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Resumo

As discussoes na esfera académica sobre gestdo no Terceiro Setor no Brasil sdo incipientes e carregam consigo
o paradoxo relativo a gestdo de organizacoes que, mesmo sem finalidades lucrativas, ndo deixam de ser orga-
nizagoes, como também a problemdtica da inadequagdo do uso de ferramentas gerenciais, desenvolvidas para
atender organizagoes de finalidades lucrativas, com predominio de interesses econdmico-financeiros, em rela-
¢do as organizagoes com natureza e finalidades diversas, tanto dos mercados como dos governos.O Balanced
Scorecard, é uma ferramenta que, embora desenvolvida para organizagoes de finalidade lucrativa, permite o
alinhamento da execugdo da estratégica da instituigdo do Terceiro Setor, nas suas perspectivas de sociedade,
processos internos e aprendizagem e crescimento. A elaboragdo do mapa estratégico e o detalhamento do painel
do BSC, do tema estratégico do aprendizado e crescimento, é apresentada neste artigo, permitindo comprovar
que a metodologia do BSC se aplica e possui forte relevancia também, numa organizagio do Terceiro Setor,
quando adequadamente adaptada; fato comprovado neste estudo de caso, aplicado a Rede Salesiana de A¢do
Social, com sede em Porto Alegre-RS. Destacou-se o tema estratégico do aprendizado organizacional para res-
saltar a sua importancia, especialmente nestas organizagoes, envolvidas com ativos intangiveis, com foco no de-
senvolvimento das competéncias individuais dos colaboradores e no compromisso da responsabilidade social.
Palavras-chave: Organizagoes do Terceiro Setor; Balanced Scorecard; Implementagdo de Estratégia

Abstract

The academic discussions on management in the Third Sector in Brazil are incipient. They hold the paradox
related to the management of organizations that, even without presenting profit, are regarded as organizations,
as well as the issue on the use of inadequate management tools xx that assist xx profit organizations with pre-
dominant economic and financial interest with regard to organizations with diversified natures and purposes,
both from the market and the governments. The Balanced Scorecard (BSC) is a tool which allows for the align-
ment of strategic performance of the third sector institution within its society perspectives, its internal processes,
learning and growth. The strategic map and the detailing of the BSC panel - as well as of the strategic theme
on the learning and growth — are presented in this paper, confirming that the BSC methodology has a strong
relevance in a third sector organization, when adequately adapted. Such fact is confirmed in this case study,
applied to the Salesian Body of Social Action located in the city of Porto Alegre, state of Rio Grande do Sul,
Brazil. xx The strategic theme of the organizational learning was underscored, especially for the organizations
involved with intangible assets, focusing on the development of the individual skills of the collaborators and on
the commitment of the social responsibility.

Keywords: Third sector organizations; Balanced Scorecard; Strategy implementation.
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A Utilizagdo de ferramentas gerenciais na gestao do Terceiro Setor: relevéncia do BSC — uma aplicagéo

1. INTRODUCAO

Kaplan e Norton (1997) reconhecem a possibilidade de o Balanced Scorecard melhorar a adminis-
tragdo de empresas publicas e instituigdes sem fins lucrativos, apesar da ferramenta ser concebida para
organizagdes lucrativas, numa perspectiva econdmico-financeiro. Ainda que nao precisem gerar lucro, as
organizagdes do Terceiro Setor demandam, cada vez mais, uma gestdo profissionalizada, que lhes permita
avaliar adequadamente a utilizagdo dos recursos aplicados no alcance de sua missio, especialmente porque
estes recursos sdo, na maioria das vezes, oriundos de doagdes ou de receitas publicas (PAES, 1999).

O objetivo deste artigo é propor que a utilizagdo do Balanced Scorecard, adaptado as peculiaridades de
uma organizagdo do Terceiro Setor, tenha inicio através da dimensao do aprendizado organizacional. Nao
tem objetivo prescritivo, mas o de destacar a importincia da implantacao de um sistema integrado, que
inicie priorizando o envolvimento dos stakeholders, particularmente nesse tipo de organizagao.

