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Resumo: O objetivo do presente trabalho é propor um modelo de gestdo a uma organizagio sem fins lucrativos que
contemple a mensuracao do desempenho fundamentada 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 construgao, fez-se uma aplicacdo no Centro de Treinamento e
Desenvolvimento - CETREDE. Verificou-se que, apesar das dificuldades observadas na construgao de algumas etapas
estabelecidas no modelo proposto, sua aplicacdo é possivel e viavel. Constatou-se, também, que a inclusao 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 gestao ser orientado por sua missao e visdo e ndo por previsao or¢amentaria.
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Abstract: The purpose of this study is to propose a management model based on the Balanced Scorecard to a
nonprofit organization that addresses performance measurement, seeking to contribute to the improvement of its
management process. In order to verify the functionality of this model as well as to demonstrate potential difficulties
and limitations, with regard to its construction, an application was made at the Centro de Treinamento e
Desenvolvimento - CETREDE. The findings show that despite the difficulties encountered in building a few steps
down the proposed model, its application is possible and feasible. It was also observed that the inclusion of this
model would allow not only the CETREDE, but also other nonprofits organization to become more active in the sense
that their processes can be guided by its mission and vision and not by forecasting only.
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1. Introducao

Com as frequentes mudancas no ambiente organizacional, em virtude da crescente
competitividade e do fendmeno da globalizacao, tarefas cada vez mais complexas surgem nas
organizagoes. Por sua vez, o processo de evolugao da sociedade oportuniza novos campos de
negocios. Em meio a essas mudangas, as entidades sem fins lucrativos, aquelas que valorizam
mais o carater social, ganham atencao.

Para sobreviver em momento de transformagdes, as organiza¢des buscam mensurar suas agoes,
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 s6 mostram os
resultados dos investimentos e das atividades monetarias ou monetariamente conversiveis, nao
contemplando os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo, assim como os ativos
intangiveis. Igualmente, novos componentes nao financeiros precisaram ser levados em
considera¢ao no processo de condugao dos negocios como elemento diferencial para aumentar
as possibilidades de transformar a organizagdo em referencial no mercado (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Entretanto, manter a competitividade em alta é um desafio permanente e uma metodologia
bastante utilizada para tentar sustentar essa capacidade competitiva é a gestao estratégica, que,
todavia, deve ser compartilhada com outros niveis de geréncia, buscando o envolvimento e
comprometimento de todos no planejamento, no gerenciamento, na execucdo, no
acompanhamento e na correcao de rumos, quando necesséario. E um processo macro e essencial
para a conducgdo dos negoécios em um mundo marcado pela necessidade constante de
transformac¢do. Uma das maiores dificuldades da gestao dos negocios é conseguir que todo
corpo profissional opere de forma alinhada com o pensamento estratégico da organizacao. E
bastante dificil encontrar modelos de gestao e de comunicagao que mantenham toda a equipe
agindo de forma alinhada com as metas estratégicas.

A partir de uma concepgao organizacional sistémica, surgiu o Balanced Scorecard, com o
proposito de traduzir a estratégia e a missao de uma organizagao em um amplo conjunto de
medidas financeiras e nado-financeiras, visando proporcionar a estrutura necessaria para um
sistema de gestdo e visao estratégica, além de indicar tendéncias para o futuro. Para Banker,
Potter e Srinivasan (2000), as medidas nao-financeiras sao melhores indicadores de medidas de
desempenho futuro que as medidas financeiras, auxiliando os administradores a focarem suas
agoes a perspectivas de longo prazo.

Segundo Miranda, Wanderley e Meira (1999), “a literatura tem mostrado que, no passado, as
empresas tomavam decisOes baseadas apenas em informagdes financeiras, obtidas da
contabilidade das empresas|....]”. Atualmente, as tomadas de decisdes deveriam envolver um
maior numero de varidveis, exigindo uma grande preocupacdo entre os gestores com
indicadores como: satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos, participagao no mercado,
retencao de clientes, fidelidade dos clientes, inovagao, habilidades estratégicas.

Nesse contexto, as entidades sem fins lucrativos, embora com objetivos distintos das
organizagOes empresariais, também fazem parte do novo ambiente marcado pela competicao e
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necessidade de informacao, buscando apropriar-se de novas metodologias gerenciais. Essas
entidades, mesmo ndo tendo como finalidade primdria a obten¢do do lucro, necessitam ter
viabilidade financeira, a0 mesmo tempo em que buscam cumprir a missao para a qual foram
criadas, seja ela social ou filantropica.

