O BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA UMA APLICAGAO DE CASO NO TERCEIRO SETOR'

Vilma da Silva Santos?

Erico da Silva Costa®

Alice Pereira Prado*

Edson Aparecida de Aratjo Querido Oliveira®

Resumo

O crescimento das organizacbes privadas sem fins lucrativos, conceituadas como
pertencentes ao terceiro setor tem alterado profundamente as relagbes existentes entre a
iniciativa privada e o poder publico, uma vez que nos ultimos anos estas organizagoes
aumentaram significativamente sua participacdo na sociedade contempordnea e na
economia global. Contudo, este crescimento tem impelido novos desafios a estas
organizagdes obrigando-as a repensar a forma de gestao de seus recursos humanos, fisicos
e financeiros, seu posicionamento estratégico e principalmente a avaliacdo do resultado de
suas agdes e projetos sociais desenvolvidos, uma vez que o proprio contexto ambiental em
que estdo inseridas tem sofrido mutagdes significativas nas ultimas décadas. Nesse
contexto, este trabalho, desenvolveu-se uma proposta de gestdo para a Zambdé do
Movimento Negro de Caraguatatuba, utilizando o Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo estratégica e avaliacdo de desempenho. Realizou-se uma pesquisa bibliografica
exploratéria com estudo de caso qualitativo com o desenvolvimento de um modelo de
gerenciamento estratégico baseado na metodologia do Balanced Scorecard. Destarte, a
escolha dessa metodologia foi realizada por permitir a integracdo da missdo e visdo
organizacional e consequente tradugcdo em objetivos e medidas que permitem a avaliagao
de desempenho sob a dtica de quatro perspectivas: a financeira, a dos clientes, a dos
processos internos e de aprendizado e crescimento.
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THE BALANCED SCORECARD AS MODEL OF STRATEGICAL MANAGEMENT AN
APPLICATION OF CASE IN THE THIRD SECTOR

Abstracts
The growth of the private organizations without lucrative ends, appraised as pertaining to the third
sector has deeply modified the existing relations between the private initiative and the public power, a
time that in the last years these organizations had increased significantly its participation in the society
contemporary and the global economy. However, this growth has impelled new challenges to these
organizations having compelled them to rethink it the form of management of its human resources,
physical and financial, its strategical positioning and mainly the developed evaluation of the result of
its action and social projects, a time that the proper ambient context where they are inserted has
suffered significant mutations in the last decades. In this context, this work, developed a proposal of
management for the Zambo of the Black Movement of Caraguatatuba, using the Balanced Scorecard
as tool of strategical management and evaluation of performance. A bibliographical research with
study of qualitative case with the development of a model of based strategical management in the
methodology of the Balanced Scorecard was become fullfilled. The choice of this methodology was
carried through by allowing to the integration of the mission and organizacional vision and consequent
translation in objectives and measures that allow the evaluation of performance under the optics of
four perspectives: the financier, of the customers, of the internal processes and learning and the
growth.
Key words: Third sector; Strategical management; Balanced scorecard.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, o Brasil tem sido palco de inUmeras mudangas na area
econbmica, politica e principalmente social. Dentre as principais mudancas,
destacam-se cada vez mais a conscientizacdo da sociedade, que tem atribuido
maior importancia as questdes referentes a cidadania, educacéo, seguranga, meio
ambiente e bem estar social. Neste contexto, as organiza¢gées do Terceiro Setor
assumiram um papel importante na sociedade a medida que se constituiram como
sendo parte da solugdo para os problemas sociais gerados pela politica de
desenvolvimento neoliberal.

Estas organizagbes tém atuado com propriedade em varias frentes e muitas
vezes substituem a atuacdo do Estado que nao consegue garantir a uma grande
parte da sociedade brasileira o atendimento basico de suas necessidades.

Diferentemente das empresas do setor privado, estas organiza¢gdes deparam-
se constantemente com a escassez de recursos na sua gestao, pois grande parte de
suas atividades dependem de doacgdes, voluntariado e parcerias para atender a uma
demanda muitas vezes superior a capacidade de sua estrutura.