Para tanto, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso junto a Inspetoria Salesiana Sao Pio X, da
Rede Salesiana de Agdo Social, com sede em Porto Alegre-RS. Os seguintes passos foram seguidos para a
aplica¢do do modelo do BSC:

(a) Caracterizagdo da organizac¢ao, evidenciando seus objetivos e sua estrutura: procedeu-se a analise de
documentos da prdpria entidade.

(b) Confirmagdo dos valores, missdo e visdo e analise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno e
das oportunidades e ameagas do ambiente externo. Os dados foram obtidos, a partir do documento
“Projeto Educativo-Pastoral Salesiano”.

(c) Estabelecimento dos temas estratégicos e das perspectivas: identificagoes de quais perspectivas pode-
riam ser utilizadas para evidenciar o direcionamento estratégico da organizagao.

(d) Identificagao dos fatores criticos de sucesso: nesta etapa, procederam-se a andlise critica do mapa
estratégico e o levantamento dos objetivos e acdes que deveriam ser desencadeados para que a Insti-
tui¢do conseguisse cumprir a missao a que se propoe.

(e) Elaboragio do mapa estratégico para cada perspectiva selecionada.

(f) Implantagdo da ferramenta a partir do mapa de aprendizado organizacional.

O presente trabalho se justifica pela identificacao de que ha um virtual consenso entre estudiosos
e pessoas envolvidas no cotidiano de organiza¢des sem fins lucrativos de que, no Brasil, a deficiéncia no
gerenciamento destas organizagdes ¢ um dos maiores problemas do setor (FALCONER, 1999). E conside-
ramos como exigéncia inicial a visdo compartilhada do stakeholders, para a implantagdo de ferramentas
gerenciais, tais como o BSC, em vista de uma gestdo que atenda cada vez mais as exigéncias da missao e
finalidades de organiza¢des do Terceiro Setor.

2. BREVE INTRODUGAO AOS CONCEITOS-CHAVE DO
BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento - e ndo apenas um sistema de mensuragdo de
resultados — que permite as organizagoes clarificarem sua visdo e estratégia para todos os seus componentes
e traduzi-las em planos de agao. Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é uma ferramenta
empresarial que “mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do
cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento’, traduzindo a missio e a estra-
tégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formagao
de uma estrutura de mensuragdo e de um sistema de gestao eficiente, através do alinhamento sinérgico.
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FIGURA 1 - Tradugao da Estratégia em Termos Operacionais.
Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

O BSC difere também das ferramentas tradicionais de avaliagdo de desempenho, por pregar um pro-
cesso de implementacao, onde haja uma ampla discussiao da missao e da estratégia dentro dos valores orga-
nizacionais. Além disso, enfatiza que o sistema deva disponibilizar informagdes para funcionarios de todos
os niveis na organizagdo e permite as organizagoes clarificarem sua visao e estratégia, transformando-as em
acao, propiciando um balanceamento entre medidas financeiras e ndo financeiras.

3. AS ORGANIZAGOES DO TERCEIRO SETOR

a) Caracterizacao

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

Nas ultimas décadas, ocorreu uma explosao de organizagdes sem fins lucrativos; em todo o mundo,
estas entidades aumentaram significativamente sua participa¢ao na sociedade e na economia, ganhando vi-
sibilidade cada vez maior. Em pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IB GE,
denominada Fasfil - 2002, foram catalogados 5,3 milhdes destas entidades no Brasil, o que representava
aproximadamente 5% do numero global de organizagdes atuantes na economia do pais, naquele periodo.
As areas de atuacdo preferencial destas empresas estdo relacionadas aos servicos sociais, especialmente
referentes as atividades de satde e educagéo. Face ao seu vertiginoso crescimento e seu papel cada vez mais
destacado na sociedade e na economia, um dos maiores desafios para o Terceiro Setor é, sem duvida, o
abandono da gestdo amadorista e o desenvolvimento de uma estrutura de gestao mais eficiente, adequada
a suas peculiaridades.
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A Utilizagdo de ferramentas gerenciais na gestao do Terceiro Setor: relevéncia do BSC — uma aplicagéo