Assim, o presente trabalho tem por objetivo propor um modelo de gestao a uma organizagao
sem fins lucrativos que contemple a mensuragao do desempenho fundamentado no Balanced
Scorecard, buscando contribuir para a melhoria do seu processo de gestao. No intuito de verificar
a funcionalidade desse modelo, bem como de demonstrar possiveis dificuldades e limitagdes, no
que se refere a sua construgdo, fez-se uma aplicagio no Centro de Treinamento e
Desenvolvimento — CETREDE.

Além desta, o presente artigo possui cinco partes. Na duas seguinte, apresenta-se o referencial
teorico, onde serdao abordadas as entidades sem fins lucrativos e o BSC. Na quarta parte,
abordar-se a metodologia. Na quinta, os resultados da pesquisa: aplicacao do Balanced Scorecard
no CETREDE. Na sexta, a conclusao. E, por fim, as referéncias.

2. Entidades Sem Fins Lucrativos

As entidades sem fins lucrativos constituem um conjunto de iniciativas individuais para abragar
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), o crescimento das entidades sem fins lucrativos decorre de
varias pressoes, demandas e necessidades advindas das pessoas, como cidadaos, das institui¢oes
e até dos proprios governos. Elas refletem um conjunto nitido de mudangas sociais e
tecnoldgicas, aliado a continua crise de confianga na capacidade do Estado.

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 solucao para os
problemas sociais do desenvolvimento. A sociedade vem se conscientizando de que precisa
participar destas solugdes e muitas organizagdes tém atuado com propriedade neste sentido.
Para superar os desafios que podem ameagar 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 agdes executadas e
ganhar maior visibilidade divulgando o produto do trabalho realizado (STERN, 2001).

Milani, Corrar e Martins (1997) definem entidades sem fins lucrativos como aquelas que
fornecem servigos desejados pela sociedade sem a inten¢dao de lucro, nao possuindo agdes ou
quotas que possam ser negociadas, além de reinvestirem eventuais superavits. Dessa maneira,
nao deve haver a distribuigao de resultados a qualquer de seus membros. Asseveram, ainda, que
essas entidades sao financiadas, ao menos parcialmente, por isengao tributaria.

Para a manutencao 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
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porte, objetivos especificos e recursos econdmicos existentes entre as prdprias entidades, é
possivel identificar caracteristicas comuns, tais como: suprem parcialmente o papel do Estado
no atendimento de determinadas necessidades sociais; foram constituidas pelo interesse social e
ndo econdmico, portanto sua missao nao visa superavits, mas a promogao de mudangas sociais;
precisam obter recursos para a propria sobrevivéncia e manutencao das atividades (estes
recursos podem ser publicos e/ou privados), apesar de nao visarem superavits; nao ha qualquer
distribui¢ao 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 prestagao de servigos, mas estao enfrentando o desafio de
sobrevivéncia (SALAMAN, 1997). Depreende-se dai que essas entidades também necessitam de
dados e informagdes gerenciais para a sua continuidade e, mais ainda, que a geréncia dessas
organizacgOes deve estar estruturada em uma plataforma profissional e alinhada com as mais
modernas técnicas de gestao.

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 pressao para que demonstrem profissionalismo e eficiéncia no fornecimento do servigo e
no recebimento dos recursos.

3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard - BSC surgiu nos anos 90 com um estudo liderado por David Norton, tendo
como finalidade desenvolver um novo modelo de medi¢ao de desempenho. Para Kaplan e
Norton (1997), o nome Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e
ocorréncia (lagging) e entre perspectivas internas e externas de desempenho.

No inicio, os estudos estavam voltados para sistemas inovadores de mensuragao de
desempenho, mas, com o decorrer do tempo, as experiéncias demonstraram que medidas
associadas as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento) poderiam comunicar e ajudar a implementar uma estratégia consistente.

Na verdade, o Balanced Scorecard deixou de ser um modelo de medigao de desempenho para se
transformar em um sistema gerencial. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.8),
[...] as medidas financeiras sao inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria que as

empresas da era da informagao devem seguir na geragao de valor futuro, investindo em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagao.

Segundo Lipe e Salterio (2000), o Balanced Scorecard é uma ferramenta nova que complementa
outras medidas de desempenho empresarial, pois contem um amplo conjunto de medidas de
desempenho. Inclui medidas de desempenho financeiro, relagdes com cliente, processos de
negocio internos, e aprendizagem crescimento, sendo que seu uso deve estar alinhado as
decisdes administrativas com as metas e estratégias da empresa e as unidades de negdcio.
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A avaliacdo de desempenho, sob a otica do Balanced Scorecard, objetivando suprir a falta de
medidas de indicadores que impulsionem o desempenho futuro, manifesta-se sob quatro
perspectivas:

1. Perspectiva Financeira - A perspectiva financeira exerce um papel duplo: indicar se a
estratégia da empresa e a sua implementacdo e execugao estao contribuindo para a
melhoria dos resultados, bem como servir de meta principal para os objetivos e medidas
das outras trés perspectivas.

