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RESUMO

Devido a crescente concorréncia entre todos os setores da economia, € necessario
a utilizacao de estratégias nas empresas, para que elas estejam sempre a frente de
suas concorrentes. Para aplicacdo de suas estratégias, as empresas utilizam a
ferramenta de gestdo balanced scorecard que possibilita garantir o controle da
estratégia nas quatro perspectivas desenvolvidas por Kaplan e Norton. Para o
Terceiro Setor, Kaplan e Norton destacam a missdo como sendo uma das
perspectivas e € nela que estao ligados os objetivos estratégicos das organizacgdes,
através de uma relacdo de causa e efeito. Esse trabalho destaca também a
importancia do balanced scorecard para o Terceiro Setor. Embora esse ndo possua
finalidade de lucro, € necessario uma boa gestdao para que estabelecam objetivos
claros e alocam o0s recursos necessarios para atingir finalidades determinadas. Ao
final, &€ concluido com um exemplo pratico de implantacao do balanced scorecard em
uma entidade do Terceiro Setor, onde serdo analisados os resultados dos
indicadores estratégicos dentro das quatro perspectivas propostas por Kaplan e
Norton mais a perspectiva da comunidade, adotada pelo Hospital de Carazinho,

objeto de estudo desse trabalho.
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1. INTRODUGCAO

Na era da informacgao e do conhecimento, a gestao estratégica é fundamental
para o sucesso de qualquer empreendimento publico ou privado.

Com a crescente diversificacdo das necessidades do Mercado Consumidor,
as ferramentas de andlise de desempenho que avaliavam apenas o desempenho
financeiro das empresas tornaram-se ineficientes para medir seu crescimento e a
prosperidade dos setores empresariais.

Para que sejam implementadas de forma mais eficiente e eficaz, Kaplan e
Norton desenvolveram a ferramenta Balanced Scorecard. Essa ferramenta inclui os
indicadores financeiros, que mostram o resultado das agbes do passado, € 0s
complementa com indicadores operacionais, relacionados com a satisfacdo dos
clientes, com o0s processos internos e com a capacidade da organizagdo de

aprender e melhorar as atividades que impulsionam o desempenho financeiro futuro.

1.1 Tema

O Balanced Scorecard como ferramenta para medir e avaliar o desempenho

das entidades sem fins lucrativos — Terceiro Setor.

1.2 Problematizacao

De que forma o balanced scorecard podera ajudar as empresas que formam o

Terceiro Setor da economia, a atingir o seu objeto social?
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1.3 Objetivo Geral

Demonstrar a importancia de uma gestdao de qualidade das empresas sem fins

lucrativos, e a importancia de implantacao de um balanced scorecard.

1.4 Objetivos Especificos

N

explicar a importancia de uma boa estratégia para as empresas e identificar quais
0s seus beneficios;

introduzir o conceito do balanced scorecard mostrando seu historico;

explicar como a estratégia é traduzida em indicadores de desempenho;
descrever o0s cinco principios basicos e as quatro perspectivas, que todas as
organizacdes devem seguir, para garantir o sucesso da sua estratégia;

Identificar as vantagens de utilizacdo do balanced scorecard;

Analisar a importancia do Terceiro Setor para a comunidade e a importancia de
uma gestao de qualidade dessas empresas;

Identificar a diferenca na formulacdo de um balanced scorecard das empresas do

primeiro e terceiro setores.

. METODOLOGIA APLICADA

A metodologia aplicada foi exploratéria e descritiva, uma vez que foi feito o

levantamento bibliogréfico, além de visitas a web sites.
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Quanto a fonte de informacdo pode-se afirmar que este trabalho é
bibliografico, uma vez que os dados foram colhidos através de pesquisas em textos

ja publicados.
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3. AIMPORTANCIA DE SER ESTRATEGICO

Para que uma empresa tenha éxito em suas atividades, & necessario,
primeiramente, que se defina objetivos e metas para a partir dai compor sua
estratégia.

Os objetivos deverdo ser concisos e alcangaveis para que nao ocorra
confusdo na definicdo das metas da empresa, a qual pode acabar conturbando seu
rumo.

As empresas cometem um erro muito comum de almejarem sempre ocupar
posicdes dominantes no mercado a qualquer preco, entdo, muitas reduzem seus
preco, abrem lojas sem fazer uma pesquisa de mercado e acabam conquistando
esta posicao por um curto periodo de tempo porque ndo conseguem se sustentar
dessa maneira, pois cresceram rapidamente sem base e sem um plano a cumprir.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.177) “a implementacao da estratégia exige
que todas as unidades de negdcios, unidades de apoio e empregados estejam
alinhados e conectados com a estratégia’. Para que a empresa seja bem sucedida,

€ importante que a estratégia seja uma tarefa cotidiana de todos.

3.1 — Conceito de Estratégia

Estratégia é sinbnimo de escolhas. A soma das escolhas determinam se a
empresa tem chance de vencer no mercado — se é capaz de conquistar e preservar
clientes e superar o desempenho dos concorrentes. O sucesso na conquista e
preservacao de clientes permite que a empresa atinja as suas metas financeiras,

tecnoldgicas e outras relacionadas com os detentores de interesses.
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Para Kaplan e Norton (1997, p.176), “estratégia tem a ver com opgado” e,
portanto, a definem como o0 momento de ser fazer uma escolha.