Tal situagcéo expde e compromete em muito a sua gestao e, principalmente, a
eficacia do resultado das acdes sociais que desenvolvem. Atrelada a este fato, a
gestdo das organizagbes do Terceiro Setor carece de profissionalizagdo, de novos
instrumentos e metodologias que permitam uma melhor geréncia das atividades
desenvolvidas.

2 O TERCEIRO SETOR

Denominado como Revolugdo Associativa, o fenbmeno que tem sido
presenciado em todo o mundo, € a organizagao de pessoas criando associagoes,
fundacgdes e outros tipos de instituicdes, com caracteristicas semelhantes a fim de
desenvolver trabalhos sociais, impedir o mau uso do meio-ambiente, defender
direitos civis e realizar outras tarefas, que ajudam a sociedade a cobrir aqueles seus
objetivos ainda néo atendidos pelo Poder Publico.!

Tais mudangas trouxeram a notavel emergéncia de um novo ator social: o
denominado Terceiro Setor que se diferencia dos demais: Primeiro Setor (que utiliza
recursos publicos para fins publicos) e o Segundo Setor (a iniciativa privada que
utiliza recursos privados para fins privados).

Mas, apesar da existéncia de varias discussdes conceituais sobre a definicdo
do Terceiro Setor, deve-se atribuir certa cautela ao empregar esta terminologia para
nao ser confundida com o setor terciario da economia. Assim, pode-se identificar o
Terceiro Setor como aquele composto pelo conjunto de iniciativas particulares, que,
baseadas em valores de solidariedade, atua em diversos segmentos sociais e nas
éreas(zc):omo educacgao, saude, cultura, defesa de direitos, meio ambiente, esporte e
lazer.

2.1 Avaliagao de Desempenho de Organizagoes

Grande parte das teorias de administragdo advoga um processo
administrativo composto pelas atividades de planejamento, execugao, controle e
ajustes ou feedback. Nesse contexto, a administracdo deve estabelecer planos de
longo, médio e curto prazo, em que os objetivos e metas devem refletir a visdo e as
exigéncias de seus stakeholders.®
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Cabe evidenciar que, no processo administrativo ou de gestao, a avaliagao de
desempenho € um requisito basico para a atividade de controle, pois interage com
todas as fases do processo de gestdo, uma vez que € por meio deste que a
organizagdo consegue avaliar se os objetivos e metas definidos foram alcangados
por meio das estratégias organizacionais empreendidas.

Assim, o processo de avaliacdo de desempenho ocorre utilizando o sistema
de informagdes e o sistema de gestdo da organizagdo, onde as informagbes séo
obtidas por meio da comparacado entre o desempenho realizado e o esperado,
identificando os desvios e as possiveis causas; sendo a interpretacdo das
informagdes pelos gestores passo que conduz a conclusdes, julgamentos, pareceres
e a atribuicdes de conceitos aos desempenhos auferidos, caracterizando assim, a
tltima parte do processo de gestao, o controle.

Verifica-se, desta forma, que as organizagdes necessitam de um modelo de
avaliacdo de desempenho que esteja integrado ao processo de gestédo
organizacional em suas fases de planejamento, execugédo e controle. E, o modelo
que contempla todas as fases do processo de gestdo e serve perfeitamente como
um instrumento de apoio ao processo de avaliagdo de desempenho por
complementar as informacdes fornecidas pela Contabilidade é o Balanced
Scorecard que sera apresentado a seguir como instrumento de gestao estratégica
integrada.

3 CONCEITUAGAO DO BALANCED SCORECARD

A partir das mudangas ocorridas no macro-contexto mundial, as organizagdes
do Terceiro Setor depararam-se com inumeras adversidades criando necessidade
de buscarem novas metodologias para gestdo de suas atividades.

