagdes faz a gestdo a
partir de valores histéricos ou puramente financeiros ddo ao Balanced Scorecard um status
diferente, pois ele abriga, no seu conceito, a dimensdo de avaliagio de eventos nao
financeiros, fazendo com que, na organizacgdo, se passe a medir os mais diversos processos. A
metodologia do Balanced Scorecard tem uma vasta area de aplicagdes, podendo ser
implementado tanto em grandes quanto em micro e pequenas organizagdes. Nao ha distin¢ao
se a organizagdo ¢ Publica ou Privada, com ou sem fins lucrativos.

O Balanced Scorecard proporciona aos gestores o conjunto de instrumentos
necessarios para a navegacao em dire¢do ao futuro imaginado na visdo. Permite, ainda, a
correcdo da rota em um ambiente competitivo e mutavel. As organizagdes devem utilizar
sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho de sua estratégia. Segundo Kaplan e Norton
(1997), o que ndo é medido ndo € gerenciado.

A necessidade de um Balanced Scorecard surgiu na medida em que aumentou a
pressao por desempenho financeiro no curto prazo, o que poderia levar as organizagdes a
reduzirem investimentos, trazendo um aumento momentineo da lucratividade, mas a
insatisfacdo e a infidelidade dos clientes deixariam a organizagdo vulneravel aos ataques da
concorréncia, comprometendo sua continuidade.

O Balanced Scorecard preenche essa lacuna dos sistemas de informagdo e
controle puramente financeiro. Ele retém as medidas financeiras do desempenho passado, mas

acrescenta, medidas de trés perspectivas adicionais: clientes, processos internos e



aprendizagem e crescimento. Essas perspectivas fornecem a estrutura para o Balanced

Scorecard, apresentada na Figura 3.8.

FINANCEIRA
Para obter éxito financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos
acionistas?
y N
CLIENTE PROCESSOS
Para alcancar nossa visao, INTERNOS DE
como devemos ser vistos BALANCED NEGOCIOS
pelos nossos clientes? < SCORECARD | Para satisfazer os acionistas
e clientes, em que processos
de negodcios devemos nos
destacar?
v
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
Para alcancar nossa visdo, como
sustentarmos nossa habilidade de
mudar e melhorar?

Figura 3.8 Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1996:10)

3.4.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A andlise de indicadores financeiros ¢ uma atividade tradicional, que acompanha
todos os procedimentos de negdcio das organizacdes desde a constitui¢do ao encerramento
das atividades, independente do tipo de negdcio, porte, ou area de atuacao.

Olve, Roy e Wetter (1999) afirmam que a perspectiva financeira deve ser

concebida de uma forma que seja capaz de identificar os resultados de curto prazo decorrentes



das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas. Além do que, deve estar atenta para os
objetivos de longo prazo, responsaveis pelo desempenho futuro da organizagao.

Através da perspectiva financeira, um interesse na perfomance a curto prazo, o
Balanced Scorecard revela também os valores que garantirdo resultados financeiros e
desempenho competitivo no longo prazo. A perspectiva financeira permite medir e avaliar
resultados que o negdcio proprociona e necessita para o seu crescimento e desenvolvimento,
assim como para a satisfagdo dos seus acionistas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997:49), na grande maioria das organizagdes,
temas financeiros como aumento de receita, melhoria dos custos e da produtividade,
incremento da utilizacdo dos ativos e reducdo dos riscos servem de base para integrar as
quatro perspectivas do scorecard. A Figura 3.9 apresenta a perspectiva financeira do

scorecard.

Ciclo da Organizagiao Objetivo Financeiro Prevalecente
Crescimento Aumentar o crescimento da Receita e aumentar as
venda
Sustentagiio Obter margem bruta, retorno sobre o investimento e

valor econémico adicionado.

Colheita Gerenciar o fluxo de caixa operacional, Diminuir a
necessidade de capital de giro.

Figura 3.9 Perspectiva Financeira
Fonte: Kaplan e Norton (1997:50-51)



A perspectiva financeira serve de foco para os objetivos e as medidas das outras
trés perspectivas. Procura mensurar, de forma efetiva, através da reunido de elementos que
explicitem os objetivos, indicadores € metas, os anseios dos acionistas.

De acordo com Olve (2001), a perspectiva financeira deve mostrar os resultados
das escolhas estratégicas feitas sob outras perspectivas e a0 mesmo tempo estabelece varios
objetivos de longo prazo, que se constituem em grande parte das regras e premissas basicas
gerais para as outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1997), também alegam que os objetivos financeiros servem de
foco para os objetivos e as medidas das outras trés prespectivas, pois qualquer medida
selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que culminem com a

melhoria do desempenho financeiro.

3.4.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE

A perspectiva dos clientes ndo s6 possibilita alinhar as medidas de avaliagdo da
satisfacdo, lealdade, retengdo, aquisicdo e rentabilidade para os mercados e clientes alvo,
como também possibilita a identificacdo das principais tendéncias do mercado, permitindo
que a organizacdo desenvolva produtos/servicos de valor para os seus clientes.

Sob a perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard inclui algumas medidas
basicas que representam os resultados proprios de uma estratégia bem formulada e bem
implementada, como a satisfacdo do cliente, sua retencdo, obtencdo de novos clientes,
rentabilidade e parte da conta e do mercado em segmentos designados. Também pode incluir
medidas especificas, como tempo de atendimento e de entregas ou a quantidade de novos

produtos e servigos, que conduzem a melhorias nas medidas basicas da clientela.



Kaplan e Norton (1997:67), ressaltam que a organizacdo deve determinar seu
segmento-alvo de clientes e negocios e dispor de um conjunto de medidas essenciais para
esses segmentos. As medidas essenciais envolvem os seguintes aspectos: participagao,
retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade. Além disso, é preciso identificar o que os
clientes do segmento-alvo valorizam e elaborar uma proposta de valor para esses clientes. Ao
estabelecer os indicadores dessa perspectiva, deve-se considerar os atributos de
funcionalidade, qualidade, preco, experiéncia de compra, relagcdes pessoais, imagem e

reputacdo (Figura 3.10).

Atributos para Geragao de valor, na perspectiva do cliente.

Relacionamento com 0s Imagem e
Clientes Reputacio

Amplitude de Oferta Atendimento personalizado Credibilidade
falha zero Conveniéncia

Atributos dos Produtos e
Servigos

Solidez, Seguranca

[ Preco, estilo e Qualidade ] Disponibilidade Marca
vestuario Experiéncia

[Educagio] [ Qualidade, Customizagio ] [ Atencio ] [ Exceléncia ]

Parcerias Experiéncia

Figura 3.10 Perspectiva do Cliente
Fonte: Adapatado de Kaplan e Norton (1997)

Olve (2001), ressalta que a perspectiva do cliente descreve as formas de criacdo
do valor para a clientela, como a demanda do cliente deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o
cliente vai querer pagar pelo valor criado.

Olve, Roy e Wetter (1999), consideram a perspectiva dos clientes como essencial
para a organizagdo, pois descreve as maneiras pelas quais a organizacdo cria valor ao seu

produto/servigo, qualidade do servigo interno, satisfacdo do cliente interno, retengdo do



cliente interno, qualidade do servigo externo, satisfacdo do cliente externo e retengdo do
cliente externo, de que maneira o cliente identifica esse valor e o quanto esta disposto a pagar
por ele. Se a organiza¢do falhar na entrega de produtos e servigos certos, com precos
compativeis, satisfazendo o cliente tanto a curto como a longo prazo, nao serdo gerados lucros
e, dependendo do caso, pode levar a organizacao a faléncia.

Kaplan e Norton (1997) sugerem, para a perspectiva dos clientes dois grupos de
medidas: as medidas essenciais ¢ as medidas de proposta de valor com essa ultima, a
organizacdo tentara oferecer aos seus segmentos especificos de clientes e mercado, fidelidade
e satisfacdo, através do oferecimento de seus produtos e ou servigos.

O Balanced Scorecard permite que os gestores identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da organizagao.

Campos (1998) enfatiza que a perspectiva dos clientes possibilita ndo so6 alinhar as
medidas de avaliacdo da satisfagdo, fidelidade, retengdo, captacao e rentabilidade para os
mercados e clientes alvo, como também permite identificar e medir as principais tendéncias e
indicadores do mercado que possibilitardo a organizacdo desenvolver solugdes de valor para
os seus clientes.

Embora cada organizag¢ao deva desenvolver um conjunto proprio de propostas de
valor e registra-las na perspectiva dos clientes, praticamente todas as propostas costumam
incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, a qualidade do produto/servico e ao

preco dos processos que envolvem os clientes.



3.4.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Para a perspectiva dos processos internos da organizagdo, os gestores identificam
0s processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Afirmam
Kaplan e Norton (1997:97) que, na perspectiva dos processos internos, sdo identificados os
processo criticos em que se busca a exceléncia, visando atender aos objetivos financeiros e
dos clientes. Ressaltam a inclus@o nessa perspectiva do processo de inovagdo, que consiste na
analise de mercado e desenvolvimento de novos produtos e processos. Além disso, a
organizagdo deve preocupar-se com seu processo operacional e com servigos de pos-venda,
identificando as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho, visando a oferta de

produtos e de servigos de qualidade superior. Figura 3.11.

A perspectiva Inovagao .
dos Operagoes - custo, qualidade e
processos temno

Processo Processo Processo de
de de Servigo no
Inovacao Operacoes Pé6s-Venda
Identificagdo |\ [gentificar \ \ Identificar Gerar Entregar Servigos Satisfagdo
das 0 Mercado Oferta de rodutos e \\Produtos/ a0s das
Necessidades Produtos/ Servicos Prestar Clientes Necessidades
dos Servicos Servicos dos
Clientes Clientes

Figura 3.11 Perspectiva dos Processos Internos
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997:102)

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos processos internos os
gestores identificam os processos criticos em que se deve buscar a exceléncia, com o
proposito de atender os objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes.

Olve (2001) alega que, em um Balanced Scorecard, a perspectiva dos processos

internos envolve a descricdo de todos os processos da companhia a partir da analise das



necessidades do cliente através da entrega do produto e ou servigo, utilizando-se da cadeia de
valor.

Para cada tipo de organizacdo, ha um conjunto especifico de processos cujo
objetivo € criar valor para seus clientes e produzir resultados financeiros.

As tendéncias mais recentes refor¢am a importancia de medir o desempenho dos
processos internos que atravessam varios departamentos, ao contrario dos sistemas
convencionais, que visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidade de
departamentos individuais, focalizando apenas a monitoracao e a melhoria dos indicadores de
custo, qualidade e tempo dos processos de negocios existentes.

O Balanced Scorecard, ao contrario, faz com que os requisitos de desempenho
dos processos internos decorram das expectativas de participantes externos especificos. A
simples utilizagdo de medidas financeiras e ndo-financeiras de desempenho para os processos
internos existentes ndo levara as organizagoes a melhorar a sua performance econdmica. Pode
estimular melhorias locais, mas a concentracdo exclusiva em ganhos no tempo de ciclo,
produtividade, qualidade e custo nos processos existentes, talvez ndo leve a competéncias
exclusivas.

Kaplan e Norton (1997) recomendam que, principalmente, as organizagdes de
servicos devam identificar os defeitos de seus processos internos que possam afetar
negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel de satisfacdo dos clientes para
poder desenvolver medidas que permitam oferecer produtos e servicos de qualidade superior a

de seus concorrentes.