Para que a estratégia seja bem-sucedida é necessario que apresente um
conteudo empreendedor no mercado. As estratégias que nao antecipam mudancgas
nas condicdbes competitivas, como desenvolvimentos tecnolégicos, ofertas de
produtos diferenciados ou mudancas nas preferéncias dos clientes, ficarao para tras
em relacdo aos acontecimentos do mercado e acabardo redundando em fracasso.
As estratégicas que nao criam ou alavancam a mudancga para a vantagem da
empresa nao induzem o mercado, ou seja, sdo incapazes de oferecer bens e
servicos de fato almejados pelos clientes, mais rapido e melhor do que os

concorrentes.

3.2- A Estratégia e o Balanced Scorecard

As empresas decidem adotar o balanced scorecard por diversos motivos,
dentre os quais esclarecer e chegar a um consenso em relacdo a estratégia,
focalizar as iniciativas de mudanca organizacionais, desenvolver capacidades de
lideranca nas unidades estratégicas de negocios. As organizagcées podem alcangar
esses objetivos especificos com o desenvolvimento de um balanced scorecard
inicial. Mas o desenvolvimento do scorecard, e especialmente do processo de
definicdo dos objetivos, das mudancas e das metas para o scorecard, envolve o0s
altos executivos e acaba revelando uma oportunidade para o seu uso de forma

muito mais profunda e abrangente do que se imaginava de inicio.
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Toda estratégia precisa de um conjunto de indicadores de performance.
Entdo, para as empresas se diferenciarem, elas ndo podem se basear num
Balanced Scorecard padronizado.

O balanced scorecard, se for corretamente implantado, a organizacao tera
mais chance de obter sucesso, pois todos na organizacdo saberdo qual a sua

estratégia.

4. O BALANCED SCORECARD

Na era industrial a alocagdo de recursos era puramente financeiro e fisico,
utilizando-se de indices financeiros e de produtividade para mensurar o desempenho
das empresas. Essas premissas, no entanto, tornaram-se insuficientes na era da
informacdo. Agora, em um ambiente complexo, para se obter vantagem competitiva
€ preciso muito mais. Os executivos necessitam hoje de indicadores sobre varios
aspectos do ambiente e desempenho organizacional.

O Balanced Scorecard é uma nova abordagem para administracao
estratégica, desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em meados de 1990. A
abordagem do balanced scorecard surge como uma prescricao clara sobre o0 que as
empresas deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira. E um sistema de
gestao que habilita as organizagdes a clarear sua visdo e estratégia e traduzi-las em
acoes.

O sucesso de um empreendimento estd no seu proposito principal, naquilo
que esta definido na sua missdo e visdo, na sua definicdo estratégica. Ter um
produto revolucionario, com um o6timo preco e com uma qualidade acima da

concorréncia, pode fazer a diferenca, porém nao é tudo. Ha necessidade de
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entender como funciona o complexo empresarial, 0 processo da organizacao, e
dota-la de instrumentos que indiqguem a cada momento como esta a empresa e dé
meios para que cada responsavel em cada atividade na empresa possa corrigir o
rumo com agilidade e eficacia.

O conceito que os autores chamaram de “Balanced Scorecard’ (Cenario
Balanceado) vem sendo muito utilizados nos Estados Unidos como uma ferramenta
adequada para medir o desempenho das organizacdes, tornando-se a marca de
uma organizacao bem administrada. Hoje, muitas empresas dizem que é a base
sobre a qual se assenta seu sistema de gestao.

A denominagcdo de Cenario Balanceado decorre do fato de que, uma
organizacao sO devera ser considerada no caminho do sucesso, se 0s quatro
conjuntos de indicadores estiverem devidamente “balanceados”, ou seja, aplicados
com graus de importancia relativa, porém equitativa, de forma a possibilitar um
desenvolvimento real e equilibrado. Por exemplo, se num determinado exercicio uma
empresa for muito bem financeiramente, mas com indicadores referentes ao
atendimento a seus clientes avaliados como abaixo do esperado, muito
provavelmente, em médio prazo, ird apresentar problemas de sobrevivéncia.

O balanced scorecard sugere que, as medidas financeiras e nao-financeiras
devem fazer parte do sistema de informacdes para empregados de todos os niveis
da organizacdao. Os empregados da linha de frente precisam compreender as
consequéncias financeiras de suas decisdes e acdes; os altos executivos precisam
reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo, cujos objetivos e medidas
utilizadas no balanced scorecard ndao se limitam a um conjunto de desempenho
financeiro e ndo-financeiro, mas derivam de um processo hierarquico norteado pela

missdo e estratégia traduzida em objetivos e médias tangiveis. Cada pessoal na
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organizacao deve entender cada aspecto ligado a estratégia, para que o0 sucesso
seja pleno.

As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos, voltados
para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negdcios,
inovagao, aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre as médias de passado
e futuro.

Enquanto a organizacdo como um todo deve ter um balanced scorecard geral,
cada individuo deve ter seu proprio scorecard. Nesse scorecard, deve conter 0s
itens que possam influenciar pessoalmente e que estejam diretamente relacionados
com as medidas de desempenho do balanced scorecard geral.

Os gerentes devem escolher cuidadosamente as medidas de desempenho do
balanced scorecard da sua companhia, levando em consideragao a coeréncia. Se as
medidas de desempenho nao forem coerentes, com a estratégia da companhia,
significa que os funciondrios estdo buscando objetivos opostos.