b) O desafio da gestao no Terceiro Setor

Tradicionalmente, o desempenho organizacional ¢ mensurado por uma medida tnica, maximizagao
do lucro, numa perspectiva de desempenho econdémica. Enquanto o ambiente organizacional manteve-se
estavel, isto ndo criava problemas para as organiza¢cdes. Com o aumento da turbuléncia no ambiente de ne-
gocios, muitas empresas passaram a ter problemas para garantir sua sobrevivéncia, porque nao perceberam
que esta visdo simplista era insuficiente para sinalizar o real desempenho organizacional.

Embora tenha havido varias tentativas de desenvolvimento de métodos de implantagao de estratégias,
que incluissem medidas nio-financeiras, como: Tableau de Bord, Gerenciamento por Objetivos, Gerencia-
mento por diretrizes, Gestao da Qualidade Total, esses métodos nao apresentavam uma “estrutura logica
que mostrasse como as relagdes (entre atividades ou entre processos) interferem no desempenho”. (SILVA,
2003, p. 62).

Com o intuito de criar um sistema que considerasse indicadores tanto financeiros como néo-financei-
ros e que fosse também, capaz de comunicar a visdo e a estratégia da empresa a todos os seus funcionarios,
desdobrando-a em indicadores de desempenho originados dos objetivos estratégicos, que interagem numa
estrutura légica de causa e efeito, Kaplan e Norton (1997) propuseram Balanced Scorecard (BSC), o qual
foi indicado pelos editores da Harvard Business Review, como uma das descobertas mais importantes do
mundo dos negocios dos ultimos 75 anos. (Harvard Business Review, 1997 APUD PETRI, 2005, p. 177).

Embora a aplica¢io inicial do BSC estivesse voltada para empresas com fins lucrativos, Kaplan e Nor-
ton reconhecem a possibilidade do Balanced Scorecard melhorar a administra¢ao de empresas publicas e
institui¢oes sem fins lucrativos, que lidem com ativos intangiveis (KAPLAN E NORTON; 1997 p. 188).
Ainda que ndo precisem gerar lucro, as organizagdes do Terceiro Setor demandam, cada vez mais, uma
gestdo profissionalizada, que lhes permita avaliar adequadamente a utilizagdo dos recursos aplicados no
alcance de sua misséo, especialmente porque esses recursos sio, na maioria das vezes, oriundos de doagoes
ou de receitas publicas.

As organizagdes do Terceiro Setor, por sua propria natureza, tendem a ser conduzidas por individuos
abnegados, mas com pouca ou nenhuma experiéncia administrativa, atuando apenas com base em volun-
tariado e dedicagdo. Porém, é cada vez mais corrente a constataciao da necessidade de gestdo profissional
em organizagdes do Terceiro Setor e fator decisivo, a competéncia dos recursos humanos e a capacidade
de mobiliza-los em uma visdo compartilhada que nas¢a de sua missdo. Considera Salamon (1998) a esse
respeito:

(...) mesmo com o seu dinamismo, o Terceiro Setor permanece vulneravel a varias tensdes internas e repressoes
externas. (...) Apesar de sua tdo propalada flexibilidade, organiza¢des sem fins lucrativos continuam sendo or-
ganizagdes. A medida que crescem em escala e complexidade, sdo vulneraveis a todas as limitagdes que afligem
outras institui¢des burocraticas - faltam de sensibilidade, morosidade e rotinizagdo.