3.4.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o Balanced Scorecard desenvolve
objetivos e medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional. A perspectiva
do aprendizado e crescimento, segundo Kaplan e Norton (1997:131), ¢ segmentada em trés
partes: funciondrios, sistemas e alinhamento organizacional. Os autores consideram que os
vetores de resultado dessa perspectiva sdo mais genéricos ¢ menos desenvolvidos do que das
outras perspectivas. (Figura 3.12). Kaplan et al apud Zingales et al (2002:06) indicam alguns
fatores para o sucesso do BSC:

a) manter o foco na visdo estratégica, com a utilizacdo de um nimero
limitado de indicadores;

b) fornecer a base para o sucesso presente e futuro ao informar o caminho
a ser seguido e o modo adequado de melhorar o desempenho;
incentivar o alcance de metas sem provocar desequilibrios entre os
potenciais fatores de sucesso; e promover a integracdo de programas de

melhoria, tais como: reengenharia, TQM etc.



Medigdo do
Aprendizado e
Crescimento

[ Resultados

Retencdo de Produtividade

Funcionarios dos
Funcionarios
Satisfagdo dos
Funcionarios

Competéncias do quadro Infra-estrutura Clima para
de colaboradores tecnolégica a agéo

Figura 3.12 - Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997:135)

Segundo Olve (2001), esta perspectiva permite a organizacdo assegurar sua
capacidade de renovacdo no longo prazo, algo fundamental na economia do conhecimento
para a sobrevivéncia da organizagao no decorrer do tempo.

A organizacdo deve levar em conta ndo somente o conhecimento necessario para
entender e satisfazer as necessidades da clientela. Deve também considerar como ¢ possivel
manter a eficiéncia e a produtividade necessarias dos processos que sdo geradores de valor

para o cliente.

3.4.5. RELACOES DE CAUSA E EFEITO

A inter-relagdo entre as perspectivas ndo ¢ determinada de forma aleatoria, mas

sim com base em relacdes de causa e efeito. Kaplan e Norton (1997) afirmam que a énfase na



construcdo de relagdes de causa e efeito no scorecard gera um raciocinio sistémico dinamico,
permitindo que os individuos nos diversos setores da organizagdo compreendam como as
pecas se encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a
definicdo dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a
mudang¢a como também a alimentam. Isso permite o estudo da dinamica do negdcio de forma
a aumentar a capacidade da organizacdo de aprender, de trabalhar em processos que
efetivamente agregam valor estratégico e de projetar o futuro. A Figura 3.13 mostra a inter-

relagdo entre as perspectivas.
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- Transferéncia - Redes pessoal - Recompensas e
de conhecimento estratégicas - Eauines incentivos

Figura 3.13 Relagdo de Causa e Efeito
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1999)

De acordo com Kaplan e Norton, em seu artigo publicado na Havard Busines
Review (1999), em muitas organizagdes, o know-how de colaboradores, os sistemas de
tecnologia da informagdo e organizacional valem muito mais do que os ativos tangiveis.

Muitos programas de treinamento pouco valem se ndo forem suplementados por ferramentas



tecnologicas. Investimentos em Recursos Humanos (RH) e Tecnologia da Informagao (TI)
devem ser integrados e alinhados a estratégia para que a organizagdo extraia deles todo seu
potencial.

A perspectiva de aprendizado e crescimento identifica os ativos intengiveis mais
importantes para a estratégia. Os objetivos dessa perspectiva identificam os cargos (o capital
humano), os sistemas (o capital informacional) ¢ o clima (o capital organizacional)
necessarios para respaldar os processos internos de geracdo de valor.

Diferentemente de ativos financeiros e fisicos, os intangiveis sdo dificieis de
serem imitados pela concorréncia, o que os torna uma poderosa fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Esses ativos intangiveis tém pouco valor se ndo forem
complementados com o treinamento de pessoal e programas de incentivos. Esses ativos
intangiveis devem estar integrados e alinhados aos processos internos criticos.

De acordo com Kaplan e Norton (1999), o processo de destacar os pontos focais

dos esforgos da organizagdo pode ser como um ciclo, representado na Figura 3.14.

1-TRADUZINDO A

VISAO
2 - COMUNICANDO E 4 - FEEDBACK E
LIGANDO - - APRENDIZADO

~N. 7

3- PLANEJAMENTO DE
NEGOCIOS

Figura 3.14 Ciclo das etapas da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (1997:12)



Os aspectos destacados no ciclo apresentado na Figura 3.14, quais sejam:
traduzindo a visdo; comunicando e ligando; planejamento de negocios e feedback e
aprendizado serdo mais detalhados a seguir:

A visdo ¢ o estado futuro desejado pela organizagdo. Para atingir a visdo, a
organizagdo concebe e implementa estratégias, de acordo com a sua ideologia central, tem
como objetivo construir um consenso em torno da visdo da organizagdo e da estratégia
necessaria para alcangar essa visdo. O processo se inicia com os gestores para construirem,
em torno da visdo e estratégia, metas financeiras.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, com o proposito de
mostrar a todos os colaboradores os objetivos criticos que devem ser alcangados para que a
estratégia da organizagdo seja bem sucedida, tem como finalidade criar uma sinergia capaz de
fazer com que o desempenho geral seja maior que a soma dos desempenhos individuais.
Todos os instrumentos disponiveis devem ser utilizados para a comunicacdo dos objetivos
estratégicos. Uma vez que os colaboradores entendam os indicadores estabelecidos pelos
gestores, poderdo estabelecer objetivos que suportem as estratégias. Ao final todos deverdo
entender as metas de longo prazos e alinharem-se para as mudangas necessarias.

Quanto ao planejamento de negocios, o Balanced Scorecard tem grande impacto
quando ¢ desdobrado para promover as mudancgas organizacionais. Planeja, estabelece metas e
alinha iniciativas estratégicas, com o intuito de quantificar os resultados pretendidos no longo
prazo, identificando os mecanismos e recursos necessarios ao alcance desse resultados, ou
seja, busca integragdo entre os planos financeiros e os corporativos.

A etapa final, feedback e aprendizado, consiste em um importante momento de
aprendizagem para a organiza¢do no nivel gerencial através do recebimento de feedback de
suas estratégias e da oportunidade de testar as hipdteses sobre as quais a estratégia foi

baseada, ou seja, devem ser criados instrumentos, visando o aprendizado organizacional no



nivel estratégico. O aprendizado permite validar a estratégia e saber como ela esta sendo
operacionalizada.

De acordo com Kaplan e Norton (2001:16), esses quatro processos gerenciais sao
denominados de quatro principios e a esséncia ¢ a mesma:

a) o processo de “traducdo da visdo” (franslating the vision) passa a ser
denominado de principio de traduzir a estratégia em termos operacionais,
que tem como resultado o desenho dos mapas estratégicos e do Balanced
Scorecard;

b) o processo de “comunicagdo e vinculacdo” (communicating and linking)
passa a ser denomindo de principio de alinhar a organizacdo a estratégia,
que prescreve a geragdo de sinergias entre as especialidades funcionais e
as unidades de negocio;

¢) o processo de “planejamento” (business planning) passa a ser denominado
de principio de fazer com que a estratégia esteja incorporada no trabalho
de todos, todos os dias, que diz respeito a comunicagdo e ao aprendizado
da estratégia, a definicdo dos objetivos pessoais e a ligagdo do sistema de
recompensa ao Balanced Scorecard,

d) o processo de “realimentacdo e aprendizado” (feedback and learning)
passa a ser denominado de principio de fazer da estretégia um processo
continuo, que diz respeito a ligagdo da estratégia ao processo
orcamentario, a definicdo de reunides gerenciais especificas para discutir a
estratégia e ao processo de aprendizado e de adaptagdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2001), ainda apresentam um quinto principio: “mobilizar a
mudanga via executivos lideres”. Isso € o reconhecimento de que ferramentas e processos, por

si s0s, ndo garantem o sucesso do Balanced Scorecard. Quando a organizagdo estiver



preparada para a mudanga, os esforcos desses lideres devem centrar no processo de
governanga para guiar a transi¢cdo. Esse processo € o que define, demonstra e refor¢a os novos
valores culturais para a organizagao.

Kaplan e Norton (1999), ressaltam que o Balanced Scorecard preenche a lacuna
que persiste na maioria dos sistemas gerenciais adotados pelas organizagdes, nos quais falta
um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a estratégia. Alegam, ainda,
que os processos gerenciais desenvolvidos a partir do scorecard asseveram que a organizagao

fique alinhada e focalizada na implementacao da estratégia de longo prazo.

3.4.6 IMPLEMENTACAO DE UM BALANCED SCORECARD

Pereira (2000:43), afirma que a dinamica de implementacdo de um Balanced
Scorecard pode ser compreendida nas dez fases abaixo descritas:

a) esclarecer a visdo — a equipe executiva da organizacao inicia o Balanced
Scorecard com a finalidade de traduzir uma visdo genérica em uma
estratégia que possa ser compreendida e comunicada. O processo ajuda na
obtencdo de consenso e no comprometimento com a estratégia;

b) comunicar aos gerentes de nivel médio — a equipe gerencial se reune para
aprender e discutir a nova estratégia. A partir dai, usando o Balanced
Scorecard como modelo, cada unidade de negocio traduz sua estratégia em
seu proprio scorecard,

c) identificar programas de mudancas que afetam as unidades e eliminar
investimentos nao-estratégicos;

d) avaliar o Balanced Scorecard de cada unidade de negocio pela equipe

executiva;



e) refinar a estratégia e validar as diretrizes e metas anuais, com base em
dados de baixo para cima;

f) comunicar o Balanced Scorecard a toda a organizacdo — 0s niveis
gerenciais devem, também, relacionar seus objetivos individuais e a sua
remuneracgdo variavel aos seus scorecards,

g) atualizar orcamentos e planos de longo prazo — metas de cinco anos so
estabelecidas para cada indicador. Os investimentos necessarios para
atender a essas mets sdo identificados e recebem verbas. O primeiro ano
do plano de cinco anos passa a ser o orcamento anual;

h) realizar reunides mensais e trimestrais — apds a aprovagao dos scorecards
das unidades de negdcios pela corporagdo, tem inicio um processo de
revisdo mensal, complementado por revisdes trimestrais que focalizam
com mais énfase as questdes estratégicas;

1) realizar revisdes anuais de estratégia — ao final do terceiro ano, a estratégia
inicial deve ser revisada. A equipe executiva relaciona dez temas
estratégicos. Cada unidade de negdcios deverd tomar uma posi¢cdo em
relacdo a cada tema, atualizando sua estratégia propria e seu scorecard,

j) relacionar o desempenho de todos ao Balanced Scorecard — todos devem
ter seus objetivos individuais ligados ao Balanced Scorecard. Toda a
remuneracdo variavel da organizacdo deve ser relacionada ao scorecard.

Durante a integrag@o dessa sequéncia de 10 passos, o gestor ndo apenas langa uma
nova estratégia, como também revisa completamente o sistema gerencial pelo qual a
organizagdo funcionava. O que comegou como uma tentativa de esclarecer a visdo resultou

em uma nova e abrangente abordagem a gestdo organizacional.



A Figura 3.15 mostra a implementagdo do Balanced Socrecard, de acordo com as

etapas citadas e a filosofia que ele representa, ou seja, a melhor forma de gerenciar uma

organizacgao:
° Traduzindo
e a Visdo
Comunicando e BALANCED Feedback e
ligando SCORECARD Aprendizado

Planejamento J@/

dos Negocios

Figura 3.15 Implementacdo do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997:291)

3.4.7 Consideracoes Finais

De acordo com os objetivos do presente trabalho, a utilizacdo do Balanced
Scorecard, como ferramenta de mensuracdo e avaliagdo de desempenho para entidades sem
fins lucrativos, necessita de algumas adaptagdes, considerando-se a idéia do modelo original

concebido por Kaplan e Norton.