2. Perspectiva dos Clientes - O primeiro passo para chegar aos objetivos financeiros é
direcionar o foco para o cliente. Entender os clientes e atender as suas necessidades ¢
fundamental para garantir a sobrevivéncia no mercado competitivo. Segundo o Balanced
Scorecard, as empresas precisam identificar os segmentos de clientes e mercado nos quais
deseja atuar e, partindo dai, definir as suas metas de prazo, qualidade e de desempenho
e servigo, para depois converter as metas em indicadores de desempenho.

3. Perspectiva dos Processos Internos - esta perspectiva ressalta a importancia dos
processos de inovagado, os processos de operagdes e servigos pds-venda como formas de
agregar valor aos produtos/servigos na visao do cliente.

4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Desenvolver medidas para que a empresa
possa aprender e crescer € o objetivo da ultima perspectiva do Balanced Scorecard. Esta
perspectiva é a base para que os resultados das outras trés anteriores possam ser
atingidos. O aprendizado e crescimento provém de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos operacionais.

A partir da visdo e estratégia da empresa, sao tragadas metas para cada perspectivas e para cada
meta sdo tragados indicadores para avaliar o seu desempenho. Esses indicadores sao
responsaveis pelo acompanhamento da estratégia.
Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combina¢do adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de

tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de negdcio (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.156).

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores de resultado tendem a ser indicadores de
ocorréncia, fatos passados, como lucratividade, participagao de mercado, satisfacao dos clientes.
Ja os vetores de desempenho, indicadores de tendéncias, refletem a estratégia de uma unidade
de negdcio, como os segmentos de mercado em que a unidade opta em competir, os processos
internos especificos e os objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerdao propostas de
valor a segmentos especificos de clientes e mercado.

O Balanced Scorecard nao é apenas um conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave de
sucesso, mas sim uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcam
mutuamente. Segundo Kaplan e Norton (1997), o scorecard assemelha-se a um simulador de voo,
ou seja, precisa conter um conjunto complexo de relagdes de causa e efeito entre as varidveis
criticas, incluindo indicadores de ocorréncia, tendéncias e ciclos de feedback, que descrevam a
trajetoria, o plano de v0o, da estratégia.
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Como ¢ comum que executivos e funciondrios sintam-se desmotivados com a falta de
recompensas tangiveis de seus programas de mudanca, ¢ imprescindivel que as relagoes causais
de todas as medidas incorporadas ao scorecard estejam vinculadas a objetivos financeiros,
proporcionando assim resultados concretos (MACHADO; MACHADO; HOLANDA, 2007).

Kaplan e Norton (2000) destacam que a missao das entidades sem fins lucrativos deve ser
avaliada no nivel mais alto do scorecard e é nela que deverdo estar ligados seus objetivos
estratégicos. Considerando que o sucesso financeiro nao € o principal objetivo dessas
organizacoes e que os indicadores financeiros nao demonstram se a organizagao estd cumprindo
sua missao, é possivel reformular a estrutura do Balanced Scorecad.

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

O processo de construgao do Balanced Scorecard deve ser iniciado com a participagdo e do
comprometimento da alta administragao e seu corpo de executivos. Sem isso, o0 BSC nao dara
certo, pois € uma iniciativa top-down, que visa sinergia através de um processo sistematico que
busca o consenso e a clareza sobre como traduzir a missdao e a estratégia da organizagao 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
poderdo oferecer ou inibir suas agdes, mas certamente essa perspectiva ndao serd o objetivo
central do scorecard. Assim, as entidades sem fins lucrativos poderiam considerar como uma
perspectiva a missao vigente e tentar executar suas fun¢des com maior eficiéncia de modo a
cumprir essa missao.

4. Metodologia

Para a classificagdo da pesquisa, tomou-se como base a taxonomia desenvolvida por Vergara
(2000), que a qualifica em relagao a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto
aos fins, esta pesquisa € exploratoria e descritiva. Quantos aos meios, esta pesquisa é de campo e
estudo de caso. Pesquisa de campo porque foi realizada investigacdo empirica na instituicao
escolhida para o estudo, local onde ocorrem fendmenos passiveis de estudo. Estudo de Caso
porque foi restrita a apenas uma organizagao.