Kaplan e Norton (1997, p.11) enfatizam que o processo do balanced
scorecard é iniciado pela traducao da visao e estratégia da organizacao em objetivos
estratégicos especificos, através de um trabalho de equipe da alta administracéo. Os
objetivos e medidas estratégicas devem ser transmitidos para toda a empresa,
através de informativos, quadros de avisos ou qualquer meio que garanta que todos
sejam informados e adquiram uma clara compreensao das metas de longo prazo e a
estratégia adequada para alcanca-las. Com isso, todos os esforcos e iniciativas
organizacionais estarao alinhados com os processos de mudancga necessarios.

A principal vantagem da metodologia, além de possibilitar a analise das
estratégias e do consequente cumprimento da missdo, sob varias perspectivas

(financeira, do cliente, de processos e crescimento e aprendizagem), é o
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estabelecimento de causa e efeito entre os objetivos estratégicos. E essa relagdo de
causa e efeito que permitira verificar se os planos de acao estarao caminhando lado
a lado com a estratégia estabelecida, na direcao da visao.

A importancia dos conceitos do Balaced Scorecard na metodologia de gestao
do desempenho é a ligacdo entre a estratégia e a acdo. O modelo prevé o
acompanhamento dos resultados através de indicadores e metas, permitindo que a
organizacao reaja aos resultados em tempo habil, corrigindo a rota e ajustando
politicas para se chegar aos resultados propostos.

As entidades, se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo,
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades organizacionais, enquanto motivam e medem o
desempenho apenas com medidas financeiras.

O balanced scorecard oferece aos executivos o0s instrumentos de que
necessitam para alcangar o sucesso no futuro; traduz a missédo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medicdo estratégica. O balanced scorecard preserva 0s
indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e
organizacionais, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado
que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios
e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.

No balanced scorecard as quatro perspectivas garantem o equilibrio entre os
objetivos de curto e de longo prazo, os resultados desejados e os vetores do
desempenho desses resultados, as medidas objetivas e concretas, bem como as
medidas subjetivas mais imprecisas. Para a maioria das organizacdes essas quatro

perspectivas tém-se mostrado adequadas e suficientes, mas é possivel agregar uma



20

ou mais perspectivas complementares, desde que sejam vitais para o sucesso da
estratégia da organizacdo (KAPLAN E NORTON, 1997, p.35). As quatro
perspectivas do balanced scorecard sao: financeira, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento.

5. AINTEGRACAO DO BALANCED SCORECARD A ESTRATEGIA

Para que haja alinhamento dos indicadores e do Scorecard com a estratégia,
€ preciso atentar para que eles atendam a trés fatores: Relacées de Causa e Efeito,
Relagcdo com os Fatores Financeiros, Indicadores de Resultado e Indicadores de

Tendéncia.

5.1 Relacoes de Causa e Efeito

Estratégia € um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos que podem ser

expressas por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo”, como por exemplo,
a relacado entre um melhor treinamento dos funcionarios em vendas e maiores lucros
pode ser estabelecida através da seguinte seqiéncia de hipoteses, segundo Kaplan

e Norton (1997, p.155):

Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em produtos, eles
adquirirdo, entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que
podem vender; se os funcionarios passarem a conhecer melhor os produtos,
a eficacia de suas vendas, entdo aumentara. Se a eficacia das vendas
aumentar, as margens meédias dos produtos que eles vendem, entdo,
também aumentarao.

Deve haver uma relacédo de causa e efeito entre os indicadores do balanced

scorecard de modo que o desempenho de determinado indicador dos processos
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internos, por exemplo, influencie o desempenho dos demais indicadores das outras

perspectivas.

5.2 Relacao com os Fatores Financeiros

Os fatores financeiros mostram que os indicadores de desempenho das
perspectivas de aprendizado e crescimento dos processos internos e dos clientes
estao associados com os da perspectiva financeira. Este principio destina-se a evitar
esforcos em melhorias localizadas na unidade de negécios, sem relacdo com a
obtencao de melhores retornos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.157), existe uma cadeia formada pelo
relacionamento entre lucratividade e lealdade do cliente e a satisfacédo, lealdade e
produtividade dos funcionarios. Os elos dessa cadeia sao:

o os lucros e o crescimento sédo estimulados principalmente pela lealdade dos
clientes: a lealdade dos clientes corresponde a qualidade da participacao no

mercado e merece tanta atengdo quanto o volume da participacéo;

o a lealdade é resultado direto da satisfacdo dos clientes;

o a satisfacdo é extremamente influenciada pelo valor dos servigos fornecidos
aos clientes;

o o valor é criado por funcionarios satisfeitos, leais e produtivos;

o a satisfacdo dos funcionarios, por sua vez, resulta sobretudo de servicos e

politicas de apoio de alta qualidade que capacitam os funcionarios a oferecer

resultados aos clientes.
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5.3 Combinacao dos indicadores de resultado e indicadores de tendéncia

Os indicadores de resultado sao indicadores a longo prazo, que
correspondem ao resultado de agdes de decisbes tomadas previamente,
representados por metas ou efeitos de uma acéo sobre outra. Pode-se citar como
exemplo: lucratividade, participacdo de mercado e satisfacdo de clientes. Justificam
medicdes menos freqlientes que os indicadores de tendéncia, ja que os segundo
servirdo de sinalizadores para que os tomadores de decisdo vejam se seus objetivos
estratégicos estdo sendo atendidos ou ndo ao longo do periodo e servirdao para
monitorar o periodo de alcance das metas de longo prazo, que serdo avaliadas
através dos indicadores de resultado.