Fundamentado no estudo tedrico sobre o tema, no Capitulo IV sera apresentada
uma proposta de Balanced Scorecard a ser adotada para mensuragdo e avaliacdo de
desempenho em entidades sem fins lucrativos, buscando contribuir para melhorar o processo

de gestdo dessas entidades.



4 PROPOSTA DE MODELO DE MENSURACAO DE DESEMPENHO PARA
ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS

As entidades sem fins lucrativos possuem especificidades que as diferem das
demais organizacdes, tendo em vista que seus valores e sua missdo estdo voltados ao
atendimento de necessidades sociais. Assim, as responsabilidades inerentes a essa missao
fazem com que essas entidades tenham dificuldades em seu processo de gestdo, pois seus
objetivos sdo quase sempre de longo prazo e a verificagdo do alcance desses objetivos mais
complexa.

Comparando essas entidades as organiza¢des com fins lucrativos, tem-se uma
clara percep¢do de que, enquanto a medida da eficacia organizacional nessas entidades ¢
financeira, lucro ou retorno sobre investimento, nas entidades sem fins lucrativos, outros
fatores precisam ser considerados, embora a sustentabilidade financeira seja a garantia de sua
continuidade.

A interacdo com o ambiente social ¢ imprescindivel considerando-se que a
sociedade, ao mesmo tempo em que demanda servigcos dessas entidades, contribui para a sua
manuten¢do por meio de doagdes e contribuigdes ou mesmo pela aquisicdo onerosa de
servigos, ressaltando-se que somente as filantropicas prestam servigos totalmente gratuitos.

Essa interacdo submete as entidades em fins lucrativos a tensdes oriundas de
grupos sociais distintos que tém também interesses distintos. Os mantenedores buscam
eficiéncia e eficacia nas aplicacdes dos recursos aportados e exigem prestagdo de contas e
transparéncia quanto aos resultados obtidos: os beneficiarios/usuarios dos servigos prestados,
quer a titulos gratuito ou onoroso, que buscam qualidade e precos compativeis nesses

servigos; o governo, que exige o cumprimento das formalidades legais. Devem, portanto, ser



definidos objetivos tangiveis ndo s6 para mantenedores e clientes como também para o
governo.

Reconhecendo as peculiaridades que distinguem as entidades com e sem fins
lucrativos, torna-se mais premente a busca de modelos de gestio que possam, embora
desenhados para as primeiras, ser adotados, com algumas adaptagdes, de forma a contribuir
para melhorar o desempenho das entidades sem fins lucrativos, trazendo, consequentemente,
importantes ganhos para a sociedade.

Um modelo de gestdo que contemple a mensuracdo do desempenho das entidades
sem fins lucrativos deve ser capaz de captar as especificidades dessas organizagdes atendendo
as necessidades informacionais de seus gestores e principais usuarios. Devera constituir-se em
uma ferramenta de controle estratégica, cujo objetivo consiste em melhorar a gestdo,

propiciando o cumprimento da missdo institucional.

4.1 O MODELO PROPOSTO

No capitulo 3 foram apresentados conceitos e teorias que fundamentam o modelo
a ser proposto no presente trabalho, que ¢ uma tentativa de fazer emergir nas entidades sem
fins lucrativos a cultura de mensurar e avaliar desempenhos. O modelo fundamenta-se no
Balanced Scorecard idealizado por Norton ¢ Kaplan com algumas modificag¢des, visando sua
utilizagdo nessas entidades.

Kaplan e Norton (2000:147), destacam que a missdo das entidades sem fins
lucrativos deve ser avaliada no nivel mais alto do scorecard e € nela que deverdo estar
ligados seus objetivos estratégicos. Considerando que o sucesso financeiro ndo ¢ o principal

objetivo dessas organizagdes e que os indicadores financeiros ndo demonstram se a



organizagdo estd cumprindo sua missdo, ¢ possivel reformular a estrutura do Balanced
Scorecad.

O conceito do Balanced Scorecard permite colocar a estratégia no centro dos
processos de gerenciamento, possibilitando a analise do desempenho da missdo através das
perspectivas do cliente, fornecedores de recursos ou financeira, de processos internos e
crescimento e aprendizagem para termos uma visdo equilibrada do desenvolvimento da
organizagdo. Através da aplicacdo do BSC, a estratégia delineada torna-se mais precisa, sendo
possivel o seu monitoramento.

E uma ferramenta gerencial, baseada em um mapa estratégico de informagdes,
onde ¢ possivel visualizar e acompanhar as metas e objetivos da organizagdo. E muito util,
pois evidencia os desequilibrios, permitindo redirecionamento de recursos para setores
fragilizados. O grande diferencial do BSC ¢ exatamente representar o equilibrio entre os
indicadores internos e externos a organizacao.

Como ja mencionado, o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta estratégica que
analisa a organizagdo com base em indicadores financeiros e ndo financeiros possibilitando
uma gestdo voltada a eficiéncia de longo prazo. Tais indicadores sdo desenvolvidos a partir de
uma visdo estratégica da organizagdo, em que os objetivos operacionais devem ser alcangados
por todos os envolvidos no processo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a oportunidade do scorecard melhorar a
administracdo de entidades sem fins lucrativos ¢, no minimo, maior do que em outras
organizagoes.

Nessas entidades, a perspectiva financeira ¢ uma limitagdo e ndo um objetivo.
Manter-se dentro dos limites or¢gamentarios estabelecidos para o exercicio, até mesmo reduzir
os gastos, obtendo superavits, ndo significa que a entidade operou de forma eficaz ou

eficiente.



O processo de construcdo do Balanced Scorecard deve ser iniciado com a
participacdo e do comprometimento da alta administragdo e seu corpo de executivos. Sem
isso, o BSC nao dara certo, pois ¢ uma iniciativa top-down (de cima para baixo), que visa
sinergia através de um processo sistematico que busca o consenso e a clareza sobre como
traduzir a missao e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas operacionais.

Nas entidades sem fins lucrativos, a eficacia deve corresponder ao grau de
atendimento as demandas da sociedade em relagdo aos servigos por ela oferecidos. As
medidas financeiras poderao oferecer ou inibir suas agdes, mas certamente essa perspectiva
ndo sera o objetivo central do scorecard.

Assim, as entidades sem fins lucrativos poderiam considerar como uma
perspectiva a missdo vigente e tentar executar suas fungdes com maior eficiéncia de modo a
cumprir essa missao.

Uma entidade em fins lucrativos, numa visdo sistémica, poderd ser classificada
como um sistema aberto, em trocas constantes com outros elementos presentes em seu

ambiente proximo e remoto (Figura 4.1).
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Figura 4.1 Entidades sem fins lucrativos como sistema aberto

Na identificagdo dos elementos que fazem parte do macro ambiente das entidades
sem fins lucrativos, observa-se que a sociedade é, a0 mesmo tempo, fornecedora e cliente,
assim como o Governo. Ambos sdo fornecedores de recursos sob a forma de tecnologia,
pessoas (voluntarios), doagdes em dinheiro etc. e clientes, por demanda em servigos dessas
instituicdes a titulo gratuito (entidades filantropicas) ou oneroso.

As entidades sem fins lucrativos enfrentam dificuldade com a arquitetura original
do Balanced Scorecard, na qual a perspectiva financeira ¢ colocada no topo da heirarquia. No
modelo aqui proposto, considera-se que o sucesso financeiro nao ¢ o principal objetivo dessas
entidades, pois eles ndo demonsntram se as entidades estio cumprindo sua missdo. E possivel
reformular a arquitetura e colocar os clientes no alto da piramide, uma vez que a prestagdo de
servigos eficazes aos clientes explica a propria razdo de ser da maioria das entidades sem fins
lucrativos.

Com isso os objetivos financeiros ndo mais desempenham o papel de meta

principal para os objetivos ¢ as medidas estabelecidas para as demais perspectivas. Em uma



entidade sem fins lucrativos, a perspectiva dos clientes envolve outras questdes, além das
financeiras, que sdo importantes para a estratégia organizacional, como a questdo da
qualidade do atendimento aos clientes.

Atendendo as peculiaridades das entidades, objeto do presente estudo, o modelo
proposto apresenta uma estrutura composta de quatro perspectivas, sendo a dos clientes
colocada no topo do scorecard, considerando-se que, por meio desses, a entidade podera
avaliar o cumprimento da sua missdo. Dessa forma, as outras perspectivas a serem
consideradas na arquitetura do modelo deverdo guardar, na definicdo de seus objetivos e
medidas, uma relacdo de causa e efeito que possibilite indicar uma melhoria na perspectiva
dos clientes. A Figura 4.2 apresenta a hierarquia das perspectivas na arquitetura do modelo

em questao.

Clientes

Fornecedores de
recursos ou financeira

Processo internos

Aprendizado e crescimento

Figura 4.2. — Hierarquia das Perspectivas do Modelo Proposto
Fonte: Adaptado de Pessoa, (2000:201)

Ressalte-se que, para entidades que ndo recebem nenhum tipo de pagamentos
pelos servicos prestados, a perspectiva financeira passaria a constituir um aspecto interno de

uma perspectiva dos fornecedores de recursos ou mantenedores.



Enfim o modelo proposto possui a estrutura apresentada na Figura 4.3.

MISSAO

CLIENTES

PROCESSOS

APRENDIZADO E ESTRATEGIA INTERNOS

CRESCIMENTO

FINANCEIRA

Figura 4.3 — Estrutura do modelo Balanced Scorecard para entidades sem fins lucrativos
Fonte: Adaptado de Pessoa, (2000:203)

Ap6s a execugdo dessas modificacdes, os gestores das entidades sem fins lucrativos

utilizam o scorecard para promover o acordo quanto a estratégia e depois alinhar a
organizagdo para executd-la com eficacia.

O objetivo maior de toda organizagdo € criar valor. Valor para o cliente, para os

beneficiarios do servigo, para os financiadores, para a comunidade, para os colaboradores,

para os proprietarios, para os consumidores.



O meio mais utilizado para isto ¢ a formulagdo de uma estratégia ligada a visdo e a
missdo da organizagdo. Tendo em vista que a estrutura do modelo apresenta a missdo como
orientadora do scorecard, torna-se imprescindivel que a organizacdo ou a unidade onde o
modelo sera aplicado tenha consciéncia plena de sua missdo, visdo e estratégias. Portanto, sua
construcao implica a existéncia de um processo sistematico que busque consenso e clareza

sobre como traduzir essa missao e estratégia em objetivos e medidas operacionais.

4.2 CONSTRUINDO O MODELO PROPOSTO

A construgdo do primeiro scorecard funciona melhor em uma unidade estratégica
de negdcios, pois a maioria das corporagdes ¢ bastante diversificada e essa experiéncia em
nivel corporativo pode tornar-se por demais complexa. O importante ¢ que a unidade
organizacional possua uma estratégia para realizar sua missao (Kaplan e Norton, 1997: 314-
315). A seguir, serdo comentadas as etapas a serem seguidas para a constru¢cdo do modelo,

demonstradas na Figura 4.4.



Definir os limites da entidade onde o
Modelo sera implementado.

Estabelecer a missdo e visdo da
entidade.

Definir a Estratégia da entidade.

Definir os objetivos estratégicos

Escolher os indicadores

Estabelecer metas

Analisar os indicadores.

Preparar o Plano de Implementagao

Figura 4.4. — Etapas para constru¢do do modelo proposto
Fonte: Adaptado de Pessoa, (2000:204)

4.2.1 Etapa 1 — Definir os Limites da Entidade onde 0 Modelo sera Implementado

A primeira etapa para a construcao do scorecard consiste em selecionar a Unidade
Organizacional adequada, que devera atender aos requisitos anteriormente mencionados. Em
se tratando de entidades sem fins lucrativos, a precaucao ¢ valida, uma vez que tais entidades,
mesmo possuindo recursos e servigos corporativos que atendem as suas diversas unidades
organizacionais, tém objetivos distintos que ndo seriam facilmente agregadas em um
scorecard unico.