Também Drucker (2000) considera que durante algum tempo, a expressao geréncia era um palavrao
nas organizag¢des sem fins lucrativos, pois geréncia significava “negocios” e elas ndo eram empresas. Na ver-
dade, em sua maioria, elas acreditavam que nio necessitavam de qualquer coisa que pudesse ser chamada
de “geréncia’, pois afinal, elas nao tinham “lucros” Collins (2005) tem procurado combater essa posigao,
alertando que as organizagdes sociais precisam de metodologia de gestao para o adequado planejamento,
a administra¢do de pessoas e a aloca¢do de recursos. Ainda que ndo gerem lucros, elas tém que criar uma
sistematica de gestao que lhes permita alcangar com sucesso sua missao. Além disso, a imagem externa da
organizagdo tem um papel essencial na captagio de recursos por essas organizagdes, pois ¢ a reputagdo da
instituicdo que leva as pessoas a apoia-la.

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

4. A REDE SALESIANA

Os Salesianos sio uma organizagdo internacional de pessoas dedicadas, em tempo integral, ao servi¢o
dos jovens, especialmente dos pobres e abandonados. A Familia Salesiana ultrapassa 16.000 pessoas. Sdo
padres, freiras, colaboradores e voluntarios, organizados em 22 associagdes, que foram criadas sob a inspi-
ragdo e o carisma de Dom Bosco. A Familia Salesiana atua em 128 paises e trabalha nos cinco continentes.

O desenvolvimento integral dos jovens, através da educagdo e promogao social evangelizadoras, en-
contra-se no centro do compromisso religioso dos Salesianos e da Familia Salesiana, em qualquer lugar em
que trabalhem. Os primeiros destinatdrios dessa missao sdo os jovens, especialmente os mais pobres, os
aprendizes e os trabalhadores. Em conseqiiéncia dessa opgao, eles trabalham junto as popula¢des carentes
socialmente.

A estrutura organizacional é formada por Inspetorias Regionais e Casas de Atendimento. A figura 2
representa graficamente essa estruturagdo. No Brasil, existem 6 Inspetorias Regionais, sendo este trabalho
desenvolvido na Regional Brasil Porto Alegre, que engloba os Estados de Rio Grande do Sul, Santa Catarina
e Parana.
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Diretor
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FIGURA 2 - Organizagdo da Inspetoria Salesiana.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os Salesianos estao implantando o seu Planejamento Organico Inspetorial — POI, que corresponde a
um planejamento estratégico, em nivel mundial. Como toda organizagio internacional complexa, os sale-
sianos tém encontrado dificuldades para avaliar o trabalho realizado pelas Casas, haja vista as diferencas
socio-cultural-ambiental-econdmicas que existem entre elas, bem como os insumos e produtos intangiveis
que compdem seu sistema produtivo.

O POI compreende os campos de acio prioritarios para os proximos anos, os critérios operativos que
devem guiar os vérios planos e projetos, as presengas a que dar atengdo, as linhas gerais para a preparagdo
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do pessoal e o desenvolvimento economico e estrutural, respondendo as urgéncias atuais e as previsoes
futuras emersas, a partir da analise interna e externa. Entretanto, ndo basta conceber o planejamento es-
tratégico. E necesséario que todos os esforcos sejam alinhados a estratégia definida. Com este intuito e para
garantir a coesdo de esfor¢os, foi desenvolvido um modelo de aplicagdo do BSC a Rede Salesiana de A¢ao
Social.

9. 0 ESTUDO DE CASO DO BSC NA REDE SALESIANA

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

As RSAS tém como alvo adolescentes em situacdo de vulnerabilidade social. Percebe-se que elas con-
seguem traduzir a sua visdo de tal forma que estabelece claramente as iniciativas estratégicas a serem re-
alizadas. Para a definicio das perspectivas do BSC das RSAS, foram levadas em considerag¢io as especifi-
cidades do Terceiro Setor. Nesse segmento, temos o cidaddo como cliente das organizagdes que provéem
politicas sociais. Embora os termos “cliente” e “usudrio’, sejam bastante difundidos e enfatizados por me-
todologias gerenciais, como a qualidade total, ndo se mostram adequados a realidade das organiza¢des nao
governamentais, visto que nao incorporam o conceito de cidadania a formulagédo, implantagéo e avalia¢ao
de politicas sociais (TENORIO, 1999). Nesse sentido, Vianna et al (2006) em vez de utilizarem a perspec-
tiva cliente, previsto no modelo original do BSC, optaram pelo uso da perspectiva sociedade, que retrata
melhor o beneficiario das agdes das RSAS.