Nesse ambiente, muitas vezes hostil aos propésitos destas organizagdes, a
informacéo e o conhecimento sdo os meios mais eficazes para apoiar o processo de
gestao e garantir que os objetivos institucionais sejam realizados, proporcionando
por meio do gerenciamento do desempenho o equilibrio organizacional.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gerenciamento estratégico, que
vem contribuir com a contabilidade gerencial para que as organizagdes
compreendam de uma forma mais clara sua missao, visédo, objetivos e estratégias,
pois, diante da necessidade vivenciada pelas organizagdes, elas precisam de uma
ferramenta gerencial capaz de avaliar o desempenho e traduzir a visdo e misséo
institucional para comunicar e alinhar a estratégia da organizacéo.”

Assim, o Balanced Scorecard passou a ser utilizado como um sistema de
gestdo estratégica que traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado, e crescimento.®

3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

As metas especificas de curto prazo e as medidas de desempenho séao
divididas em quatro perspectivas que influenciam na estratégia organizacional,
possibilitando quando integradas, uma analise e visao holistica da situagcédo atual,
permitindo a organizagao prospectar um cenario de previsao futura por meio das
medidas estabelecidas (vetores e indicadores de resultado).

(/g\) estrutura basica do Balanced Scorecard esta distribuida na seguinte
forma:
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= Perspectiva Financeira: permite a organizagao vincular os objetivos
financeiros a estratégia da organizacdo, em que qualquer indicador
selecionado deve fazer parte de uma cadeia de causa e efeito que
culmine na melhoria de desempenho financeiro;

= Perspectiva de Clientes: permite as organizagdes alinharem suas
medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes (satisfagao,
fidelidade, retengcdo, captacdo e lucratividade) com os segmentos
especificos de clientes e mercados que desejam atender;

= Perspectiva de Processos Internos: permite uma analise dos processos
internos na organizag&o, por meio da identificagdo dos recursos e das
capacidades necessarias para elevar o nivel interno de qualidade; e

= Perspectiva do Aprendizado e Conhecimento: permite que
desenvolvam os objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional.

A Figura 1 expressa melhor este raciocinio, exibindo a interdependéncia entre

estas perspectivas.

Finangas

Para alcangarmos nossa | Objeti
visao, que resultados

/" devemos gerar para

- nossos acionistas e Motas =~
/ demals stakeholders? Iniciativas \\

Processos Internos Clientes
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Figura 1 - As perspectivas de valor do Balanced Scorecard

Estas perspectivas possuem em seu centro a missao e a visdo organizacional
como seu alicerce, criando assim, o equilibrio interno e externo para a organizagao,
possibilitando-lhe traduzir suas estratégias organizacionais e consequente
materializagao de suas agdes institucionais.

Ressalta-se ainda que, dependendo das circunstadncias do setor e da
estratégia de uma unidade de negocios, é possivel que seja preciso agregar uma ou
mais perspectivas complementares.®
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4 MATERIAIS E METODOS

Para a consecucado dos objetivos do estudo, foi adotada uma abordagem
metodoldgica de carater exploratério, por meio da condugdo de um estudo de caso
em uma organizacao do terceiro setor, sediada no municipio de Caraguatatuba —
Litoral Norte do Estado de S&o Paulo, chamada de Zambé do Movimento Negro de
Caraguatatuba.

5 RESULTADO E DISCUSSOES

A fase inicial do trabalho caracterizou-se pela analise da gestdo da Zambo,
por meio do acompanhamento de parte da rotina da organizagdo, bem como, pela
leitura, exame e sintese dos documentos institucionais em que foi possivel realizar
diagndsticos sobre quais pontos deveriam ser abordados no estudo para concepgéo
e desenvolvimento do modelo de gestao estratégico-organizacional, tendo por
referéncia a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), além de possibilitar ao autor
obter uma visao mais abrangente da organizagao.

Por meio do exame de seu Estatuto e demais documentos institucionais,
foram identificados a auséncia de missédo e visdo claramente definidas e objetivos
estratégicos delineados. Outro fato identificado foi que na Zambd n&o existia
nenhum mecanismo que possibilitasse a avaliacdo de desempenho de suas acdes e
projetos, por intermédio de indicadores que mensurassem quantitativa e
qualitativamente o resultado alcancado de modo a permitir a correcao de eventuais
desvios e principalmente a identificagdo das possiveis falhas.