Entretanto, cada entidade devera avaliar suas caracteristicas proprias e decidir

sobre a abrangéncia de implementagao do modelo.



Decidindo-se pela constru¢do de um scorecard para uma unidade de negocios,
devera ser identificada a relacdo da unidade selecionada com as demais unidades ¢ com a
entidade como um todo, a fim de que os objetivos individuais nao se tornam restricdes a
organizacdo como um todo. Assim, as limitacdes e oportunidades da unidade selecionada
tornam-se claras e o papel da corporacdo ¢ estabelecer as diretrizes gerais a partir das quais

cada unidade estabelecera seus objetivos.

4.2.2 Etapa 2 — Esclarecer ou Definir a Visao e Missdo da Unidade Organizacional

Selecionada para Implementacio do Modelo

A segunda etapa consiste em esclarecer ou definir a visdo e a missdo da unidade
organizacional selecionada para implementacdo do modelo. Para o modelo em estudo,
define-se visao como a situagdo desejada pela unidade, identificando como quer ser conhecida
em um determinado periodo de tempo. Missao compreende a razdo de ser da unidade ou
entidade, devendo delimitar o campo de acdo da gestdo. Muitas vezes, alguns elementos da
missdo e da visdo sd@o combinados para atender aos propdsitos, as metas e aos valores da
organizagdo. Ha ocasides em que ambos s3o sindnimos.

Conforme comentado no capitulo anterior, deve ser lembrada a interagdo da
unidade organizacional selecionada com as demais unidades e com a entidade como um todo,
compreendendo que a sua visdo e missdo devem guardar perfeita sintonia com a visdo e

missdo da entidade.



4.2.3 Etapa 3 — Definir a Estratégia

A terceira etapa compreende definir a estratégia da unidade selecionada para
implementagdo do modelo. A estratégia ¢ o entendimento comum, o consenso de como fazer
a transformacdo. O Balanced Scorecard prevé o meio de transformar a visdo de futuro em um
conjunto de objetivos. Esses objetivos se transformam em um sistema de medidas de
desempenho que comuniquem, com maior clareza, o enfoque estratégico das organizagoes.
Definida ou identificada a estratégia, a ultima etapa da fase inicial de implementagao, ou fase

preparatoria, o modelo passa a fase operacional.

4.2.4 Etapa 4 — Definir os Objetivos Estratégicos

A fase operacional inicia-se com a defini¢ao dos objetivos estratégicos, seguindo-
se a escolha dos indicadores e estabelecimento das metas.

A quarta etapa do processo e primeira da fase operacional ¢ a definicdo dos
objetivos estratégicos. Os objetivos devem estar alinhados nas quatro perspectivas sugeridas
no modelo proposto. Na elaboracdo dos objetivos estratégicos, sugere-se que sejam feitas
indagagOes para cada uma das perspectivas obedecendo a constru¢do do modelo proposto na
figura 4.3.

a) a primeira indagacdo deve ser encaminhada a perspectiva dos clientes, ou
seja, “como as entidades sem fins lucrativos podem satisfazer as
expectativas dos seus clientes?”;

b) a segunda indagacdo dirige-se a perspectiva dos fornecedores de recursos
ou financeira. Deve-se questionar “como as entidades sdo vistas pelos seus

mantenedores?”’;



c¢) conhecendo as perspectivas dos clientes e dos fornecedores de recursos (ou
financeira), necessita-se conhecer como as entidades sem fins lucrativos
irdo detectar quais processos de negdcios precisa ter a exceléncia, no
sentido de atender as necessidades ja identificadas nas questdoes a e b.;

d) ao final deve-se perguntar “que objetivos de aprendizado e crescimento
poderdo contribuir para que a entidade atenda as expectativas dos clientes,
dos fornecedores de recursos e de melhoria dos seus processos internos?”.

Apo0s concluir esse processo, obtém-se como resultado um conjunto de objetivos
abrangendo as quatro perspectivas sugeridas. Em seguida deverdo ser escolhidos os
indicadores para cada um desses objetivos.

O quadro 4.1 apresenta sugestdo de objetivos estratégicos para cada perspectiva

do modelo proposto.

Quadro 4.1 Objetivos Estratégicos Relacionados a cada Perspectiva

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
- Aumentar a satisfacdo dos clientes;
CLIENTES - Obter a fidelizacao do Clientes
- Equilibrar receitas e despesas;
FINANCEIRA - Sistematizar os processos financeiros;
-Obter financiamento suficiente para todos os programas e
Servicos

- Langar novos produtos;
- Prover atendimento de qualidade;

FROCESSOS INTERNOS - Melhorar a qualidade e pontualidade nos servicos;
APRENDIZADO E : f;ggfll\a/l; r‘[r:ltrrl:lr)r:;}rllgoe?n d:szrilvglwmento dos colaboradores;
CRESCIMENTO quipe;

- Estabelecer comunicagio aberta e eficaz;




4.2.5 Etapa 5 — Identificar e Selecionar os Indicadores

A quinta etapa consiste identificar e selecionar os indicadores. O Balanced
Scorecard traduz a missdo e estratégia da organizacdo, transformando-as em um conjunto
abrangente de medidas que servirdo de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica.
Nesse sentido, o conjunto de indicadores utilizados deve constituir um sistema equilibrado.

Os indicadores, segundo Pessoa (2000:211), devem comunicar da melhor maneira
o significado da estratégia formulada. A selecdo desses indicadores compreende a sua
associacdo a cada um dos objetivos definidos anteriormente, buscando captar e comunicar a
intencionalidade do objetivo a que se refere. A identificacdo da fonte de informacgdo para a
obtencdo dos indicadores € crucial, pois deve ser acessivel e de facil obtengdo. Outro ponto
relevante nessa etapa do desenho do scorecard ¢ a identificagdo das relagdes entre os
indicadores de cada perspectiva, bem como das quatro perspectivas entre si, buscando
verificar como uma medida influencia a outra.

Como conclusdo dessa etapa, tem-se como produtos (PESSOA, 2000: 211) (1) a
descri¢do dos indicadores selecionada para cada objetivo; (2) a informacdo de como cada
indicador podera ser quantificada; (3) a identificagdo da inter-relacdo dos indicadores em cada
perspectiva e entre as demais perspectivas do modelo em uma cadeia de relagdes de causa e
efeito.

O quadro 4.2 apresenta uma sugestdo de indicadores relacionados aos principais
objetivos estratégicos, vinculados a cada perspectiva do Balanced Scorecard, para entidades

sem fins lucrativos.



Quadro 4.2. Indicadores de mensuragdo dos objetivos estratégicos.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES
- Aumentar a satisfacao dos - indice de reclamagdes
CLIENTES clientes; recebidas;
- Obter a fidelizagao do clientes. - indice de satisfacdo dos
clientes;
- namero de clientes retidos.
- Equilibrar receitas e despesas; - percentual de despesa em
- Sistematizar os processos relagdo a receita;
financeiros; - percentual de receita,
FINANCEIROS -Obter financiamento suficiente - indice de processos
para todos os programas e servigos. | financeiros sistematizados.
- Langar novos produtos; - tempo médio de
- Prover atendimento de qualidade; | desenvolvimento de produtos;
PROCESSOS - Melhorar a qualidade e - Volume de reclamagdes
INTERNOS pontualidade nos sevigos. recebidas;
- tempo médio de resposta.
-Propiciar treinamento e - Ntimero de colaboradores
APRENDIZADO E desenvolvimento dos treinados;
CRESCIMENTO colaboradores; - Indice de satisfagdo dos
- Incentivar o trabalho em equipe; | colaboradores;
- Estabelecer comunicagao aberta e | - numero de sugestdes
eficaz. recebidas dos colaboradores.

A figura 4.5. demonstra como ocorre uma vinculagdo entre as medidas das quatro
perspectivas do scorecard no modelo proposto. Os gestores podem ajudar a validar as
relacdes hipotéticas de causa e efeito medindo a correlacdo entre duas ou mais medidas. Essa
correlagdo representa uma vigorosa confirmac¢do da estratégia da unidade de negocios,
indicando, caso ndo sejam encontradas as correlacdes esperadas, que a teoria em que a

estratégia da entidade se apdia ndo estd funcionando (KAPLAN e NORTON, 1997:266).
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Figura 4.5: Cadeia de relacdo de causa e efeito
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997: 267)



4.2.6 Etapa 6 — Estabelecer as Metas

Na sexta etapa, sdo estabelecidas as metas a serem atingidas para determinados
periodos de tempo. A maioria das organizagdes tem adotado o principio de que as metas dos
quadros de indicadores devem ser fixadas pelos gestores que estardo envolvidos no projeto.
Para comunicar a necessidade de mudanca, os gestores devem estabelecer metas para os
indicadores trés a cinco anos a frente, que se alcangadas, transformardo a organizagao.

Sao projetados também marcos de referéncia para cada medida no préximo ano
fiscal e até onde pretendem ir nos dez primeiros anos do plano. As melhores praticas no
mercado devem ser incorporadas a organizacao pelo processo de benchmarking. Uma atengao
deve ser dada as metas internas para verificar se elas ndo aprisionam o setor em um nivel
inaceitavel de desempenho estratégico.

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite que a
organizagao:

a) quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;

b) identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados
sejam alcancados;

c) estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras ¢
ndo financeiras do scorecard.

Ao estabelecer metas, a entidade devera oferecer ao seu pessoal os recursos
necessarios para que essas metas sejam alcangadas. Comparag@o com os lideres do segmento
no estabelecimento de metas € um processo interessante, mas pode levar a um isolamento de

determinados setores, ndo alavancando o desempenho da entidade como um todo.



Segundo Pessoa (2000:214), ao criar metas de longo prazo para os indicadores
estratégicos, direcionando as iniciativas e vinculando os recursos necessarios ao seu alcance,
cuidando ao mesmo tempo em escolher marcos de referéncia de curto prazo a fim de dar um
rumo a estratégia, os gestores passam a assumir o compromisso e a responsabilidade de

cumprir a missdo e realizar a visdo da entidade.

4.2.7 — Etapa 7 — Analisar os Indicadores

A sétima etapa ¢ a andlise dos indicadores. Um grande desafio na defini¢do de
indicadores-chave ¢ estimular e desenvolver a cultura de avaliagdo de desempenho
estratégico. O objetivo essencial da selecdo de indicadores especificos para o BSC ¢ a
identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia. Como cada
estratégia ¢ unica, cada scorecard deve ser Unico e conter varios indicadores unicos
(KAPLAN E NORTON, 1997:320).

Considerando este grande objetivo, os indicadores deverdo ser definidos em
nimeros necessarios para monitorar ¢ avaliar a estratégia da organizagdo. Na medida em que
se consegue monitorar esse conjunto limitado de medidas, a organizagdo tera condigdes de
acrescentar novos indicadores ao longo do tempo, nao recaindo no risco de definir um
conjunto incontrolavel de variaveis que nao poderdo ser implementadas.

Nessa etapa ocorre a identificacdo de indicadores de tendéncia (indicam a
tendéncia de resultados futuros) e de resultados (indicam os efeitos e as acdes realizadas) que
medem diretamente cada objetivo estratégico. Kaplan e Norton recomendam a utilizagdo de
um numero limitado de medidas balanceadas de tendéncia e de resultado a fim de viabilizar o

processo de monitoramento e controle.



Outra preocupagdo ¢ a disposi¢do balanceada desses indicadores nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. O Quadro 4.3. mostra a sugestdo de numero de

indicadores por perspectiva.