Os indicadores de tendéncia indicam o que tem que ser feito para que os
resultados a longo prazo sejam alcancados. Para cada indicador de Resultado,
identifica-se um Indicador de Tendéncia, os quais devem estar relacionados aos
fatores criticos de sucesso, descrevendo 0s recursos gastos ou atividades a serem
executadas, as quais séo fatores que determinam ou influenciam resultados futuros
e analogamente evidenciam o que esta sendo feito.

Um bom balanced scorecard deve ser uma combinacdo de medidas de
resultado e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de
desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser alcangados,
além de nao indicarem antecipadamente se a implementacdo da estratégia esta
sendo bem —sucedida ou ndo. Em contrapartida, os vetores de desempenho sem as
medidas complementares de resultados podem permitir que a unidade de negécios

obtenha melhorias operacionais a curto prazo, mas nao revelardo se essas
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melhorias foram traduzidas em expansao dos negocios com clientes existentes e

novos, e consequentemente, em melhor desempenho financeiro.

6. OS PRINCIPIOS BASICOS DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton, para implementar a estratégia de maneira mais
simples nas organizagoes, utilizando o balanced scorecard, é valido seguir seus

cinco principios.

6.1 Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

A experiéncia de aplicacdo do balanced scorecard segundo Kaplan e Norton
(2001, p.20) aponta que O sucesso das empresas nhao resulta apenas em
lancamento de novos produtos ou servicos, de grandes investimentos de capital ou
mesmo de absorcdo de novos ativos intangiveis, mas principalmente, de explorar
melhor a sua capacidade e os ativos tangiveis e intangiveis ja existentes na
empresa.

O balanced scorecard combina todos esses ingredientes, que compdéem a
estratégia da empresa, de forma a proporcionar a criacao de valor no longo prazo.
Este sistema é um referencial para descrever e comunicar a estratégia de maneira
coerente e criativa. Nao é possivel implementar a estratégia se ndo se consegue
descrevé-la.

O referencial utilizado pelo balanced scorecard para a descricao,

comunicacdo e implementacdo da estratégia de maneira l6gica e coerente é
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chamado por Kaplan e Norton (2001, p.145) de “mapa estratégico”. E um ponto de
referéncia comum e compreensivel na sua traducao para toda a empresa.

O processo tem inicio com o trabalho da Equipe que vai descrever e
comunicar a estratégia. Escolhem-se o0s objetivos estratégicos especificos e
definem-se metas e indicadores sob as seguintes perspectivas: financeira, cliente,

processos de negécio interno e aprendizado e crescimento.

6.2 Alinhar a organizacao a estratégia

Cada unidade ou departamento da organizacédo possui estratégias individuais
que devem ser integradas de forma a proporcionar a criacao de sinergias.

A forma de superar as barreiras funcionais nas organizagdes orientadas para
estratégias é criar mecanismos eficazes de comunicacao e buscar estabelecer a
conexao dos diferentes 6rgdos a estratégia, por meio de temas e objetivos comuns

que permeiam seus scorecards.

6.3 Transformar a estratégia em tarefa de todos

Para uma boa execucao da estratégia, é importante que todos da organizacao
a compreendam e conduzam as suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o
eu éxito. O balanced scorecard serve para comunicar a estratégia e educar a
organizacdo. Para que isso ocorra, € necessario que a organizacao ofereca
treinamentos sobre componentes criticos tais como, segmentacdo de clientes,
métodos de custeio e bancos de dados. O estilo adotado para transmitir as

estratégias é top-down. Top-down é um método de projeto e programacéao que parte



25

do geral para o especifico, em oposicao a abordagem bottom-up, do especifico para
o geral.

Alguns observadores questionam a difusdo da estratégia em toda a
organizacao, temendo o vazamento de informacdes valiosas para 0s concorrentes.
Por outra lado, nao ha como implementar a estratégia, de forma eficaz, se o pessoal

a desconhece.

6.4 Converter a Estratégia em Processo Continuo

Para a maioria das organizacdes, 0 processo gerencial se desenvolve em
torno do orcamento e do plano operacional e juntos devem constituir um processo
Unico, ininterrupto e continuo. A primeira etapa consiste em conectar a estratégia ao
processo orcamentario, determinando a alocacao de recursos de acordo com as
prioridades estratégicas. A segunda, consiste na elaboracao de reuniées gerenciais
periddicas para avaliacdo da estratégia e alimentacdo do processo de feedback.
Finalmente, deve ser implementado o processo de aprendizado e adaptacédo

imediata da estratégia, sem esperar pelo ciclo orgamentario do proximo ano.

6.5 Mobilizar a mudanca por meio da estratégia executiva

Os Primeiros quatro principios se concentram nas ferramentas, no referencial
e nos processos de respaldo do balanced scorecard. Porém, um fator importante e
indispensavel para a execugdo efetiva da estratégia € o envolvimento ativo da

equipe executiva. A estratégia exige mudancas em praticamente todas as partes da
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organizacao. Se as pessoas que compdem a equipe executiva nao liderarem o
processo de mudancas, elas ndo ocorrerao.

A primeira fase, mobilizacdo, se esclarece por que as mudancas sao
necessarias. A segunda fase é onde se definem, demonstram e reforgam os novos
valores culturais da organizacdo e estimula-se o rompimento das tradicionais
estruturas de poder.

Finalmente se implementa o novo sistema gerencial — um sistema gerencial
estratégico — que institucionaliza os novos valores culturais e define as novas

estruturas para o novo sistema de gestao.