Em decorréncia do resultado da analise da gestdo da organizagéo e para que
o desenvolvimento do modelo de gestdo fosse possivel, foi necessario apurar a
missao, visdo e os objetivos estratégicos da instituicdo em atengao ao primeiro pré-
requisito do BSC, isto €, a misséo e a visao devem estar bem definidas.

Assim, foram realizadas varias reunidbes com o corpo diretivo para
desenvolver a missdo e visdo da instituicdo e, estabelecidas a missao e visdo a
proxima etapa realizada foi a decomposicdo da estratégia da organizagdo em
objetivos estratégicos e, por conseguinte estabelecer indicadores que
representassem exatamente a proposta levada a comunidade afro-descendente e
indigena.

Na etapa identificada como estratégia e objetivos da organizagao foi
suprimido todo o processo de seminarios com a equipe de trabalho na busca dos
indicadores de resultado.

Enfim, identificou-se que os principais desafios da Zambd no cumprimento de
sua proposta, seriam:

= Consolidar-se como entidade de defesa dos direitos civis dos afro-

descendentes e indigenas do Litoral Norte;
= Captar recursos e desenvolver novas formas de atrair voluntarios,
parceiros e doadores para os projetos e agdes empreendidas; e

= Fazer com que os projetos e agdes empreendidas promovam o real
desenvolvimento da comunidade afro-descendente e indigena no sentido
mais amplo da palavra.

Primeiramente, identificou-se que o publico a ser atendido pela Zambé,
caracterizava-se em diferentes interessados e assim subdividiu-se em clientes
primarios e secundarios. Os clientes primarios eram representados pela comunidade
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carente de afro-descendentes e indios que vivem em situagao de risco, a exemplo
dos quilombolas e tribos indigenas existentes na regido.

Para este publico, a organizacdo tem o objetivo de prestar atendimento
comunitario e assistencial, bem como realizar projetos que visem qualifica-los,
resgatar sua cultura e assim sua auto-estima; além de realizar agdes que objetivem
a difusdo e promogao das Agdes Afirmativas. Quanto aos clientes secundarios, a
Zambd tem como objetivo concretizar agdes e os projetos idealizados, bem como
cumprir os acordos estabelecidos.

Portanto, para a Zambd atender aos varios interessados e atingir um publico
cada vez maior, esta deve fortalecer sua imagem e melhorar comunicagdo com o
publico-alvo. Para isto, devera realizar acdes especificas de relacionamento
interinstitucional, estreitar suas relagcbes com as midias existentes a fim de
desenvolver um canal permanente de comunicacdo com esse publico, bem como
toda a regido, comunicando a sua proposta e realizando agbes de fortalecimento de
sua imagem.

No tocante ao desenvolvimento de suas atividades, a Zambd n&o possui
recursos proprios suficientes para atender a toda demanda existente, dependendo
exclusivamente de doagdes, o que a torna muito suscetivel a problemas financeiros.
Sendo assim, a organizagdo necessita captar recursos por meio de parcerias com
empresas, fundagdes nacionais e internacionais e ampliar sua base de doagdes,
melhorando assim, a sua condi¢ao financeira.

Para isto, ela necessitara realizar agbes de divulgagao de suas atividades por
meio de palestras, desenvolvimento de projetos subsidiados, arrecadagdes e venda
das pecgas artesanais produzidas por seus colaboradores. Contudo, para atingir
todos os objetivos acima propostos, devera criar um ambiente interno propicio para
a geragao destes resultados, uma vez que todas as agbes planejadas dependeréo
da equipe que realizara estes trabalhos. Portanto, sera necessario manter a equipe
motivada, capacitada e principalmente comprometida com a Zambd, bem como
focadas em resultados sociais qualitativos.

Na definicdo das perspectivas a relacionada a clientes, houve a incluséo de
tipos diferentes de clientes, por entender que os fundadores, contribuintes,
voluntarios, beneméritos, efetivos e patrocinadores e a comunidade (afro-
descendentes e indigenas) sao os beneficiarios finais dos servigos e resultados da
organizagao.