Quadro 4.3 Quantidade de Indicadores por perspectiva

PERSPECTIVA QUANTIDADE DE INDICADORES
Clientes 5 indicadores (22%)
Fornecedores de Recursos ou Financeira 5 indicadores (22%)
Processos internos 8 indicadores (34%)
Aprendizado e Crescimento 5 indicadores (22%)

Fonte: Kaplan e Norton (2000:392)

Para cada indicador definido, mapeia-se sua origem de dados, ou seja, quais
entidades da organizagdo serdo responsaveis pelo fornecimento de informagdes associadas a
cada medida.

A etapa em questdo também objetiva a defini¢ao de planos de implementacao para
indicadores cujos dados ainda ndo existem na organizacgio. E necessario, nesta etapa, que cada
indicador seja detalhado para que sua medi¢do siga um critério inico e padronizado ao longo
do tempo. Como atributos do detalhamento, destacam-se nome, descricdo do indicador,

escalas, benchmarks, freqiiéncia de mensuragdo, fontes de dados etc.

4.2.8 Etapa 8 — Plano de Implementacao

Por fim, na oitava etapa, um plano de implementacdo devera ser elaborado. A
equipe entdo desenvolvera um plano de implementacao para o Balanced Scorecard, incluindo
a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistema de informagao,

comunicando o BSC a toda a organizacao.



4.3 IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD PROPOSTO

Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos estratégicos
e suas respectivas metas, a implementagao do scorecard podera ser iniciada.

Para dar inicio ao processo, ¢ imprescindivel o envolvimento dos principais
gestores, bem como dos demais colaboradores da entidade, fazendo-se necessaria a defini¢do
de uma equipe do projeto que acompanhara o desenvolvimento de todas as etapas. O lider
dessa equipe sera o responsavel pelo treinamento dos envolvidos e pela coordenagdo geral do
processo de implementagdo do modelo.

Como ja& comentado, a definigdo da wunidade organizacional onde sera
implementado o modelo proposto devera ser coordenada pelo lider do projeto com o
envolvimento dos principais gestores. Ressalta-se a oportunidade de definir a missao e a visao
da entidade, caso ndo estejam ainda formalizadas, ou apenas esclarecer e obter consenso entre
a cupula da entidade em relacdo a esses pontos, o que podera ser conseguido em um primeiro
workshop.

Afirmam Kaplan e Norton (1997) que a unidade organizacional ndo devera ser
trabalhada de forma isolada, verificando-se sempre sua relagdo com as outras unidades e com
a entidade como um todo.

Em um segundo momento, a equipe devera promover entrevistas com os
principais gestores da unidade a fim de obter informacdes sobre os objetivos estratégicos e
sugestoes sobre indicadores que melhor traduzam a sua estratégia. Um outro workshop devera
ser realizado para estabelecer consenso sobre a estratégia da entidade, seus objetivos
estratégicos e os indicadores relacionados a esses objetivos.

A partir do consenso obtido entre os principais gestores, o lider do projeto devera

promover reunides com a participacdo da ctupula da unidade e dos colaboradores considerados



elementos-chave para o sucesso da estratégia. Por meio do debate, nesse momento os
objetivos e indicadores poderdo ser reformulados, buscando-se o alinhamento em todos os
niveis da entidade. Em seguida, passa-se ao estabelecimento do consenso em relagdao as
metas, buscando distinguir metas de curto, médio e longo prazos.

Segundo Kaplan e Norton (1997:322)

“para criar valor, o Balanced Scorecard deve ser integrado ao sistema gerencial da
organizacdo. Recomenda-se que os executivos comecem a utiliza-lo no prazo de 60
dias. E Obvio que um plano de implementagdo progressiva precisard ser
desenvolvido, mas podem ser utilizadas as melhores informagdes disponiveis no
intuito de focalizar a acdo gerencial sobre as prioridades do scorecard. Com o
tempo, os sistemas de informagdes gerenciais serdo ajustados ao processo”.

Um projeto tipico de introdugdo do scorecard pode durar até 16 semanas (Quadro
4.4). Nem todo esse tempo ¢ ocupado com as atividades do scorecard. O cronograma ¢, em
grande parte, determinado pela disponibilidade dos executivos para entrevistas, workshops e

reunides de subgrupos (KAPLAN e NORTON, 1997:323).



Quadro 4.4. — Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard

Semana 1123|456 /|7 |8|9(10(11]12|13|14|15|16

ATIVIDADES

I. Arquitetura do Programa de

Medigao

1. Definir os limites da entidade onde o | Planejamento do Projeto
modelo sera implementado | | |

2. Estabelecer a missdo e visdo da Entrevistas
entidade

IL. Definiciao dos Objetivos
Estratégicos ®
3. Definir a estratégia Workshop 1

4. Definir os objetivos estratégicos
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

Subgrupos
III.  Escolha dos Indicadores
Estratégicos
6. Estabelecer metas Workshop 2
7. Analisar os indicadores | | |
8. Workshop Executivo: Segunda Etapa Langamento do Plano
IV. Elabora¢do do Plano de |
Implementacio
8. Preparar o plano de implementacéo Workshop 3

9. Workshop Executivo: Terceira Etapa

10.  Finalizagdo do  Plano de
Implementagio

Fonte: Kaplan e Norton, 1997:323

Ao final do cronograma do projeto, os gestores da unidade de negocios deverdo
ter esclarecido e chegado a um consenso em relagao a traducao da estratégia em objetivos e
indicadores especificos para as quatro perspectivas, definidas em um plano de implantagéo
destinado a consolidar o scorecard, incluindo, talvez, novos sistemas e responsabilidades para
a captagcdo e comunicacdo de seus dados, além de terem compreendido bem os processos
gerenciais que serdo alterados em conseqiiéncia da posigao central que os indicadores do BSC
passaram a ocupar nos sistemas gerenciais da organizacio (KAPLAN E NORTON,
1997:324).

Buscando verificar a funcionalidade do modelo proposto, foi desenvolvido um

estudo de caso em uma entidade sem fins lucrativos, objeto do capitulo 5.



5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO NO CENTRO DE TREINAMENTO E

DESENVOLVIMENTO — CETREDE

Com base na proposta deste trabalho, de desenvolver um modelo de mensuracao
de desempenho para as entidades sem fins lucrativos, fundamentado no Balanced Scorecard
(BSC), o capitulo V tem como objetivo verificar a funcionalidade desse modelo por meio da
aplicacdo no Centro de Treinamento e Desenvolvimento — CETREDE, utilizando dados do
ano de 2004. Ressalte-se que se trata de uma aplicagdo piloto, ndo havendo pretensdo de

implementagdo do modelo.

5.1 CARACTERIZACAO DA ENTIDADE

O Centro de Treinamento e Desenvolvimento - CETREDE ¢ uma entidade sem
fins lucrativos vinculada a Universidade Federal do Ceard, direcionando suas a¢des para o
desenvolvimento de programas socio-educacionais, atuando na capacitagdo gerencial de
dirigentes, executivos e profissionais de instituicdes publicas e privadas. Empreende,
igualmente, acdes no campo da consultoria organizacional e da informatica, participa de
programas de geragdo de emprego e renda e promove cursos de natureza profissionalizante,
na modalidade do ensino a distancia, cursos de especializacdo e de extensao.

Foi fundado no ano de 1964 como parte integrante de convénio celebrado entre a
Organizacao dos Estados Americanos (OEA) e o Governo Brasileiro, tendo como entidades
executoras o Banco do Nordeste do Brasil S.A. (BNB) e a Universidade Federal do Ceara
(UFC). O convénio firmado teve como objetivo a execucdo do “Programa de Treinamento em
Elaboragdo de Projetos”, destinado a qualificagdo de técnicos de varios paises encarregados
de dar suporte as acdes direcionadas para o processo de desenvolvimento econdmico das

regides mais carentes da América Latina.



Como unidade tipicamente nacional, a instituicdo continuou a funcionar, na
qualidade de Programa, com o apoio do Ministério do Interior/Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), Banco do Nordeste do Brasil S.A. (BNB) e
Universidade Federal do Ceara (UFC).

Em 1979, essas mesmas instituicdes decidiram conferir personalidade juridica ao
CETREDE, transformando-o em uma sociedade civil sem fins lucrativos vinculada a
Universidade Federal do Ceara.

A partir de 1964, o CETREDE, com uma participacdo efetiva na capacitacao de
recursos humanos para o mercado de trabalho, diversificou suas atividades direcionando as
acoes para o atendimento de demandas especificas de organizagdes publicas e privadas, na
realizacdo de eventos de treinamento em diversas arcas do desenvolvimento de recursos
humanos, no campo da consultoria organizacional e da informatica, nos cursos
profissionalizantes, na modalidade de ensino a distdncia, em programas que viabilizam a
geracdo de emprego e renda, no apoio a implantacdo de industria de tecnologia avancada e
nos cursos de especializagdo.

Como principais objetivos do CETREDE, tem-se:

a) desenvolver o ensino como instrumento de transi¢do entre a escola e o mundo
do trabalho, capacitando jovens e adultos com conhecimentos e habilidades,
gerais e especificas, para o exercicio de atividades produtivas, proporcionando
a formagdo de profissionais aptos a exercerem atividades caracteristicas do
ambiente de trabalho, com escolaridade correspondente aos niveis médio,
superior e de pos-graduagio;

b) especializar, aperfei¢oar e atualizar recursos humanos no que diz respeito a

conhecimentos organizacionais e tecnoldgicos;



¢) qualificar, reprofissionalizar e atualizar jovens e adultos trabalhadores, com
qualquer nivel de escolaridade, visando a sua inser¢do e melhor desempenho
no mundo do trabalho. Administrar projetos de pesquisa em que sejam partes
interessadas instituicdes publicas e privadas e, de forma especial, a
Universidade Federal do Ceara, por seus departamentos académicos;

d) executar programas e projetos de desenvolvimento local integrado e sustentavel,
mediante a capacitacdo de liderangas comunitarias, como forma de contribuir
para a melhoria das condi¢des de vida da populagao.

Constituido por profissionais qualificados oriundos, em grande parte, da propria
Universidade Federal do Ceara, o corpo de professores e consultores combina formacdo e
titulacdo académicas, experiéncia institucional e conhecimento da realidade e cultura
regionais.

Adotando uma politica de aproveitamento de professores e técnicos domiciliados
nas localidades em que se desenvolvem os cursos e projetos, coordenados por um gerente
pertencente ao nucleo central, o CETREDE vem conseguindo reduzir o custo operacional de
seus programas, adequando-os as reais necessidades de sua clientela, além de valorizar os
recursos humanos da regido onde sdo executados os trabalhos.

A agilidade no atendimento das demandas da comunidade ¢ uma maxima que
orienta as agdes do CETREDE, aliada a uma forma de atuagdo em que prevalece a busca
permanente pela melhor qualidade na prestacdo de servigos.

O CETREDE tem suas finalidades definidas em estatuto, obedecendo a um
conjunto de principios quando do desenvolvimento de suas atividades basicas. Conforme
estatuto, o CETREDE tem por objetivo:

a) desenvolver o ensino como instrumento de transi¢ao entre a escola e o

mundo do trabalho;



b) especializar, aperfeigoar e atualizar recursos humanos no que diz
respeito a conhecimentos organizacionais e tecnologicos;

c) possibilitar a transferéncia de resultados de pesquisa da Universidade
Federal do Ceara para a sociedade;

d) elaborar pesquisas, estudos, diagndsticos e pareceres nas areas socio-
econOmica, urbanistica, ambiental, de turismo e de desenvolvimento

microrregional de interesses das mais variadas institui¢des.