Para delimitar a unidade-caso, foi estabelecido, inicialmente, como unidade-caso o Centro de
Treinamento e Desenvolvimento — CETREDE, entidade sem fins lucrativos vinculada a
Universidade Federal do Ceard. Em um segundo momento, apds conhecida a estrutura da
entidade e sua forma de gestao, foi determinado como unidade-caso a Célula de Educacao
Profissional. Justifica-se escolher apenas uma célula pelo fato de cada célula ter gestao
independente e muitas estarem localizadas em outros municipios. Atrelado a esse fato, a Célula
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de Educagao Profissional é a célula mais representativa, em termos de geracao de receita, sendo
responsavel por mais de 15% da receita total do CETREDE.

Para a coleta dos dados, foram efetuadas observacgodes, entrevistas e analise de documentos.
Partiu-se, inicialmente, da leitura do estatuto da entidade e relatdrios gerenciais
disponibilizados pela diretoria. Posteriormente foram realizadas observagoes e entrevistas com
as pessoas-chave envolvidas na gestao da Célula de Educacao Profissional, para posteriormente
propor o modelo.

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 poderd avaliar o cumprimento
da sua missao. Dessa forma, as outras perspectivas a serem consideradas na arquitetura do
modelo deverao guardar, na definicdo de seus objetivos e medidas, uma relagdo de causa e
efeito que possibilite indicar uma melhoria na perspectiva dos clientes.

5. O Centro de Treinamento e Desenvolvimento - CETREDE

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

Foi fundado no ano de 1964 como parte integrante de convénio celebrado entre a Organizagao
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 execugao do “Programa de Treinamento em Elaboragao de
Projetos”, destinado a qualificagdo de técnicos de varios paises encarregados de dar suporte as
agoOes 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 institui¢des 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 diversificou suas atividades direcionando as agdes para o
atendimento de demandas especificas de organizagdes publicas e privadas, na realizacdao de
eventos de treinamento em diversas areas do desenvolvimento de recursos humanos, no campo
da consultoria organizacional e da informatica, nos cursos profissionalizantes, na modalidade de
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ensino a distancia, em programas que viabilizam a geracdo de emprego e renda, no apoio a
implantacao de industria de tecnologia avancada e nos cursos de especializacao.

Constituido por profissionais oriundos, em grande parte, da prdpria Universidade Federal do
Ceara, o corpo de professores e consultores combina formagao e titulagio 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 regidao onde sao executados os trabalhos.

O CETREDE tem suas finalidades definidas em estatuto, obedecendo a um conjunto de
principios quando do desenvolvimento de suas atividades bdasicas. Conforme estatuto, o
CETREDE tem por objetivo: desenvolver o ensino como instrumento de transicao entre a escola
e o mundo do trabalho; especializar, aperfeicoar e atualizar recursos humanos no que diz
respeito a conhecimentos organizacionais e tecnologicos; possibilitar a transferéncia de
resultados de pesquisa da Universidade Federal do Ceard para a sociedade; elaborar pesquisas,
estudos, diagndsticos e pareceres nas areas socio-econdmica, urbanistica, ambiental, de turismo
e de desenvolvimento microrregional de interesses das mais variadas institui¢oes.

A instituicdo compde-se de um quadro reduzido de pessoal técnico-administrativo efetivo e
adota uma estrutura organizacional com poucos niveis hierdrquicos, o que lhe oferece
mobilidade e baixo custo. Pratica uma politica de contratagio de recursos humanos
especializados em fungao de projetos e cursos que serao executados.

A estrutura organizacional do CETREDE ¢ composta pelos seguintes drgaos: 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 Ceara
(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.

6. Aplicacdo do Balanced Scorecard no Centro de Treinamento e Desenvolvimento -
CETREDE

A aplicagao do modelo de mensurac¢do de desempenho fundamentada no Balanced Scorecard no
CETREDE compreendeu oito etapas, distribuidas em fase preparatdria — etapas de 1 a 3 e fase
operacional — etapas de 4 a 8, discutidas a seguir.

6.1.Primeira Etapa - Definir os Limites da Entidade onde o Modelo Sera Implementado
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Para aplicagao do BSC, decidiu-se pelo Curso Técnico em Transa¢des Imobilidrias, localizado na
Célula de Educacao Profissional, uma das maiores fontes de receita da entidade. O referido
curso representa para o CETREDE mais de 15% da receita total, realizando aproximadamente
nove turmas por ano.

A Célula de Educagao Profissional, ¢ hoje responsavel pelo Curso Técnico em Transagoes
Imobilidrias — TTI, aprovado pelo Parecer n® 661/02, de 23 de outubro de 2002, do Conselho de
Educagao do Ceara e € 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
participacao no curso com o desempenho de suas atividades profissionais.