7. AS PERSPECTIVAS

Os sistemas de medicoes tradicionais sdo baseados exclusivamente nos
indicadores financeiros, nos quais sao estaticos e somente informam as questdes
relacionadas ao passado, tornando-se insustentdveis ao mercado atual, onde a
concorréncia estd cada vez mais acirrada. O balanced scorecard tem como
caracteristica medir de quatro diferentes formas as perspectivas relacionadas a

organizacdao como um todo, as quais séo:

o perspectivas financeiras;

o perspectivas dos clientes;

o perspectivas dos Processos internos da empresa; e
o perspectiva de aprendizado e crescimento.

Estes novos indicadores representam um equilibrio entre as medicoes
externas, para os acionistas e clientes, e internas, para 0s processos internos,

inovagoes, aprendizado e crescimento. Através deste novo enfoque a empresa
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encontra explicacoes de causa-efeito de toda estratégia organizacional e indicam o

desempenho futuro dos resultados.

7.1 Perspectiva Financeira

Este indicador tem como funcdo mostrar aos acionistas como a empresa esta
desenvolvendo sua estratégia e seu desempenho no negocio.

Os objetivos financeiros diferem-se de empresa para empresa, dependendo
do seu segmento. As empresas publicas tem como objetivo atender a toda
populacao, diminuindo, se necessario, sua margem de lucro, por exemplo. Enquanto
que as empresas privadas tem por objetivo aumentar cada vez mais a margem de
lucro.

Analisar a empresa somente com base nos indicadores financeiros tem
gerado muitas criticas, em funcdo de se possuir somente eficiéncia na analise do
passado, no curto prazo e que nos tempos atuais de concorréncia acirrada, 0s
valores vistos pelos clientes s&o outros, como: incremento da satisfagdo do cliente,
qualidade do produto, motivagdo do empregado, entre outros.

Apesar de existirem muitas criticas sobre analisar a empresa com base nos
aspectos financeiros, estes sdo o foco para todos os objetivos e indicadores nas
demais perspectivas do balanced scorecard. Os indicadores selecionados na
perspectiva dos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento devem
estar em sintonia com os indicadores financeiros, de modo a explicar a relagdo de
causa-efeito, os quais resultam em uma melhora no desempenho econémico.

Ao tracar o plano de acdo em determinada perspectiva, como diminuir o

tempo de entrega dos produtos, deve-se estudar a rentabilidade que essa acao ira
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gerar para a empresa, por exemplo. Essa analise procede na medida em que muitas

atitudes devem ser tomadas para a empresa possa estar sempre atendendo melhor

seus clientes, mas deve-se chegar ao ponto de equilibrio entre atender bem o

cliente e manter a rentabilidade, para assim manter a posicdo no mercado sem

correr o risco de ndo poder mais exceder as expectativas no futuro em funcao da
falta de investimentos.

A fase do ciclo de vida em que a organizacao se encontra difere os objetivos
financeiros aos quais a organizacdao se orienta. Segundo Kaplan e Norton (1997,
p.50), as fases em que estes objetivos podem se encontrar séo:

o crescimento: inicio do ciclo de vida organizacional. Seu principal objetivo € o
aumento das vendas.

o sustentacdo: fase em que as organizacbes atraem investidores, mas sao
forcadas a obterem 6timos retornos sobre os investimentos dos acionistas. O
crescimento mercadolégico destas organizacdes geralmente é infinito. Seus
principais objetivos sédo: retorno sobre capital investido e aumento da receita
operacional.

o colheita: fase da maturidade organizacional, onde desejam colher os
investimentos feitos nas duas fases anteriores. Seu principal objetivo é

maximizar o fluxo de caixa.

7.2 Perspectiva dos Clientes

Para a empresa, os clientes tém uma importancia muito grande. Eles séo a

razdo da companhia existir, sem eles, ndo ha possibilidade de gerar receitas e

impossibilita a continuagcao dos negécios. Para que isso nunca ocorra, € necessario
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que a empresa conheca 0s seus clientes para que esteja sempre atendendo as suas
expectativas, ndo os perdendo para as outras empresas que também tém por
objetivo captar os melhores clientes, aqueles capazes de gerar muita rentabilidade.

Antes, as empresas podiam se concentrar em suas capacidades internas,
enfatizando o desempenho dos produtos e inovagdes tecnoldgica. Porém, devido a
concorréncia, as empresas perceberam que tinham que compreender mais as
necessidades dos clientes, oferecendo os melhores produtos ou servigcos, caso
contrario, poderiam perdé-los. Por isso, as empresas hoje estdo voltando seu foco
para fora, para os clientes.

Os clientes da Era Industrial se satisfaziam quando lhes eram oferecidos
produtos e servigos a precos baixo, porém padronizados. Com o aumento dos niveis
de comunicacdo e da atuacdo dos o6rgaos, de protecdo ao consumidor, as
expectativas tém crescido e se modificado, tornando-os mais exigentes e buscando
a individualizagcédo do servigo. Portanto, as empresas da Era da Informagéo precisam
estar sempre atendendo suas expectativas. E por esse motivo, que muitas
empresas estdao implantando o sistema CRM — Costumer Relationship Management,
o qual conhece informacdes diversas dos clientes, possibilitando a empresa oferecer
exatamente o que o cliente quer, sem perder tempo, nem dinheiro.

Para atender as expectativas dos clientes é necessario, primeiramente, a
empresa decidir qual o segmento de mercado onde pretende atuar e quem sao os
seus clientes-alvos.