Considerando-se as caracteristicas da institui¢do, também se deixou de utilizar a perspectiva finan-
ceira. As perspectivas de Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento foram mantidas inalteradas.
Com base no POI, foram levantadas as principais estratégias definidas para o préximo ciclo da sua gestao
(seis anos), de forma a subsidiar a elabora¢do do mapa estratégico e os painéis referentes as trés perspecti-
vas da elaboragdo do mapa estratégico. Na figura 3, estdo representadas as estratégias selecionadas e defi-
nidas pela organizacgio.

Estratégias
1. Implantar processo de gestdo integrada;
2. Qualificar os processos de educacdo e formacao
profissional;
3. Fortalecer e expandir o carisma salesiano;
4 Buscar a sustenbilidade.

FIGURA 3 - Estratégias da Organizagdo Salesiana.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando que um dos grandes problemas de gestiao de entidades do Terceiro Setor ¢ a busca de
sustentabilidade, para assegurar sua sobrevivéncia no longo prazo, na elaboragdo do mapa estratégico, foi
selecionada como estratégia principal e o item Sustentabilidade, dentre as estratégias definidas no POI. Fal-
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coner (1999) entende sustentabilidade, para estes contextos, como sendo a capacidade de captar recursos
- financeiros, materiais e humanos - de maneira suficiente e continuada, e utiliza-los com competéncia,
para perpetuar a organizagao e permiti-la alcangar os seus objetivos.

Como temas estratégicos, foram indicados os itens Gestao Integrada, Carisma Salesiano e Formagéo
e Educagio Profissional, os quais foram desdobrados nas perspectivas Sociedade, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento. O Mapa Estratégico possibilita uma melhor visualizacdo dos objetivos estra-
tégicos e das relagdes de causalidade existentes entre os objetivos das diferentes perspectivas.

Estratégia Sustentabilidade
/ A \

Temas Gestdo Carisma Formacdo

estratégicos integrada salesiano PEgHggi%anom

Aumentar a
satisfacdo dos

Dar visibilidade

L ! Ser reconhecida
a sociedade das

; como referéncia :
Sociedade agoes sociais em educaco alunos e familia
social
P Abjt?ﬂ%];%roa Delsenvolver
rocessos aliancas e _ )
internos Melhorar a dos ativos parcerias Revisar o contetido

dos programas

gestdo das de qualificacdo

unidades

Perspectivas

Melhoria na

Aprendizagem Melhorar o Atrair novos Desenvolver
. performance de At
e crescimento LRI i1 responsabilidade ) \ °%janoradores ) { competéncias dos

colaboradores colaboradores

social

FIGURA 4 - Mapa estratégico — alinhamento dos indicadores de desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da definicdo do mapa estratégico, para cada um dos temas estratégicos foi elaborado um
painel do BSC. Neste painel, estio explicitados os objetivos de cada tema estratégico a serem acompanha-
dos pela metodologia do BSC, com a explicitagdo do indicador a ser utilizado para o acompanhamento do
objetivo, a situagdo atual (métrica) deste indicador, a meta estipulada para ser obtida dentro do prazo de
cada indicador e as iniciativas que serdo viabilizadas pela organiza¢ao, no sentido de permitir que o objeti-
vo definido seja alcangado. Essa etapa contribui, através da identificagdo das agdes e projetos em execugio,
permitindo visualizar quais aspectos da estratégia encontram-se mapeados, assim como é possivel perceber
e preencher as lacunas existentes na implementacao da estratégia organizacional.
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A Utilizagdo de ferramentas gerenciais na gestao do Terceiro Setor: relevéncia do BSC — uma aplicagéo

Objetivos Indicadores Situacao Atual Meta Iniciativa
Melhorar o o Implementar
desempenho dos gfgﬁam;gﬁadtirma 5,5 6,0 em um ano programa de apoio
colaboradores ¢ escolar (reforgo)