O curso habilita profissionais para o desempenho de atividades imobiliarias, caracterizadas
como agenciamento, corretagem, mediacao e avaliacao, levando em conta conhecimentos
exigidos pelo mercado. O contetdo programatico obedece ao Programa de Habilitacao definido
pela Secretaria da Educagao do Estado do Ceard. Além das disciplinas, o aluno devera cumprir
um estagio de no minimo 160 horas, em situagado real de trabalho, em organizagdes vinculadas
ao setor imobiliario.

6.2.Segunda Etapa - Esclarecer a Missao e a Visao da Unidade onde o Modelo Sera Aplicado

Segundo o estatuto do CETREDE, sua missao “repassar para a sociedade conhecimentos
produzidos no ambito da Universidade Federal do Ceard, mediante o desenvolvimento e
execugao de planos, projetos e programas.

O CETREDE tem como visdo ser referéncia em exceléncia no atendimento a clientes,
treinamentos e consultoria até o ano 2015, passando, assim, por um processo de reestruturagao,
em que serd redefinida a estrutura organizacional.

Tendo em vistas os pressupostos organizacionais, o Curso Técnico em Transagoes Imobilidrias -
TTI tem como missdo projetar, promover e gerenciar o curso, proporcionando aos alunos
habilitagdes profissionais em conformidade com as diretrizes do Ministério da Educagao e do
Conselho Estadual de Educagao e em articulagao com parceiros em todos os estados brasileiros.
Como visdao, o curso definiu tornar-se referéncia em curso profissionalizante em transagoes
imobilidrias até o ano 2015.

A Figura 1 representa a estrutura do modelo proposto, fundamentado no Balanced Scorecard para
o CETREDE, na unidade de negocio Curso Técnico em Transagdes Imobilidrias - TTI,
selecionada para esse fim.
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Figura 1 - Aplicacdo do modelo proposto no CETREDE no Curso Técnico em Transacoes
Imobiliarias

Missdo - projetar, promover e gerenciar 0 curso Técnico em
TransagOes Imobiliarias, proporcionando aos alunos habilitagGes
profissionais em conformidade com as diretrizes do Ministério da
Educacdo e do Conselho Estadual de Educacao e em articulagdo com
parceiros em todos os estados brasileiros.

CLIENTES
APRENDIZADO E ESTRATEGIA PIRN?EESNSOOSS
CRESCIMENTO
FINANCEIRA

6.3. Terceira Etapa - Definir a Estratégia 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 aplicacao do modelo.

Como estratégia, o CETREDE poderia adotar as seguintes iniciativas:

e firmar convénios com outras institui¢coes a fim de disponibilizar o aumento de salas
de aulas para atender a demanda;

e disponibilizar inscri¢des eletronicas através do site existente, aumentando a
flexibilidade e facilidade de acesso aos cursos;

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

e estabelecer rotinas de comunicacao entre as areas de cobranca, coordenacao e
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recepcao a fim de homogeneizar as informagdes, evitando os desencontros e
melhorando a imagem da entidade;

e elaborar pesquisa junto aos alunos para mensurar a qualidade dos cursos.

6.4. Quarta Etapa — Definir os Objetivos Estratégicos

Existem algumas maneiras de se traduzir a estratégia para a entidade. Uma delas é 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:

e aumentar o envolvimento e 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:
e aumentar a captacao de receita;
e 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:

¢ melhorar a qualidade do processo de atendimento;
e desenvolver produtos inovadores;

e desenvolver principais processos internos com base na qualidade nas comunicagdes
entre as células.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o T.T.I. deve selecionar os seguintes objetivos:
e capacitar e qualificar os colaboradores e professores;
e obter satisfacao dos colaboradores;
e 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 comunicagao e
acompanhamento.

6.5. Quinta Etapa — Escolher os Indicadores

Os indicadores, segundo Pessoa (2000), devem comunicar da melhor maneira o significado da
estratégia formulada. A selecdao desses indicadores compreende a sua associa¢do a cada um dos
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objetivos definidos anteriormente, buscando captar e comunicar a intencionalidade do objetivo a
que se refere. A identificacdo da fonte de informacgao para a obtenc¢ao dos indicadores é crucial,
pois deve ser acessivel e de facil obtengao. 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: a descricao dos indicadores selecionada
para cada objetivo; a informacao de como cada indicador poderd ser quantificada; a
identificacdo da inter-relagdo dos indicadores em cada perspectiva e entre as demais
perspectivas do modelo em uma cadeia de relagdes de causa e efeito (PESSOA, 2000).

Assim, foram escolhidos indicadores para cada objetivo estratégico relacionados as perspectivas
do modelo. Tem-se, a seguir, a descri¢gao dos indicadores selecionados.