Apos a definicdo de quem serdo seus clientes, deve-se fazer uma analise
para quais sao os fatores criticos para com os clientes. Ou seja, se entregar com
pontualidade € um fator critico, a empresa deve unir seus esforcos de modo que

possibilite a entrega o mais pontual possivel.
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O processo de atendimento ao cliente, esta sendo mensurado pela relacédo
entre as expectativas e o desempenho da organizacdo no cumprimento do que lhe
foi combinado previamente. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.68), para esta
mensuragao, podem acontecer trés situagdes:

e 0 desempenho é maior que as expectativas: o cliente fica encantado com o
produto ou servico oferecido. Este &€ o melhor resultado, por tornar os clientes
fiéis a empresa.

e o0 desempenho € igual as expectativas: o cliente fica satisfeito com o produto ou
servico oferecido. Este resultado é perigoso, pois se ha uma concorrente
capaz de lhe oferecer o produto ou servico de uma maneira melhor, a
empresa perde o cliente naquele momento.

e 0 desempenho é menor que as expectativas: o cliente fica frustado com o
produto ou servico oferecido. Neste caso, o cliente vai procurar uma outra
empresa que seja capaz de lhe oferecer o mesmo produto ou servico.

O balanced scorecard tem como descricdo da estratégia, identificar os
objetivos relacionados aos clientes em cada um desses segmentos e os indicadores
especificos da empresa. Para Kaplan e Norton (1997, p.71), os indicadores podem
ser apresentados dentro de dois grupos:

o indicadores Essenciais aos Clientes;

o indicadores com Proposicéo de Valor.

7.2.1 Indicadores essenciais aos clientes

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes é comum a todos

os tipos de empresa e inclui os seguintes indicadores:
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e participacdo de Mercado: reflete a proporcdo de negécio da empresa, em
nuameros de clientes, no mercado;

e captacdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negécios, atrai ou conquista novos clientes para o
negécio;

e retencao de Clientes: controla em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes;

e gsatisfacdo dos Clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
os critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;

e |ucratividade dos Clientes: mede o Lucro Liquido de Clientes ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar os
clientes.

Essas cinco medidas podem, a principio, parecer comuns a todos os tipos de
empresa. Para que tenha efeito, entretanto, as medidas devem ser direcionadas
para grupos especificos de clientes com os quais a unidade de negécios espera

obter seu maior crescimento e lucratividade.

7.2.2 — Indicadores com proposi¢ao de valor:

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo atributos ofertados,
através de produtos e servigos, para gerar fidelidade e satisfagdo em um segmento-
alvo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.77), esses atributos podem ser divididos

em trés categorias:
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e atributos dos produtos/servicos: abrangem a funcionalidade do produto/servico,
seu preco e qualidade. Pode-se citar como exemplo uma empresa que possui
dois segmentos de clientes: um que quer um fornecedor confiavel que ofereca
precos baixos versus aqueles clientes que querem um fornecedor
diferenciado, capaz de oferecer produtos, caracteristicas e servicos
exclusivos. Os clientes do primeiro nivel estdo dispostos a pagar o preco que
for, mas exigem produtos e servicos de alta qualidade. Seus clientes do
segundo nivel ndo querem supérfluos nem customizacdo, mas apenas o
produto basico, entregue de forma confiavel e dentro do prazo, sem defeitos e
pelo menor preco possivel;

e relacionamento com os Clientes: refere-se a dimensao do modo como a empresa
se apresenta ao cliente, em relacdo a entrega, tempo de resposta e entrega e
o conforto do cliente na relagdo da compra. Pode-se citar como exemplo um
Banco que identificou como seu objetivo de relacionamento com os clientes a
necessidade de criar e manter expectativas elevadas em relagdo a maneira
como o banco tratava seus clientes e definiu trés elementos-chave para um
excelente relacionamento: pessoal qualificado, capazes de reconhecer as
necessidades do cliente, satisfazendo-o de forma proativa; acesso a servigos
ou informagdes bancérias durante 24 horas por dia; e capacidade de
resposta, onde o tempo de resposta deve igualar ou superar o sentido de
urgéncia do cliente; e

e imagem e Reputagao: reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para a
empresa. Através da publicidade e qualidade dos produtos e servicos
oferecidos, algumas empresas conseguem gerar a fidelidade dos clientes

muito além dos aspectos tangiveis dos produtos e servigos.
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A combinacao especifica de atributos determina a posicao estratégica que a

empresa ird se apresentar aos clientes.

7.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para atingir as expectativas dos clientes e gerar uma rentabilidade aceitavel
aos acionistas, a empresa precisa desenvolver internamente meios de se atingir
seus objetivos. Portanto, uma empresa bem desenvolvida em seus processos
internos é capaz de gerar um diferencial frente aos outros competidores.

Geralmente as empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para
essa perspectiva apds formular os objetivos e medidas para as perspectivas
financeiras e de clientes. Seguindo essa sequéncia, elas sao capazes de
focalizarem as métricas dos processos internos nos processos (cadeia de valores)
que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.101), a cadeia de valor da empresa deve
ser desenvolvida seguindo trés pontos importantes:

1. Processo de inovacdo: identificacdo das necessidades atuais e futuras dos
clientes e desenvolvimento de novas solu¢des para essas necessidades. O
processo de inovagdo tem dois componentes. No primeiro, 0s gerentes
realizam pesquisas de mercado para identificar o tamanho do mercado, a
natureza das preferéncias dos clientes e os pontos de preco para cada
produto ou servico. A medida que executam processos internos para atender
as necessidades especificas dos clientes, informacbes precisas e
consistentes sobre o tamanho do mercado e as preferéncias dos clientes

passam a ser uma tarefa vital que precisa ser realizada com qualidade. O
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outro componente é a idealizacdo de mercados e oportunidades inteiramente

novos para os produtos e servicos que a empresa pode fornecer.