Na perspectiva de captagdao e otimizacdo de recursos, a Zambd, como
mencionada anteriormente n&o objetivava lucro e por isso, seu posicionamento no
mapa estratégico foi deslocado ao segundo nivel. Entretanto, em razao dos estudos
realizados percebeu-se que esta necessitava estabelecer sua sustentabilidade, uma
vez que 0s recursos sao escassos e ha uma dependéncia consideravel de doacoes,
0 que prejudicava e ameagava gravemente seus projetos e agdes sociais.

Quanto a perspectiva de processos internos foi utilizado o modelo original de
Kaplan e Norton, isto é, o desenvolvimento interno de inUmeros processos para dar
sustentacdo a cadeia de valor estabelecida entre as perspectivas anteriores,
possibilitando identificar os processos criticos e oferecer propostas de valor capazes
de inspirar doadores e atender a comunidade carente.

Ja a perspectiva de aprendizado e crescimento, pretende dar sustentacédo a
todas as outras, buscando equilibrar e desenvolver as capacidades e habilidades
necessarias para a organizagao concretizar as estratégias e objetivos delineados.

Nesta perspectiva, estdo conjugados os vetores de resultados que permitiram
o gerenciamento eficaz dos processos internos; a captagdo e otimizagdo dos
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recursos necessarios a realizagcao das propostas de valor estabelecidas; a
concretizagado destas propostas em agdes/projetos aos clientes identificados.

Deste modo, a configuragcdo do mapa estratégico busca tornar a estratégia
organizacional legivel a todos os interessados nas atividades desenvolvidas pela
Zambo, de forma a comunicar claramente os objetivos e propostas de valor dirigido
aos clientes primarios e secundarios atendidos.

A descricdo do mapa estratégico da Zambd tem como objetivo expressar a
estratégia da organizagdo em um conjunto de hipdteses por meio de relagdes de
causa e efeito, de forma a explicitar como a estratégia devera ser executada,
permitindo em ultimo, o gerenciamento e validagéo dos resultados.

Resumidamente, a Zamb6 tem como missao “difundir as Acdes Afirmativas,
promovendo a integragao racial por meio de agdes sociais nas areas da educagao;
da cultura; de assisténcia social e de desenvolvimento técnico e profissional da
comunidade afro-descendente e indigena”. Todavia, para a concretizagédo disto, a
Zamb6 devera realizar atendimento as comunidades e desenvolver projetos
assistenciais e de qualificagado profissional especificos as necessidades destes
grupos.

Assim sendo, devera fortalecer sua imagem e melhorar a comunicagdo com o
seu publico alvo, bem como desenvolver agdes que busquem a captagcdo e
otimizagdo de recursos de modo a viabilizar sua sustentabilidade e autonomia
organizacional. Entretanto, para atingir estes resultados a Zambd devera inovar e
desenvolver processos internos eficientes e eficazes de modo a garantir a
continuidade de suas acodes. E por ultimo, como suporte a estas relagdes, a Zambd
devera promover comportamento empreendedor da equipe por meio de agdes de
informacéao, capacitacdo e motivagcao de modo a desenvolver uma cultura orientada
para resultados sociais.

A Figura 2 ilustra a reproducdo grafica que expressa a arquitetura logica da
estratégia da Zambdé do Movimento Negro de Caraguatatuba, especificando todo o
relacionamento existente entre os seus objetivos e indicadores estratégicos.
Obedecendo ao encadeamento logico estabelecido em razdo da estratégia
delineada, o referido mapa estratégico esta distribuido em trés grandes blocos, ou,
temas estratégicos, a saber: Operacional, Atendimento e Comunicagdo. Ambos,
distribuidos entre as quatro perspectivas que compdéem o Balanced Scorecard da
organizagao — Clientes; Capitacdo e Otimizagao de Recursos; Processos Internos; e
Aprendizado e Crescimento.
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MAPA ESTRATEGICO - ZAMBO
Misséo Viséo
*A Zamb6 fem como Missdo difundir as agoes afimmativas, promovendo a integracao racial através “Extinguir toda e qualquer
dle agdes sociais que visem: a educacdo; a cultura; a assisténcia social e 0 desenvolvimento técnico e profissional da forma de discriminagdo racial”

comunidade afro-descendente e indigena.”
v OPERACIONAL m Y COMUNICAGAO
Clientes: ComuniaseFomro0ras:
Contribuintes, Voluntérios, Beneméritos, Atendimento Comunitério
Imagem e Reputagdo