Para integrar a comunicacao da intencao do objetivo definido na perspectiva dos clientes, foram
selecionados os seguintes indicadores:

e demanda pelo T.T.IL;
e indice de satisfacdo dos alunos;
¢ taxa de evasdo no curso.
Para os objetivos da perspectiva financeira, foram selecionados os indicadores:
e percentual de aumento da receita;
e relagao entre receita e despesa.
Para a perspectiva de processos internos, foram selecionados os seguintes objetivos:
e taxa de concludentes;
e numero de turmas realizadas durante o ano;
e crescimento percentual de numero de alunos;
e taxa de empregabilidade dos formados;
Os indicadores selecionados para a perspectiva de aprendizado e crescimento foram:
¢ indice de satisfacdo dos colaboradores;

e numero de cursos de aperfeicoamento para professores/colaboradores realizado
durante o ano;

e indice de qualificagao dos professores/colaboradores.

O Quadro 1 apresenta um resumo dos objetivos estratégicos vinculados a cada uma das
perspectivas do modelo, com seus indicadores, sua forma de quantificagao e respectivas fontes
de informacao.
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PRESPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES QUANTIFICACAO FONTE
ESTRATEGICOS
Clientes e Aumentar o e Demanda pelo TTI | Candidatos ao TTI Secretaria do
envolvimento e a o Indice de satisfagio | Vagas ofertadas Curso
satisfagdo do cliente em | dos alunos
relagdo aos servigos e e Taxa de Evasao Resultado de aplicagdo | Coordenacao
aos resultados de pesquisa de do Curso
oferecendo satisfacdo
desempenho e Lista de
qualidade Alunos Evadidos controle de
Alunos matriculados freqiiéncia
Financeira e Aumentar a captacdo | % de aumento da Receita no periodo P1 Execugao
de receita; receita; Receita no periodo Po Financeira
e Equilibrar receitas e ¢ Relacao receita x Despesa realizada Execucao
despesas despesa Receita realizada Financeira
e Melhorar a qualidade | eTaxade Concludentes Coordenacao
do processo de concludentes; alunos matriculados do Curso
atendimento;
Processos o N2 de turmas N¢ de turmas no ano Coordenacao
Internos ¢ Desenvolver produtos | realizadas durante o do Curso
inovadores ano;
IN® de alunos no periodo | Coordenacao
e Desenvolver e Crescimento IP1 do Curso
principais processos percentual dos alunogN? de alunos no periodo
internos com base na ; IPo
qualidade da e Taxa de Coordenacao
comunicagao empregabilidade dos do Curso
formados Formados empregados
Concludentes
¢ Capacitar e qualificar | ¢N®de cursos de Diretoria e
os professores e aperfeicoamento N¢ de cursos realizados | Coordenacao
colaboradores; realizados pelos do Curso
colaboradores e
professores;
Coordenacao
o Indice de satisfacio | Resultado de aplicagdo | do Cursos
Aprendizado e ¢ Obter satisfagao dos dos colaboradores; | de pesquisa de
Crescimento colaboradores; o Indice de satisfacao
qualificacao dos Diretoria e
professores e Coordenagao
colaboradores; Resultado de avaliagdo | do Cursos
de desempenho
e Desenvolver trabalhos Diretoria e
em equipe e N® de equipes Coordenacao
estruturadas do Curso
N¢ de equipes
formadas

Quadro 1. Quantificacao dos indicadores e identificacao da fonte de informacao

Fonte: Adaptado de Pessoa (2000)
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Figura 2 demonstra como ocorre a relacdo de causa e efeito entre as perspectivas do Balanced
Scorecard na aplicacdo do modelo proposto no Curso Técnico em Transagoes Imobilidrias.

MISSAQ: Projetar, promover e gerenciar o Curso Técnico em Transacdes Imobilidria,
proporcionando aos alunos habilitacao profissional em conformidade com as diretrizes
do Ministério da Educacdo e do Conselho Estadual de Educacdo do Cearda e em
articulacao com parceiros em todos os estados brasileiros.

Figura 2 - Rela¢ao de Causa e Efeito do curso TTI

CLIENTES T

Aumentar o envolvimento e a satisfagdo dos clientes em relagdo aos servicos
e aos resultados, através de um desempenho de qualidade.

A I
FINANCEIRA
Aumentar a captagéo de Equilibrar as receitas e
receitas despesas.
PROCESSO
INTERNO
Melhorar a qualidade do Desenvolver produtos Desenvolver principais
processo de atendimento. inovadores. processos internos com base
na qualidade das
comunicagdes entre as
células.
A \y
APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO
Capacitar e qualificar os Obter satisfacdo dos Desenvolver trabalho em
colaboradores e professores. colaboradores. equipe.

Fonte: Adaptado de Pessoa (2000)
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6.6.Sexta Etapa - Estabelecer Metas

Segundo Pessoa (2000), 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
missao e realizar a visao da entidade.