A instituicdo compode-se de um quadro reduzido de pessoal técnico-administrativo
efetivo, porém qualificado, e adota uma estrutura organizacional com poucos niveis
hierarquicos, o que lhe oferece mobilidade e baixo custo. Pratica uma politica de contratagéo
de recursos humanos especializados em fung@o de projetos e cursos que serdo executados.

A estrutura organizacional do CETREDE ¢ composta pelos seguintes 6rgaos:
Conselho Deliberativo, formado pelos representantes da Universidade Federal do Ceara
(UFC), Banco do Nordeste do Brasil (BNB), Superintendéncia do Desenvolvimento do
Nordeste (SUDENE), Governo do Estado do Ceara e Desenvolvimento Nacional de Obras
Contra a Seca (DNOCS); Diretoria Executiva; Conselho Fiscal, formado por membros da
Universidade Federal do Ceard (UFC), Banco do Nordeste do Brasil (BNB) e
Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE).

O CETREDE ¢ constituido, além da Diretoria Executiva, por duas Geréncias,
sendo uma Geréncia Técnico-Operacional e uma Geréncia Administrativa Financeira, e por

oito células de trabalho. A figura 5.1 apresenta a estrutura organizacional do CETREDE.
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Figura 5.1 Organograma do CETREDE



A Célula de Educagdo Profissional tem a fungdo de executar e promover os cursos
profissionalizantes; a Célula de Extensdo executa os cursos de extensdo que sdo voltados a
diferentes segmentos da sociedade com o objetivo de difundir novos conhecimentos ou
atualizar, aprofundar e aperfeicoar recursos humanos nos diversos campos do saber, visando
também a melhoria na produ¢@o de bens e servigos, em funcdo das necessidades e interesses
da comunidade; a Célula de Pos-Graduagdo, promove os cursos de pos-graduacido “lato
sensu” que sdo direcionados para profissionais graduados que almejam atualizar-se com
relagdo as mais modernas técnicas pedagogicas de gestdo e de capacitagdo no ambito
institucional, ministrados em a¢@o conjunta com a Universidade Federal do Ceara; a Célula de
Estudos e Pesquisa desenvolve novos projetos e participa de licitagdes; a Célula de Servigos,
Assessoria e Consultoria desenvolve trabalhos com a Diretoria; a Célula de Controladoria tem
como fungdo dar apoio a Geréncia Executiva Financeira, desenvolvendo sistemas integrados
de gestao; a Célula de Logistica ¢ responsavel pela manutencdo e compras; ¢ a Célula de
Financas, volta-se para a area financeira.

A contabilidade do CETREDE elabora Balanco Anual, que ¢ analisado pelo
Conselho Fiscal. Adota regime contabil unico, em que as receitas e despesas sdo registradas
pelo regime de competéncia. Seu livro Didrio € registrado em cartorio de registros publicos.
Sua execucdo ocorre através de langamentos no programa de contabilidade gerencial, que
integra e centraliza toda a execugao orgamentaria, financeira e contabil.

O exercicio financeiro de 2004, com base no balango anual apresentou, resultado
de R$ 437.334,45 (quatrocentos e trinta e sete mil trezentos e trinta e quatro reais e quarenta e
cinco centavos), saldo este destinado a manutengdo de programas, qualificagdo dos
colaboradores e investimentos do proprio CETREDE. O montante da receita foi de R$
11.812.859,15 (onze milhdes oitocentos e doze mil, oitocentos e cingiienta e nove reais e

quinze centavos). R$ 2.388.942,84 (dois milhdes trezentos e oitenta e oito mil novecentos e



quarenta e dois reais e oitenta e quatro centavos) referem-se a receita dos cursos oferecidos,
R$ 9.157.719.36 (nove milhdes cento e cingiienta e sete mil setecentos e dezenove reais e
trinta e seis centavos) a transferéncia de Contratos ¢ Convénios ¢ R$ 166.248,33 ( cento e
sessenta e seis mil duzentos e quarenta e oito reais e trinta e trés centavos) referentes a
receitas financeiras.

O CETREDE nao recebe dotagdes a fundo perdido, mas recebe taxas de inscri¢do
dos cursos e gestdo programatica dos contratos ¢ convénios.

Sediado em adequada edificagdo, localizada no Campus do Benfica da
Universidade Federal do Ceard, em Fortaleza, o CETREDE dispde de amplas salas de aula, de
laboratérios de computagdo, espago para reunides e realizagdo de trabalhos técnicos, além de
contar com equipamentos audiovisuais e de reprodugdo de documentos, dotado, portanto, de
toda a infra-estrutura indispensavel a plena consecugdo de suas atividades.

Considerando as caracteristicas das demandas originadas da comunidade e
objetivando o cumprimento de sua missdo, o CETREDE esta passando por um processo de
reestruturacdo, possibilitando atender as novas necessidades como exceléncia no atendimento

a clientes, treinamentos e consultoria.

5.2 APLICACAO DO MODELO

De acordo com a proposta apresentada no capitulo 4, a aplicagdo do modelo de
mensuracdo de desempenho fundamentada no Balanced Scorecard compreende oito etapas,

distribuidas em fase preparatoria — etapas de 1 a 3 e fase operacional — etapas de 4 a 8.



5.2.1 PRIMEIRA ETAPA - DEFINIR OS LIMITES DA ENTIDADE ONDE O

MODELO SERA IMPLEMENTADO

Para aplicacdo do modelo proposto neste trabalho decidiu-se pelo Curso Técnico
em Transagdes Imobiliarias, localizado na Célula de Educacdo Profissional, uma das maiores
fontes de receita da entidade. O referido curso representa para o CETREDE 15% da receita
total, realizando aproximadamente nove turmas por ano. Até o ano de 2004 ja foram formadas
101 turmas.

A Figura 5.2 identifica o T.T.I. na estrutura organizacional da entidade.
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FIGURA 5.2 Localizagao do Curso Técnico em Transagdes Imobiliarias
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O Curso Técnico em Transacdes Imobiliarias — TTI aprovado pelo Parecer n
661/02 de 23 de outubro de 2002 do Conselho de Educagdo do Ceara é ministrado utilizando
a metodologia de “Ensino Programado a Distancia — EPD”, através da qual o aluno utiliza
livros e exercicios estruturados, elaborados por equipe de professores contratados pelo
CETREDE, além de participar de aulas presenciais. A escolha dessa metodologia objetiva
possibilitar ao discente planejar seu horario de estudo e conciliar a participagdo no curso com
o desempenho de suas atividades profissionais.

O curso habilita profissionais para o desempenho de atividades imobilidrias,
caracterizadas como agenciamento, corretagem, mediagdo e avaliagdo, levando em conta
conhecimentos exigidos pelo mercado. O conteudo programatico obedece ao Programa de
Habilitagao definido pela Secretaria da Educagdo do Estado do Ceara. Além das disciplinas, o
aluno devera cumprir um estagio de no minimo 160 horas, em situagdo real de trabalho, em

organizagdes vinculadas ao setor imobilidrio.

5.2.2 SEGUNDA ETAPA - ESCLARECER A MISSAO E A VISAO DA UNIDADE
ONDE O MODELO SERA APLICADO

Definir a missao e visdao do CETREDE faz-se imprescindivel, pois € partindo dela
que se sabe o que a entidade se propde a fazer, devendo ser trabalhada de maneira coerente
para a execucdo dos objetivos organizacionais, sem que haja conflitos de propdsitos. A
definicdo da missdo, que ¢ a razdo da existéncia da entidade, permite que seja moldado seu
futuro, como também a prospec¢do de caminhos e segmentos.

O CETREDE tem como missdo “repassar para a sociedade conhecimentos
produzidos no ambito da Universidade Federal do Ceard, mediante o desenvolvimento e

execucao de planos, projetos e programas” (ESTATUTO da entidade).



O CETREDE tem como visdo ser referéncia em exceléncia no atendimento a
clientes, treinamentos e consultoria até o ano 2010, passando assim por um processo de
reestruturacdo, em que sera redefinida a estrutura organizacional. Esse trabalho resultara no
planejamento estratégico rumo a transformagdo para a exceléncia em treinamentos e
consultoria.

A Diretoria Executiva pretende transformad-lo em um grande centro de
desenvolvimento e treinamento que preste consultoria a diversas organizagdes, acreditando
que assim, podera dota-lo de maior capacidade operacional, maior eficiéncia e eficacia,
promovendo a maximizacdo da sua contribuicdo a sociedade e proporcionando o
cumprimento de sua missao.

Tendo em vistas os pressupostos organizacionais, o Curso Técnico em Transacdes
Imobiliarias - TTI tem como missdo projetar, promover € gerenciar o curso, proporcionando
aos alunos habilitagdes profissionais em conformidade com as diretrizes do Ministério da
Educagao e do Conselho Estadual de Educacao e em articulagdo com parceiros em todos os
estados brasileiros. Como visdo, o curso definiu tornar-se referéncia em curso
profissionalizante em transagdes imobiliarias até o ano 2010.

Para melhorar a sua performance, o T.T.I. delineou algumas projecdes, como:
para atender a essa visao, em que seu principal fator de avaliagdo esta diretamente relacionado
ao desempenho obtido na atividade principal da organizagdo, € necessario fazer mudangas na
estrutura existente, como aumentar a quantidade de salas de aula, considerada hoje grande
necessidade devido ao numero de cursos que o CETREDE vem realizando, criar um setor de
marketing e recursos humanos, considerados de fundamental importancia para seu continuo
crescimento ¢ reestruturar a recepg¢do para que seus clientes tenham atendimento

personalizado.



A Figura 5.3 representa a estrutura do modelo proposto, fundamentado no
Balanced Scorecard para o CETREDE, na unidade de negocio, Curso Técnico em Transagdes

Imobiliarias - TTI), selecionada para esse fim.

Missdo - projetar, promover e gerenciar o curso Técnico em Transacdes
Imobiliarias, proporcionando aos alunos habilitagdes profissionais em
conformidade com as diretrizes do Ministério da Educagdo e do Conselho
Estadual de Educagdo e em articulagdo com parceiros em todos os estados

brasileiros.
CLIENTES
APRENDIZADO E ESTRATEGIA PI%I?%}EIS\ISOOSS
CRESCIMENTO

x FINANCEIRA

Figura 5.3. - Aplicagdo do modelo proposto no CETREDE no Curso Técnico em Transagdes Imobiliarias

5.2.3 TERCEIRA ETAPA - DEFINIR A ESTRATEGIA DA UNIDADE

A estratégia do T.T.I. deve estar alinhada com a estratégia do CETREDE.
Portanto, deve ser conhecida a estratégia da entidade como um todo para se chegar a

estratégia da Unidade selecionada para aplicagdo do modelo.



Como estratégia, o CETREDE poderia adotar as seguintes iniciativas:

a) firmar convénios com outras instituicdes a fim de disponibilizar o
aumento de salas de aulas para atender a demanda;

b) disponibilizar inscricdes eletronicas através do sife existente,
aumentando a flexibilidade e facilidade de acesso aos cursos;

¢) criar um banco de dados com cadastro de professores treinados e
qualificados nas diversas disciplinas, facilitando a busca e locagdo nos
diversos cursos;

d) estabelecer rotinas de comunicacdo entre as areas de cobranga,
coordenacdo e recep¢do a fim de homogeneizar as informagdes,
evitando os desencontros e melhorando a imagem da entidade;

e) eclaborar pesquisa junto aos alunos para mensurar a qualidade dos
Cursos.

O T.T.L, para o cumprimento de sua missdo e para se tornar referéncia como o
melhor curso profissionalizante, deve solucionar alguns problemas, adotando um conjunto de
iniciativas que formam a sua estratégia. Deverd aumentar o nimero de salas de aula, pois
devido a elevada quantidade de cursos existentes no CETREDE, o T.T.I. fica limitado a
realizar apenas uma turma por periodo, tendo em meta que a duracdo do curso ¢ de
aproximadamente cinco meses. Deve também qualificar os colaboradores, oferecendo
treinamentos em relagdo ao atendimento, melhorando, assim, a qualidade e superando as
expectativas dos alunos.