Beneficiarios/Assistidos (Projetos)
Efetivos e Patrocinadores horar comunicagdo com clientes

TEMA ESTRATEGICO

sa missao 4 visao como devemos cuidar de nossos clientes?

Para re llzarmos no

Capnagao e Otimizagao de

Aumentar e diversificar base de
contribuigdo

' |. ra da

Elaborar pro,elos B arrecadat;ao de recursos
buscar parceiros financiadores

Criar Identidade forte

| |
Para satisfazer nossos clientes e doadores, em que Processos. de nossa atividadeldevemos ser excelentes?

Aprendizado'e
Cresc&mento

Cultura orientada para
Capacltaqbes Inronnacao Ambiental Selorlal Comportamento Empreendedor w Cllma Organizaclonal

’ Para concretizarmos nossa visdo e missao comoa Zambo deve apreender e melhorar?

Figura 2 - Mapa Estratégico da Zambé

Deste modo, a configuragdo do mapa estratégico apresentado na Figura 2
busca tornar a estratégia organizacional legivel a todos os interessados nas
atividades desenvolvidas pela Zambd, de forma a comunicar claramente os objetivos
e propostas de valor dirigido aos clientes primarios e secundarios atendidos.

Neste contexto, a leitura do mapa estratégico é realizada de baixo para cima,
ou seja, inicia-se a partir da perspectiva de aprendizado e crescimento. Na
sequéncia, a perspectiva dos processos internos identificados no mapa pelas células
na cor amarela o foco concentra-se nos processos considerados vitais a
consolidagao da estratégia delineada na missao e visdo de futuro da organizagao.

A referida perspectiva concentra um conjunto de cinco objetivos estratégicos
que congregam seis indicadores de desempenho que orientardo a organizagao no
desenvolvimento das atividades consideradas criticas ao atendimento das
necessidades e expectativa de seus clientes e demais interessados.

Sobre a perspectiva de capitacdo e otimizagdao de recursos o foco € a
sustentabilidade financeira que congrega quatro objetivos estratégicos e cinco
indicadores de desempenho que foram considerados criticos na situagado atual da
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organizacdo. Além disso, os objetivos estratégicos estdo vinculados por meio da
relagdo de causa e efeito a outras perspectivas do Balanced Scorecard, pois foram
considerados imprescindiveis a realizacdo de outros objetivos constantes nas
demais perspectivas.

Sobre a perspectiva de Clientes, a Zambd possui um grupo muito
heterogéneo, pois além de atender ao publico afro-descendente e indigena, a
organizacdo necessita também se relacionar e atender aos interesses dos
fundadores, contribuintes, voluntarios, beneméritos que, apesar de serem distintos
entre si, sdo pessoas que depositam confianga e acreditam no propdsito da
organizagao.

Além disso, estes ndo podem ser esquecidos no relacionamento que a Zambd
necessita desenvolver, pois devem ser comunicados e informados sobre a atuacao
da organizagcdo e a destinagcao e aplicagdo dos recursos angariados. Assim, a
referida perspectiva apresenta quatro objetivos estratégicos e nove indicadores de
desempenho que norteiam a proposta de valor dirigida pela Zambd a este publico
(Figura 3).