O Quadro 2 apresenta as metas estabelecidas referentes ao periodo de cinco anos pela
coordenagao do curso e pela Geréncia Técnico Operacional para o T.T.I. Optou-se por adotar
como metas aquelas definidas para 2009, uma vez que os dados coletados referiram-se ao ano de
2009.

METAS PARA
OBJETIVOS INDICADORES
2009
Perspectiva dos Clientes - demanda pelo T.T.L; 4
v' Aumentar o envolvimento e a satisfacio dos
clientes em relagao aos servicos e aos resultados, | - indice de satisfacdao 75%
através de um desempenho de qualidade. dos alunos;
- Taxa de evasao -
Perspectiva Financeira - % de aumento de 15%
v Aumentar a captacio de receitas; receita;
v" Equilibrar as receitas e despesas;
- Relacao entre receita e >1
despesa
Perspectiva de Processos Internos - Numero de turmas 23
e Melhorar a qualidade do processo de | realizadas por ano
atendimento;
e  Desenvolver produtos inovadores; - Ntuimero de alunos 960
e Desenvolver principais processos internos com | formados;
base na qualidade nas comunicacdes entre as
células. - taxa de 8%
empregabilidade dos
formados
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento - Ntmero de cursos de
v' Capacitar e qualificar os colaboradores e | aperfeicoamento
professores; realizados por 4
v' Obter satisfa¢do dos colaboradores. colaborador durante o
v Desenvolver trabalhos em equipe; ano;
- Indice de satisfacio 60%
dos colaboradores;
- indice de qualificagao 20%
dos colaboradores
/professores
Quadro 2 - Definicao de Metas
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6.7.Sétima Etapa - Analisar os Indicadores

Um grande desafio na definicao de indicadores-chave ¢ estimular e desenvolver a cultura de
avaliagao de desempenho estratégico. O objetivo essencial da selecao de indicadores especificos
para o BSC ¢é a identificagdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia. Como cada estratégia ¢ tnica, cada scorecard deve ser Unico e conter varios
indicadores tinicos (KAPLAN; NORTON, 1996, 1997, 2000).

Nessa etapa, ocorre a identificacdo de indicadores de tendéncia e de resultados que medem
diretamente cada objetivo estratégico. Kaplan e Norton (1997, 2004) recomendam a utilizacao de
um numero limitado de medidas balanceadas de tendéncia e de resultado, a fim de viabilizar o
processo de monitoramento e controle.

Na perspectiva dos clientes, o indicador demanda pelo T.T.I. é analisado pelos candidatos que
procuram o curso dividido pelo nimero de vagas ofertadas, ressaltando que sao oferecidas 50
vagas por turma. Com esses dados, pode-se mensurar a demanda real do curso, para o qual
foram previstos, para 2009, quatro candidatos para uma vaga. No entanto, ao mensurar, foi
verificado que, no final do ano, totalizam quase trés candidatos para uma vaga, constatando-se
que a demanda ficou abaixo do esperado. Dependendo do nimero de candidatos que procuram
o curso, o CETREDE podera realizar outra turma em um mesmo periodo.

No indicador indice de satisfacao do cliente, € feita, ao final de cada turma, uma avalia¢dao do
curso por meio de uma pesquisa para mensurar a satisfagao do cliente. Estimava-se, para 2009,
um indice de 75%. Analisando esses indicadores, foi verificado, ao final do ano, que foi obtido
um indice de 60% de satisfacao.

A taxa de evasao nao foi possivel mensurar, pois os alunos tém até cinco anos para concluir o
curso, isto ¢, o aluno que nao conclui na mesma turma em que se matriculou nao é considerado
como evadido, pois poderd concluir o curso em uma outra turma, até cinco anos, contados a
partir da data de sua matricula.

Na perspectiva financeira, as receitas advindas do curso Técnico em Transa¢des Imobilidrias é
de capital importancia para a sua sustentabilidade e operacionalidade do CETREDE, uma vez
que este recurso viabiliza economicamente a elaboracao de novos projetos, assim como a
materializagdo financeira do proprio curso. No ano de 2009, foi previsto um aumento de 15% e,
mensurando esse indicador, constatou-se que esse percentual foi de 8%, considerando como
base de célculo a receita de 2009. A relagao entre receita e despesa foi mensurada através da
divisao entre a despesa e receita com resultado maior que 1, o que demonstra a viabilidade do
curso.