2. Processo de operagdes: entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos
clientes existentes. Esse processo tem inicio com o recebimento do pedido de
um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestagao de servico. Ele
enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual do produtos e servicos
existentes aos clientes atuais.

3. Servigo pds venda: oferta de servigcos pds-venda que complementem o valor
proporcionando aos clientes pelos produtos ou servicos. Esse servico inclui
garantia de conserto, correcao de defeitos e devolucdes, e processamento
dos pagamentos, com a administracdo de cartées de crédito. Para algumas
empresas, como fabricantes de elevador ou equipamentos eletrbnicos de
manipulacdo de imagens — scanners para tomografia computadorizada e
monitores de ressonancia magnética — qualquer tempo de paralisagédo de seu
equipamento acarreta enormes custos e inconvenientes a seus clientes. Para
que isso nao ocorra, elas oferecem servico rapido e confiavel. Incorporam a
seus equipamentos tecnologia eletrénica capaz de captar e transmitir sinais
ao pessoal de assisténcia técnica quando o0 equipamento demonstra sinais
de defeito eminente.

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho visam o controle e a
melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos existentes. Este meio de
medir o desempenho é muito criticado na medida em que se limitam na dependéncia
das medidas financeiras e nos relatérios mensais de variagdo para controlar as

operacdes departamentais. As empresas que se baseiam no balanced scorecard
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complementam as medidas financeiras com medidas de qualidade, custo, producéo,
produtividade e tempo de ciclos.

Baseando-se nos indicadores complementares, as empresas acreditam que
conseguirdao gerar uma vantagem competitiva frente aos concorrentes. Porém,
muitas esquecem que estas também se baseiam nesses mesmos indicadores. Para
obter maior sucesso, as empresas devem criar 0s objetivos e medidas para a
perspectiva dos processos internos a partir das estratégias tracadas anteriormente,

de modo a superar o desempenho da concorréncia.

7.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva tem a funcdo de desenvolver os objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e crescimento organizacional, oferecendo a infra-estrutura
que possibilita a consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas,
enquanto que estas revelam onde a empresa deve se destacar para obter um
desempenho excepcional.

O balanced scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro, e nao
apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
pesquisa e desenvolvimento, mas adicionalmente em infra-estrutura, como, pessoal,
sistemas e procedimentos, se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro a longo prazo. E ébvio que os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) sdo importantes, mas dificilmente serdo suficientes por si
sO.

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, Kaplan e Norton (1997,

p.132) criaram categorias especificas, as quais sao:



36

e capacidades dos funcionarios;
e capacidades dos Sistemas de informacéo;

e motivacdo, empowerment e alinhamento.

7.4.1 — Capacidades dos funcionarios

Da mesma forma que os clientes mudaram suas atitudes em relacdo as
empresas da Era Industrial para a Era da Informacao, outra area que sofreu este
mesmo tipo de mudanca foi a area dos funcionarios, a qual antes era chamada de
Departamento Pessoal e atualmente chama-se Recursos Humanos. O surgimento
de gigantescos empreendimentos industriais ha um século e a influéncia do
movimento da administracdo cientifica deixaram um legado segundo o qual as
empresas contratavam os funcionarios para executar trabalhos bem especificos e
estritamente definidos, que eram definidos previamente pelos engenheiros e
gerentes industriais. Os trabalhadores eram contratados para realizar trabalhos
bracais e nao para pensar.

Porém, atualmente os padroes de trabalho sao outros. Quanto mais o
empregado pensar, sugerir idéias e conseguir realizar seu trabalho de forma
eficiente e eficaz, ele sera cada vez mais bem visto dentro da organizagéo. O perfil
dos funcionarios mudou.

Os funcionarios quando se sentem motivados, contribuem mais para o
crescimento da empresa. Para que isso ocorra, Kaplan e Norton (1997, p.135)
tracaram algumas medidas que julgam serem essenciais como:

1 — Satisfagdo dos funcionarios: funcionarios satisfeitos sdo uma precondicao para

o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da
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melhoria do servigo aos clientes. Para que as empresas alcancem um alto
nivel de satisfacdo dos clientes, pode ser necessario que os clientes sejam
atendidos por funcionarios satisfeitos. As empresas costumam medir o nivel
de satisfacdo dos funcionarios através de pesquisas nas quais é escolhido um
percentual de funcionarios e esses sao entrevistados. Os elementos de uma

pesquisa de satisfacdo dos funcionarios podem incluir:

o envolvimento nas decisodes;

o reconhecimento pela realizacao de um bom trabalho;

o acesso a informacgdes suficientes para o bom desempenho da fungao;
o incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa;

o qualidade do apoio administrativo;

o satisfacao geral com a empresa.

Um indice agregado de satisfacdo dos funcionarios poderia ser incorporado
ao balanced scorecard, disponibilizando aos executivos de investigacdo para
determinar o nivel de satisfacao por divisdo, departamento, local e supervisor.