O CETREDE necessitara passar por uma reestruturacido organizacional, adquirir
equipamentos para dar suporte aos cursos, melhorar os sistemas de acompanhamento dos
pagamentos e evitar evasao, atraso no pagamento das mensalidades ou mesmo desisténcia.

Criar um setor de marketing para que o curso tenha maior divulgacdo, conseqiientemente



maior procura. Deve, também, qualificar seus professores, oferecendo cursos de alta

qualidade, como também criar uma sala de apoio e de reunides.

5.2.4 QUARTA ETAPA — DEFINIR OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Existem algumas maneiras de se traduzir a estratégia para a entidade. Uma delas ¢
traduzir a estratégia em termos operacionais, identificando os objetivos estratégicos,
vinculando e alinhando a entidade com a estratégia.

Para a perspectiva dos clientes, que focaliza a sociedade em geral e os alunos, em
particular o T.T.I., deve considerar como objetivo basico:

a) aumentar o envolvimento ¢ a satisfacdo dos clientes em relacdo aos
servigos e resultados através de um desempenho de qualidade.

Na perspectiva financeira, o T.T.I. deve selecionar os seguintes objetivos:

a) aumentar a captacao de receita;
b) equilibrar as receitas e despesas;

A perspectiva dos processos internos busca a exceléncia a fim de atender aos
objetivos dos clientes (sociedade e alunos). Para essa perspectiva, devem ser selecionados os
seguintes objetivos:

a) melhorar a qualidade do processo de atendimento;

b) desenvolver produtos inovadores;

c) desenvolver principais processos internos com base na qualidade nas
comunicacoes entre as células.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o T.T.I. deve selecionar os
seguintes objetivos:

a) capacitar e qualificar os colaboradores e professores;



b) obter satisfagdo dos colaboradores.
¢) desenvolver trabalhos em equipe.

Para que a estratégia e objetivos sejam executados com éxito, devem ser
traduzidos de forma que toda a unidade possa compreender. Devem ser identificados quais os
principais objetivos a serem alcangados a médio e longo prazo, sob as quatro perspectivas do
modelo proposto, alinhando-as em uma relagao de causa e efeito, o que viabiliza uma melhor
comunicagdo e acompanhamento.

O Curso Técnico em Transacdes Imobilidrias tem como objetivo qualificar
profissionais na area de transacdes imobilidrias, alinhado as estratégias da institui¢do, ou seja,

do CETREDE.

5.2.5 QUINTA ETAPA — ESCOLHER OS INDICADORES

Foram escolhidos indicadores para cada objetivo estratégico relacionados as
perspectivas do modelo. Tem-se, a seguir, a descri¢do dos indicadores selecionados.
Para integrar a comunicagdo da intencdo do objetivo definido na perspectiva dos
clientes, foram selecionados os seguintes indicadores:
a) demanda pelo T.T.L;
b) indice de satisfagdo dos alunos;
¢) taxa de evasdo no curso.
Para os objetivos da perspectiva financeira, foram selecionados os indicadores:
a) percentual de aumento da receita;

b) relagdo entre receita e despesa.



Para a perspectiva de processos internos, foram selecionados os seguintes

objetivos:
a) taxa de concludentes;
b) numero de turmas realizadas durante o ano;
c) crescimento percentual de nimero de alunos;
d) taxa de empregabilidade dos formados.
Os indicadores selecionados para a perspectiva de aprendizado e crescimento
foram:

a) indice de satisfacdo dos colaboradores;
b) numero de cursos de aperfeicoamento para professores/colaboradores
realizado durante o ano;
c¢) indice de qualificag@o dos professores/colaboradores.
O Quadro 5.1 apresenta um resumo dos objetivos estratégicos vinculados a cada
uma das perspectivas do modelo, com seus indicadores, sua forma de quantificacdo e

respectivas fontes de informagao.



Quadro 5.1 Quadro de quantificagdo dos indicadores e identificagdo da fonte de informagao

e Desenvolver
trabalhos em
equipe

qualificac@o dos
professores e
colaboradores;

¢ N° de equipes
estruturadas

Resultado de avaliagao
de desempenho

N° de equipes formadas

OBJETIVOS -

PRESPECTIVAS ESTRATEGICOS INDICADORES QUANTIFICACAO FONTE
® Aumentar o e Demanda belo Candidatos ao TTI Secretaria do
envolvimento e a TTI p Vagas ofertadas Curso

. satisfacdo do

Clientes cliente em relagdo e ndice de Resultado de aplicagdo | Coordenagdo
a0s servicos e aos satisfacdo dos de pesquisa de do Curso
resultados alunos satisfa¢do
oferecendo . Lista de
desempenho e * Taxa de Evasdo | Alunos Evadidos controle de
qualidade Alunos matriculados freqiiéncia
® Aumentar a *% de aumento da| Receita no periodo P1 Execucdo

. . captacdo de receita; | receita; Receita no periodo Po Financeira

Financeira
e Equilibrar e Relagio receita x| Despesa realizada Execugado
receitas e despesas | despesa Receita realizada Financeira
e Melhorar a eTaxa de Concludentes Coordenagdo
qualidade do concludentes; alunos matriculados do Curso
processo de
atendimento; o N° de turmas N° de turmas no ano Coordenagao
e Desenvolver realizadas durante do Curso

Processos produtos 0 ano;

Internos inovadores ¢ Crescimento gz ge alunos no Deri(’do Pl | Coordenagdo
e Desenvolver percentual dos e alunos no periodo Po | do Curso
principais alunos;
processos internos eTaxa de Formados empregados .
com base na empregabilidade | Concludentes Coordenagéo
qualidade da dos formados do Curso
comunicagao
e Capacitar e *N° de cursos de Diretoria e
qualificar os aperfeicoamento Coordenagdo
professores e realizados pelos | N° de cursos realizados | do Curso
colaboradores; colaboradores e

professores;
eIndice de Resultado de aplicacdo | Coordenagdo

Aprendizado e satisfacdo dos de pesquisa de do Cursos

Crescimento e Obter satisfagdo | colaboradores; satisfagdo
dos colaboradores;

e indice de Diretoria e

Coordenagao
do Cursos

Diretoria e
Coordenagdo
do Curso

Fonte: Adaptado de Pessoa (2000:249-250)




A Figura 5.4. demonstra como ocorre a relacdo de causa ¢ efeito entre as
perspectivas do Balanced Scorecard na aplicagdo do modelo proposto no Curso Técnico em

Transagoes Imobilidrias.

MISSAO: Projetar, promover e gerenciar o Curso Técnico em Transagdes Imobiliaria, proporcionando aos
alunos habilitacdo profissional em conformidade com as diretrizes do Ministério da Educagdo e do
Conselho Estadual de Educacdo do Ceara e em articulagdo com parceiros em todos os estados
brasileiros.

CLIENTES

Aumentar o envolvimento e a satisfagcdo dos clientes em relacdo aos servigos
e aos resultados, através de um desempenho de qualidade.

P N
FINANCEIRA
Aumentar a captacdo de Equilibrar as receitas e
receitas despesas.
AN " @ —_— 7 X
PROCESSO
INTERNO
Melhorar a qualidade do Desenvolver produtos Desenvolver principais
processo de atendimento. inovadores. processos internos com base
na qualidade das
comunicagdes entre as
A \ células.
APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO
Capacitar e qualificar os Obter satisfacdo dos Desenvolver trabalho em
colaboradores e professores. colaboradores. equipe.

Figura 5.4 Relagdo de Causa e Efeito do curso TTI
Fonte: Adaptado de Pessoa (2000:252)



5.2.6 SEXTA ETAPA - ESTABELECER METAS

Ap6s terem sido definidos os indicadores € necessario estabelecer quais as metas a
serem atingidas para determinados periodos de tempo.

O Quadro 5.2 apresenta as metas estabelecidas referentes ao periodo de cinco anos
pela coordenag@o do curso e pela Geréncia Técnico Operacional para o T.T.I.,. Optou-se por
adotar como metas aquelas definidas para 2004, tendo em vista a possibilidade de aplicagao

do modelo, uma vez que os dados coletados referiram-se ao ano de 2004.



Quadro 5.2 Definigdo de Metas

dos colaboradores
/professores

OBJETIVOS INDICADORES MET[;EOIARA
Perspectiva dos Clientes
v' Aumentar o envolvimento e a satisfagio dos | - demanda pelo T.T.1; 3
clientes em relagdo aos servigos e aos resultados,
através de um desempenho de qualidade. - indice de satisfagdo 70%
dos alunos;
- Taxa de evasdo -
Perspectiva Financeira
v/ Aumentar a captagdo de receitas; - % de aumento de 10%
receita;
v Equilibrar as receitas e despesas; - Relagao entre receita e >1
despesa
Perspectiva de Processos Internos
v' Melhorar a qualidade do processo de | - Nimero de turmas
atendimento: realizadas por ano 8
v Desenvolver produtos inovadores; - Nmero de alunos 480
formados;
v" Desenvolver principais processos internos com o
- taxa de 5%
base na qualidade nas comunicagdes entre as | empregabilidade dos
. formados
células.
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento - Numero de cursos de
v' Capacitar e qualificar os colaboradores e | aperfeigoamento
rofessores: realizados por 2
P ’ colaborador durante o
ano;
- Indice de satisfago 55%
v" Obter satisfagio dos colaboradores. dos colaboradores;
v" Desenvolver trabalhos em equipe; - indice de qualificagdo 10%

5.2.7 SETIMA ETAPA - ANALISAR OS INDICADORES

Nessa etapa do modelo, sdo analisados os indicadores e verificado até que ponto a

estratégia podera funcionar.




Na perspectiva dos clientes, o indicador demanda pelo T.T.I. ¢ analisado pelos
candidatos que procuram o curso dividido pelo nimero de vagas ofertadas, ressaltando que
sao oferecidas 50 (cinqiienta) vagas por turma. Com esses dados pode-se mensurar a demanda
real do curso, para o qual foram previstos, para 2004, 3 (trés) candidatos para uma vaga. No
entanto, ao mensurar, foi verificado que, no final do ano, totalizam quase 2 (dois) candidatos
para uma vaga, constatando-se que a demanda ficou abaixo do esperado. Dependendo do
numero de candidatos que procuram o curso, 0 CETREDE podera realizar outra turma em um
mesmo periodo.

No indicador indice de satisfacdo do cliente, é feita, ao final de cada turma uma
avaliacdo do curso por meio de uma pesquisa para mensurar a satisfagao do cliente. Estimava-
se para 2004 um indice de 70%. Analisando esses indicadores foi verificado, ao final do ano,
que foi obtido um indice de 60% de satisfacao.

A taxa de evasdo nao foi possivel mensurar, pois os alunos tém até cinco anos
para concluir o curso, isto €, o aluno que ndo conclui na mesma turma em que se matriculou
ndo ¢ considerado como evadido, pois podera concluir o curso em uma outra turma, até cinco
anos contados a partir da data de sua matricula, por isso s6 poderad sera considerado como
evadido apds os cinco anos.

Na perspectiva financeira, as receitas advindas do curso Técnico em Transagoes
Imobiliarias ¢ de capital importancia para a sua sustentabilidade e operacionalidade do
CETREDE, uma vez que este recurso viabiliza economicamente a elaboracdo de novos
projetos, assim como a materializacdo financeira do préprio curso. No ano de 2004, foi
previsto um aumento de 10% e, mensurando esse indicador constatou-se que esse percentual
foi de 8%, considerando como base de calculo a receita de 2003.