Na perspectiva de Processos Internos, através do crescimento percentual de niimero 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 2008 foi de 8% 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 opc¢ao de trabalho, ou seja, a empregabilidade ndo tem relagao direta com o curso.
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No indicador nimero de turmas realizadas durante o ano de 2009, foram previstas 8 turmas.
Apds mensurar esse indicador, a meta prevista ultrapassou a previsao, sendo possivel
dimensionar os recursos e fazer previsdes para possiveis incrementos, uma vez que foram
realizadas 23 turmas no mesmo ano. O numero de alunos formados previsto para 2009 foi de
960, verificou-se um aumento, pois, no final do ano, foram formados aproximadamente 985
alunos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, para o indicador indice de satisfacdo dos
colaboradores, a meta para 2009 era de 60%, 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 namero de cursos de aperfei¢oamento realizados por colaborador durante
o ano de 2009, foram previstos 4 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, o CETREDE devera oferecer cursos de capacitagao tecnologica ou relagao
interpessoal, previstos para o inicio no ano de 2009.

No indicador indice de qualificagao dos colaboradores e professores, foi previsto para 2009 um
percentual de 20%, também foi observado que nao ocorreu qualificagdo. O CETREDE pretende
atingi-lo em 2009.

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

e Considerando a hierarquia das perspectivas do modelo proposto, todas as agdes
deveriam estar voltadas para a consecugdo dos objetivos estratégicos definidos para a
perspectiva dos clientes. Entretanto, verificou-se que as metas nao foram atingidas
nessa perspectiva;

e Apesar dos resultados favoraveis nas perspectivas financeira e processos internos,
estas nao deram conta de alavancar a dos clientes que estd 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 relagao as metas definidas para o periodo,
pois, apesar dos colaboradores apresentarem indice de satisfagio adequado, a
qualificagao e capacita¢ao foi nula.

A partir dessa andlise, 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 utilizagao do modelo proposto podera contribuir para apontar onde
ocorreu o problema, facilitando a busca de solugdes.

7. Conclusao

O objetivo do presente trabalho foi propor um modelo de gestdao a uma organizagao sem fins
lucrativos que contemple a mensuragao do desempenho fundamentado no Balanced Scorecard,

51

RIC - Revista de Informagao Contébil - ISSN 1982-3967 - Vol. 7, n°1, p. 35-54, Jan-Mar/2013



MACHADO, M. A. V. et al. O Balanced Scorecard em Entidades sem Finas Lucrativos...

buscando contribuir para a melhoria do seu processo de gestdao. No intuito de verificar a
funcionalidade desse modelo, bem como de demonstrar possiveis dificuldades e limitag¢des, no
que se refere a sua construgdo, fez-se uma aplicagio no Centro de Treinamento e
Desenvolvimento — CETREDE. Sendo o CETREDE uma entidade que esta estruturando um
plano estratégico, aplicou-se o modelo proposto em uma unidade de negdcio, o Curso Técnico
das Transag¢oes Imobilidrias — TTI, que € desenvolvido na Célula de Educagao Profissional.

O desenvolvimento do modelo compreendeu oito etapas, quais sejam: definicao dos limites da
entidade onde o modelo serd implementado; esclarecimento da missao ou visao da entidade ou
unidade selecionada; defini¢ao da estratégia; definicao dos objetivos estratégicos; identificagao e
selecao dos indicadores; estabelecimento de metas; andlise dos indicadores; e plano de
implementagao.

A aplicacdo do modelo seguiu as etapas definidas na proposta apresentada. Foi uma tarefa
dificil, visto que o TTI nao tinha nenhum planejamento estratégico e expectativa de mudanca
para atingir sua missao. 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 implementagao do modelo proposto foi que a receita e
despesa do TTI foi de dificil mensuracao. A receita foi facil identificar, mas a despesa é conjunta
com a do CETREDE, tornando, assim, dificil sua mensuracao.

Para que o CETREDE implemente esse modelo, devera passar por uma reformulagao, como, por
exemplo, mudanca no site, com nova proposta visual e funcional, que contemple folder
eletronico, pré-inscri¢des, banco de competéncias da UFC e de colaboradores, gestao de processo
operacional, compreendendo integralizagdo do processo de trabalho, que envolva as &rea
educacional e financeira, gestdao de eventos, relagdo com alunos, gerenciamento de parcerias,
novas tecnologias educacionais, como modernizacao dos programas e ampliacao da utilizacao
das ferramentas de Educagao a distancia — EAD no conjunto de programas do CETREDE.

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
necessdrias 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 necessdrio uma mudanga
profunda na forma de gestao e treinamento de todo o quadro funcional, para que os
colaboradores passassem a ter visao de futuro, conhecendo a funcionalidade do CETREDE. A
participagao holistica da entidade, ou seja, cada unidade funcionando independente, mas de
forma integrada, seria também positivo para a implementa¢ao do modelo proposto.
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