Oferecer
internamente
Desenvolver Nimero de horas 40 horas anuais ou encaminhar
competéncias dos de capacitagao / 36 de capacitagdo por para cursos
colaboradores colaborador / por ano colaborador de capacitagao
patrocinado pela
instituicao
Percentual de Aumentar em
Melhorar a egressos inseridos 10% dos egressos Divulgar entre
performance da no mercado de 500 absorvidos pelo as empresas o
Responsabilidade trabalho até um ano ° mercado de trabalho | programa do menor
Social apos conclusdo do em relagéo ao ano aprendiz
curso anterior
Atrair novos Proporcdo de Atingir 25% dos aDS'Vgl%ﬂunna}za%g':‘
colaboradores colaboradores com 15% colaboradores com i trgbalh e,
talentosos Formagao Superior Formagao Superior instituicao

FIGURA 5 - Painel BSC - Aprendizado e Crescimento.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, foram sugeridos como objetivos a atra¢ao de novos

colaboradores, a melhoria da performance da responsabilidade social, o desenvolvimento de novas compe-
téncias e a melhoria do desempenho dos colaboradores.

6. 0 EFEITO CASCATA DO BALANCED SCORECARD A PARTIR
DO APRENDIZADO

O Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento inovador, que reconhece a necessidade da adi-

¢do de outras dimensdes para avaliar os contextos, além da perspectiva econdmico-financeira, normalmen-
te usada pelas empresas para medir seu desempenho. Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é
uma ferramenta empresarial que “mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibra-
das: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento”, traduzindo
a missao e a estratégia da organiza¢io, em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propi-
ciando a formagdo de uma estrutura de mensuragdo e de um sistema de gestdo eficiente, através do alinha-
mento sinérgico das unidades de negdcios e de servicos compartilhados para a execugdo da estratégia.
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FIGURA 6 - Perspectivas do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 31.

Com relagdo a ferramenta BSC, a perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia,
em termos financeiros, como retorno sobre o investimento (ROI), valor para o acionista, lucratividade,
crescimento de receita e custos unitarios mais baixos. A perspectiva dos clientes permite a administragiao
estabelecer os segmentos e avaliar os desempenhos dos mercados e dos clientes para os quais a empresa
atua, em func¢ao das suas expectativas e do posicionamento mercadolégico da organizagio. A terceira pers-
pectiva, relacionada aos processos internos da empresa, possibilita aos executivos a identificacdo de pontos
criticos nas atividades da empresa, nos quais a organizag¢ao tem que criar diferenciais para agregar valor aos
clientes e satisfazer expectativas dos acionistas. Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento é
que identifica os ativos tangiveis e intangiveis, relacionados aos fatores humanos e intelectuais da organiza-
¢do. O desencadeamento do efeito cascata na organizagao parece mais eficaz, quando iniciado pela implan-
tacdo da ferramenta, a partir da perspectiva do aprendizado, pela sua maior capacidade de envolvimento
do stakeholders, considerando a diferenca das organizagdes do Terceiro Setor.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O atual quadro de crescimento e expansao do Terceiro Setor, no Brasil, aponta para a necessidade
cada vez maior de profissionalizacdo do setor, em vista da necessidade de tomadas de decisdo rapidas e
complexas, que estejam direcionadas para consecuc¢do da missao especifica e finalidades das organizagoes
dessa natureza.

Nesse sentido, a busca de eficdcia tem conduzido a elaboragdo de estratégias de longo alcance, com
utiliza¢ao cada vez mais recorrente de ferramentas gerenciais, entre as quais se encontra o Planejamento
Estratégico. A operacionalizacdo das estratégias, porém, demonstra a necessidade de considerar forte e
primordialmente os aspectos particulares das organizagdes do Terceiro Setor, uma vez que entre as fer-
ramentas gerenciais mais utilizadas predomina ou a légica econdmico-financeira do mercado ou a logica
burocratizada do Estado, sendo que nenhuma das duas atende adequadamente a singularidade distintiva
do Terceiro Setor, havendo necessidade de adaptagao critica dos mesmos instrumentos gerenciais e nao o
descarte de seu uso.