A relagdo entre receita e despesa foi mensurada através da divisdo entre a despesa

e receita com resultado maior que 1, entdo a relacdo entre receita e despesa demonstra a



viabilidade do curso, caso contrario, se fosse menor que um, ter-se-ia a inviabilidade do
referido curso.

Na perspectiva de Processos Internos, através do crescimento percentual de
numero de alunos, pode-se fazer previsdes para o aumento de recursos como: salas de aula,
material didatico-pedagogico, professores. A taxa de empregabilidade prevista para o ano de
2004 foi de 5% dos alunos formados. Nao foi possivel mensurar esse indicador, pois, apds
pesquisa, foi verificado que grande parte dos alunos ja trabalham e fazem o curso para
aumentar sua renda como uma segunda opg¢ao de trabalho, ou seja, a empregabilidade nao tem
relacdo direta com o curso.

No indicador nimero de turmas realizadas durante o ano de 2004, foram previstas
8 turmas. Apos mensurar esse indicador, a meta prevista ultrapassou a previsdo, sendo
possivel dimensionar os recursos ¢ fazer previsdes para possiveis incrementos, uma vez que
foram realizadas 10 turmas no mesmo ano.

O numero de alunos formados previsto para 2004 foi de 480, verificou-se um
aumento, pois no final do ano foram formados aproximadamente 559 alunos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, para o indicador indice de
satisfacdo dos colaboradores, a meta para 2004 era de 55%, o que com esse indicador seria
satisfatorio. A mensuragao foi realizada através de pesquisa de clima organizacional, tendo
como indicador satisfatorio 60%.

Quanto ao indicador niimero de cursos de aperfeicoamento realizados por
colaborador durante o ano de 2004, foram previstos 2 cursos para cada colaborador.
Verificou-se que nesse ano nao foi realizado nenhum curso, mas, com o intuito de melhorar o
aprendizado e crescimento de seus colaboradores, 0 CETREDE devera oferecer cursos de

capacitagdo tecnologica ou relagdo interpessoal, previstos para o inicio no ano de 2005.



No indicador indice de qualificagdo dos colaboradores e professores, foi previsto
para 2004 um percentual de 10%, também foi observado que ndo ocorreu qualificagdo. O
CETREDE pretende atingi-lo em 2005.

Buscando uma analise conjunta dos indicadores, perpassando as quatro
perspectivas, podem ser feitas as seguintes constatagoes:

a) Considerando a hierarquia das perspectivas do modelo proposto (Figura 4.2),

todas as agdes deveriam estar voltadas para a consecug¢do dos objetivos

estratégicos definidos para a perspectiva dos clientes. Entretanto, verificou-se que

as metas ndo foram atingidas nessa perspectiva.

b) Apesar dos resultados favoraveis nas perspectivas financeira e processos

internos, estas ndo deram conta de alavancar a dos clientes que esta no topo da

piramide, devendo ser repensados os objetivos definidos para as mesmas.

¢) Quanto a base da piramide, ou seja, perspectiva do Aprendizado e Crescimento,

verificou-se um descuido da entidade em relagdo as metas definidas para o

periodo, pois, apesar dos colaboradores apresentarem indice de satisfacdo

adequado, a qualificagdo e capacitagdo foi nula.

A partir dessa analise, se poderia considerar que a falha na perspectiva do
Aprendizado e Crescimento foi crucial para comprometer a estratégia da entidade de
atendimento pleno aos clientes, evidenciando que a utilizagdo do modelo proposto podera

contribuir para apontar onde ocorreu o problema, facilitando a busca de solugdes.

5.2.8 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos realizados no presente trabalho apenas indicam algumas possibilidades

de objetivos, indicadores e metas para o Curso T.T.I., que esté inserido na Célula de Educagao



Profissional. Decerto, se tivessem sido usadas outras unidades como parametro para o estudo,
com caracteristicas diferentes, poder-se-ia encontrar outros objetivos, outros indicadores e
outras metas.

Pode-se afirmar que a cultura organizacional vigente encontra-se de tal modo tao
arraigada que bloqueia sobremaneira a implementagdo de indicadores diferentes dos
existentes. Nada impede que se possa implementar novos indicadores baseados na estratégia
da entidade.

Assim, houve uma forte tendéncia em continuar com os indicadores ja utilizados.
Acredita-se que, se o CETREDE utilizasse metodologias como avaliacdo de desempenho e
processo de melhoria continua, poder-se-ia implementar os indicadores sugeridos.

Por fim, se o CETREDE viesse a utilizar uma ferramenta orientada para a gestao,
o modelo proposto teria maiores possibilidades de éxito. Destaca-se que a sugestdo do modelo
foi apenas em uma unidade de negocio do CETREDE. Para que a proposta obtenha sucesso, ¢
necessaria a participagdo holistica da entidade, ou seja, cada unidade funcionando de forma
independente, porém integrada. Logo, se faz necessario uma mudanga na forma de gestdo, em

que os colaboradores passem a ter uma compreensao e visao de futuro.



CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi o de propor um modelo de mensuragao de
desempenho que pudesse ser utilizado por entidades sem fins lucrativos, fundamentado no
Balanced Scorecard, buscando contribuir para a melhoria da gestdo dessas entidades.

A relevancia das entidades sem fins lucrativos no cenario mundial e nacional é
inquestionavel, tendo em vista a sua participacdo na geragdo de riquezas e de empregos, bem
como no atendimento as demandas da sociedade, preenchendo em muitos casos as lacunas
deixadas pelo Estado nas areas sociais. Esse entendimento norteou o desenvolvimento do
trabalho, considerando que melhorar a gestdo dessas entidades podera refletir na qualidade
dos servicos por elas prestados a sociedade.

Diante dessas questdes, buscou-se investigar em que medida um modelo de
mensuracdo de desempenho fundamentado no Balanced Scorecard poderia contribuir para a
melhoria da gestao das entidades sem fins lucrativos, considerando-se como pressupostos que
a utilizacdo de um modelo dessa natureza possibilita a busca de tomada de decisdo mais
adequada tanto no presente quando no futuro, auxiliando uma melhor orientacdo estratégica.

A fundamentacdo tedrica abordou o estudo da gestdo estratégica, indicando o
Balanced Scorecard como metodologia adequada para orientacdo do modelo proposto, tendo
em vista que principais objetivos para a implementa¢do de um Balanced Scorecard estao
relacionados a trés fatores: facilitar e orientar o estabelecimento de objetivos e medidas,
traduzidos da visdo e estratégia e atrelados a cada perspectiva definida; obter o consenso entre
todos os envolvidos, pois, do contrario, dificulta o comprometimento na execugdo das
iniciativas estratégicas; possibilitar a vinculacdo entre indicadores de resultados ou
ocorréncias com seus vetores de desempenho, o que facilita sobremaneira a gestao e a propria

construcao do scorecard.



O Balanced Scorecard ndo traz qualquer conceito novo, mas repensa temas
antigos, chamando a atencdo para pontos que estavam esquecidos ou mal compreendidos,
mostrando a vinculagdo entre pontos vitais que ndo estavam claramente articulados. Ele
mostra, assim, como esses conhecimentos estabelecidos podem ser aplicados aos tempos
modernos para atender as exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo para as
organizagoes.

Partindo desta premissa, o presente estudo teve a inten¢do de, além de propor um
modelo de mensuragdo de desempenho para as entidades sem fins lucrativos, verificar sua
funcionalidade, aplicando a proposta em uma entidade selecionada para tal fim.

O desenvolvimento do modelo compreendeu oito etapas, quais sejam: defini¢do
dos limites da entidade onde o modelo sera implementado; esclarecimento da missdo ou visao
da entidade ou unidade selecionada; defini¢do da estratégia; definicdo dos objetivos
estratégicos; identificacdo e sele¢ao dos indicadores; estabelecimento de metas; analise dos
indicadores; e plano de implementacao.

Para verificar a funcionalidade do modelo, assim como evidenciar possiveis
dificuldades e limitagdes, foi feita uma aplicacgdo no Centro de Treinamento e
Desenvolvimento — CETREDE.

Sendo o CETREDE uma entidade que esta estruturando um plano estratégico,
aplicou-se 0 modelo proposto em uma unidade de negocio, o Curso Técnico das Transacoes
Imobiliarias — TTI, que € desenvolvido na Célula de Educagao Profissional.

A aplicacdo do modelo seguiu as etapas definidas na proposta apresentada. Foi
uma tarefa dificil, visto que o TTI ndo tinha nenhum planejamento estratégico e expectativa
de mudanga para atingir sua missdo. A cultura organizacional vigente encontra-se de tal forma

arraigada que dificultou sobremaneira a implementacao de novos indicadores e metas.



Outro fator que também dificultou a implementa¢do do modelo proposto foi que a
receita e despesa do TTI foi de dificil mensuracdo. A receita foi facil identificar, mas a
despesa ¢ conjunta com a do CETREDE tornando, assim, dificil sua mensuragao.

Para que o CETREDE implemente esse modelo, devera passar por uma
reformulacdo, como, por exemplo, mudanca no site, com nova proposta visual e funcional,
que contemple folder eletronico, pré-inscricdes, banco de competéncias da UFC e de
colaboradores, gestdo de processo operacional, compreendendo integralizagdo do processo de
trabalho, que envolva as area educacional e financeira, gestdo de eventos, relacdo com alunos,
gerenciamento de parcerias, novas tecnologias educacionais, como modernizacdo dos
programas e ampliacdo da utilizacdo das ferramentas de Educacdo a distdncia — EAD no
conjunto de programas do CETREDE.

Na Geréncia Administrativa e Financeira, reformularia as dimensdes nos
processos, como: sistema de monitoramento de contratos e convénios, sistema de inventario,
redesenho dos processos operacionais ¢ administrativos do CETREDE, interligagao dos
sistemas de apoio operacional com os sistemas contabil e financeiro, contas a receber e
controle de inadimpléncia. Na dimensao de pessoas, deveria ser implantado sistema de cargo
e carreira, como também gestdo de desempenho e de recompensas.

A proposta desse modelo, reconhecendo o CETREDE como uma entidade sem
fins lucrativos, levou os clientes, ou seja, os alunos, os colaboradores, as organizagdes e
pessoas em geral, como foco de convergéncia dos diversos objetivos da entidade. Ao mesmo
tempo, teve-se cuidado de colocar objetivos considerando as quatro perspectivas propostas
relacionadas aos principais integrantes do CETREDE (perspectiva dos clientes, financeira,
perspectivas dos processos internos e aprendizado e crescimento) de forma a que, ao se

trabalhar conjuntamente os diversos interesses envolvidos, se pudesse desenvolver,



implementar e acompanhar as politicas necessarias a um desenvolvimento harmonioso de toda
a entidade.

Verificou-se que, se 0 CETREDE viesse a utilizar uma ferramenta orientada para
a estratégia e utilizasse metodologias como avaliacdo de desempenho e processo de melhoria
continua, o modelo proposto teria resultados satisfatorios. Para isso, se faz necessario uma
mudanga profunda na forma de gestdo e treinamento de todo o quadro funcional, para que os
colaboradores passassem a ter visdo de futuro, conhecendo a funcionalidade do CETREDE.

A participacdo holistica da entidade, ou seja, cada unidade funcionando
independente, mas de forma integrada, seria também positivo para a implementagdo do
modelo proposto.

Conclui-se pela validade do modelo proposto, tendo em vista que, apesar das
dificuldades e limitagcdes encontradas, sua aplicagdo apresentou resultados que poderdo
contribuir para melhorar a gestdo de entidades sem fins lucrativos conforme objetivou o

presente trabalho.
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