MAPA ESTRATEGICO - ZAMBO (INDICADORES) 3
Misso Visdo
“ Zamho tem como Misséo dundir a agdes afimiaivas promovendo a inegragio racial através “Extinguir toda e qualguer

de agles sociais que visem a educagde  cullra; @ assisténcia social e o desenvolvimento fécnico e profisional da  forma d discriminago racial !
comunidade affedescendente  indigena”

¢

Clientes; Comunidade Fundadores
Contribuintes Voluntrios Beneméritos Benefivrios/Assisidos (Protos)
Efefivos e Patrocinadores

v Pessoalfamilias assistidas
v N°de alfinos atendidos.
v Certficados emitidos.

v Familias atendidas.

v Pessoas encaminhadas a
ouos Grgios. v Informes enviados

v Palestras realizadas

Imagem e Reputacéo

v Adigos publicados citando a
Zambd

+ Homenagens e prémios
recebidos

Figura 3 — Perspectiva de Clientes

Para exemplificar a logica estabelecida no mapa estratégico da Zambé,
verifica-se como exemplo o objetivo benchmarking localizado na perspectiva de
processos internos que esta ligado a outros objetivos estratégicos, a saber: inovagao
de servigos localizada também na mesma perspectiva e beneficiarios/assistidos
(projetos) que esta localizada na perspectiva de clientes.

Destarte, a interpretacdo realizada por meio da leitura do mapa estratégico é
a perspectiva de aprendizado e crescimento € a base para a realizagao das demais
perspectivas constantes no mapa, identifica-se alguns objetivos que sdo vetores a
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realizacado de outros objetivos, neste caso, o objetivo informagao ambiental e setorial
e cultura orientada para resultados sociais.

E, a partir destes objetivos, a Zambsd desenvolvera condi¢cbes para realizar
benchmarking das melhores praticas no setor e, consequentemente, inovar em
servigos adquirindo mais eficiéncia e eficacia nos processos internos resultando em
uma otimizacdo dos recursos angariados que possibilita a organizagdo atender
maior numero de beneficiarios/assistidos pelos projetos desenvolvidos.

6 CONCLUSAO

A andlise da evolugdo e conformagdo das organizagdes do setor social no
Brasil evidenciou a relevancia do potencial deste e as tendéncias que indicam um
crescimento ainda maior do que o verificado até a atualidade, uma vez que estas
organizagdes tém se mostrado um importante interlocutor entre a iniciativa privada e
0 poder publico.

No entanto, o momento atual exige reflexdes consistentes sobre a pratica
vivenciada e as tendéncias apontadas pelos estudos e pesquisas em termos de
gestao destas organizagoes.

Destarte, a profissionalizacdo e adogdo de métodos de gestdo até entdo
discutidos muito timidamente, tornaram-se imprescindiveis, uma vez que a
informalidade e particularidades existentes a estas organizagdes tornaram-se um
grave entrave a continuidade dos beneficios gerados a sociedade.

Para tanto, objetivou-se desenvolver uma proposta de gestdo para a Zambd
do Movimento Negro de Caraguatatuba, utilizando o Balanced Scorecard como
ferramenta de gestao estratégica e avaliagdo de desempenho.

No tocante aos objetivos especificos, o desenvolvimento da metodologia e
constituicdo do modelo de gerenciamento estratégico atende ao escopo definido na
propositura do trabalho, uma vez que a consolidagdo do modelo corresponde
amplamente as expectativas estabelecidas.

Sendo assim, e, atendendo aos propdsitos definidos no trabalho, foi possivel
verificar a aplicabilidade do Balanced Scorecard em organizagdes do Terceiro Setor,
e assim concluir que este, pode perfeitamente ser utilizado como instrumento de
gestdo estratégica na area social, pois por meio da metodologia do Balanced
Scorecard foi possivel integrar a missdo e visdo organizacional e traduzi-la em
objetivos e medidas que permitem a avaliagcdo de desempenho sob a 6tica de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Concluindo, portanto, o Balanced Scorecard € um sistema de gestdo que
possibilita o cumprimento fundamental de um dos principios da Controladoria o
accountability que expressa a transparéncia e responsabilidade da organizagdo em
prestar contas aos seus diferentes publicos como forma de reportar os resultados
atingidos e destinagdes dos recursos obtidos.
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