Embora a elaboragao de Planejamento Estratégico, nessas organizagoes, seja um grande avango na
gestdo, permanece a problemdtica de que esses instrumentos gerenciais demonstram-se inadequados “in
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natura”, tendo em vista que foram desenvolvidos para organizagdes com finalidade predominantemente
lucrativa.

O Balanced Scorecard embora sendo uma ferramenta de operacionalizagdo da estratégia desenvolvida
para organizagdes de finalidade lucrativa, é reconhecido pelos seus proprios criadores, Kaplan e Norton
(1997), como passivel de adaptacio em instituicdes sem fins lucrativos, o que pdde ser constatado em
nossa aplicagdo ao Planejamento Organico Inspetorial (POI) da Inspetoria Salesiana Sao Pio X.

O Balanced Scorecard permitiu esclarecer os objetivos estratégicos e identificou os processos criticos
que podem influenciar diretamente a atuagido das Casas junto a sociedade e que, até entdo, nio eram evi-
denciados. Através da analise dos objetivos e das iniciativas estratégicas, ja mapeadas no POI, puderam
ser identificados aqueles que estavam ausentes. Durante este processo, verificou-se a capacidade do BSC
de sinalizar as falhas de implementagao da estratégia escolhida. A utiliza¢do da ferramenta permitiu nao
somente preencher estas lacunas, mas também integrar as agdes da organizacio, oferecendo uma estrutura
mais sélida para a cria¢ao e implantagido do planejamento estratégico na organizagao.

Desta forma, o BSC revelou-se uma ferramenta de gestdo estratégica muito util para as organizagdes
do Terceiro Setor, principalmente por permitir a ligacdo entre a estratégia e a agdo, a qual ¢ uma fase em que
muitas organizagdes encontram empecilhos e dificuldades. Além disso, o BSC propicia um mecanismo de
mensuragdo que permite as organizagdes, a partir de analises sobre o desempenho, desencadear medidas
de ajuste ou de mudanca de curso de agao.

Desta forma, o BSC revelou-se uma ferramenta de gestao estratégica muito 1til e pertinente para as
organizagoes do Terceiro Setor, principalmente por permitir a ligacao entre a estratégia e a agdo, que é uma
fase em que muitas organizagoes encontram empecilhos e dificuldades. No caso especifico deste estudo, os
beneficios vislumbrados com a utilizagdo desta ferramenta de gestdo estratégica, foram:

(1) Esclarecimento e obten¢ao de consenso sobre quais eram as a¢des fundamentais para a realizagdo dos
objetivos tracados no POL.

(2) Comunicagdo da estratégia para toda a organizagio, de forma a envolver seus membros na sua execugio.

(3) Identificagdo e alinhamento das iniciativas estratégicas, direcionados os esfor¢os da organizagdo num
mesmo sentido.

No caso especifico deste estudo, o desencadeamento do efeito-cascata, na implantagdo da ferramenta,
sugere que a perspectiva do aprendizado seja a mais adequada para iniciar o processo, motivar os stakehol-
ders e provocar um envolvimento dos mesmos na constru¢io de uma visio compartilhada, no consenso e
no comprometimento com a implantac¢ao do Balanced Scorecard com resultado.

Concluimos, identificando a necessidade de que outros estudos e simulagdes sejam desenvolvidos,
tanto com a ferramenta BSC quanto com outras ferramentas gerenciais, no sentido de desenvolver e apri-
morar a gestdo no Terceiro Setor. No caso do BSC, essa tarefa precisa ser feita sob a perspectiva e o olhar
do Aprendizado e do Crescimento, tendo em vista a capacidade dessa perspectiva nao somente de orientar
a operacionalizagdo da estratégia, contemplando as peculiaridades do Terceiro Setor, bem como de pro-
mover o desenvolvimento e o aperfeicoamento do conhecimento organizacional e adequada gestao dessas
organizagoes.
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