2 — Retencao de funcionarios: tem o objetivo de reter os funcionarios que a
empresa tem interesse a longo prazo. Funcionarios antigos e leais guardam

os valores da empresa, 0 conhecimento dos processos organizacionais e

sabem melhor as necessidades dos clientes.

3 — Produtividade dos funcionarios: seu objetivo é estabelecer a relacéo entre a
producdo dos funcionarios e o numero de funcionarios utilizados para que

esse nivel de producao seja alcancado.
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7.4.2 — Capacidades dos Sistemas de informacgéao:

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.141), “A motivacdo e as habilidades dos
funcionarios podem ser necessarias para o alcance das metas de superacdo nas
perspectivas dos clientes e dos processos internos’. Para que os funcionarios
tenham um desempenho muito bom dentro da organizacdo, é necessario que
tenham excelentes informagdes sobre seus clientes, processos internos e as
consequéncias financeiras de suas decisoes.

A empresa sem um sistema de informacao qualificado ndo é capaz de
distribuir as informacdes importantes de modo eficiente e eficaz, prejudicando-se
frente a prestacado de servico, pois muitas vezes a empresa tem um determinado
servigo, mas os funcionarios da linha de frente ndo estdo de posse do conhecimento
do servico, deixando de vender para o cliente. O mesmo pode ocorrer em ordem
inversa: o pessoal da linha de frente ndo passa a informacéao de que determinado
produto esta superando as expectativas de venda, para o gerente da producao.

Entdo o produto acaba em estoque e a empresa perde as vendas.

7.4.3 Motivagdo, Empowerment e Alinhamento

Motivagcdo, empowerment e alinhamento dizem respeito a incentivar os
funcionarios a agir em conformidade com os objetivos organizacionais e a dar-lhes
liberdade para tornar decisdes e implantar agdes. De alguma maneira, estas
medidas sao operacionalizadas mediante praticas de recursos humanos. Kaplan e

Norton (1997, p.142) citam possiveis indicadores: treinamento e habilidades dos
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funcionarios, tempo para disponibilidade das informacdes, grau de conscientizacao
para as estratégias, nUmeros de novas idéias, entre outros.

Empowerment é uma via que permite melhorar a qualidade, a produtividade e,
consequentemente, o servico prestado a clientes. Consiste na delegacdo de
autoridade e de responsabilidade e favorece a criacdo de relacées de confianca
entre os colaboradores das empresas.

Trata-se de descentralizar poderes na cadeia hierarquica de uma empresa,
conferindo autonomia aos funcionarios de modo a que eles se mostrem aptos a
diagnosticar, analisar e propor solugdes no dia-a-dia. Baseando-se na cooperacao
de todos os membros de uma organizacdo, o empowerment tem como objetivo

maximo dar prioridade aos clientes.

Pemspectiva Finan ceira

Como BNKENGamo s
nossos aciamstas?

Perspectiva do Cliente

Aprendizado
Organizacional

Como os clienta s
nos parcebem?

Somos capazes de
sustentar 8 Inovar?

Perspectiva de
Process os

Que processos
agregam valor?

Figura 1: Visdo das quatro Perspectivas, conforme Kaplan e Norton (1997)

Fonte: http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/sistemageren.htm
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8. MAPAS ESTRATEGICOS

Os mapas estratégicos proporcionam aos empregados uma percepgao clara
de como suas funcbes estdo ligadas aos objetivos gerais da organizacéo,
possibilitando que trabalhem de maneira coordenada e colaborativa em prol das
metas almejadas pela empresa. Sao uma representagao visual dos obijetivos criticos
da empresa e das relacbes entre eles, impulsionando o desempenho da
organizacao.

Os mapas estratégicos definem objetivos para o crescimento da receita; os
mercados-alvo em que ocorrera o crescimento lucrativo; as proposicoes de valor que
levardao os clientes a fazer mais negécios, com margem mais elevadas; o papel
critico da inovacao e da exceléncia em produtos, servicos e processos, € 0S
investimentos necessarios em pessoas € sistemas para gerar e sustentar o
crescimento projetado.

De forma geral, os mapas estratégicos mostram como a organizacao
convertera suas iniciativas e recursos — inclusive ativos intangiveis, como cultura
organizacional e conhecimento dos empregados — em resultados tangiveis.

A melhor maneira de construir mapas estratégicos é de cima para baixo,
partindo do destino e mapeando as rotas que levarao aquele ponto. Primeiramente,
0s executivos devem analisar a declaragéo da missédo e os valores essenciais — qual
a razao de ser da empresa e quais as suas crencas. A partir dai, os gerentes serao
capazes de desenvolver a visdo estratégica ou o que a empresa almeja ser. A visdo
estratégica deve oferecer uma imagem nitida dos objetivos gerais da organizagao —
por exemplo, tornar-se o lider setorial em lucros. Em seguida, compete a estratégia

definir a l6gica de como chegar a esse destino.
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Segundo Kaplan e Norton (2001, p.146), a construcdo de scorecard
estratégico para organizacées governamentais, sem fins lucrativos e de assisténcia
médica, sofre adaptacdes, em relacdo ao modelo apresentado, nos seguintes
pontos:

o inverte-se a ordem de prioridade para considerar a perspectiva do clientes em
precedéncia a perspectiva financeira, ja que o lucro ndo é sua meta.

o inclina-se a buscar atingir os objetivos de alto nivel relacionados com a
criacdo de valor para atingir a missao; custo minimo e comprometimento com

a fonte de financiamento.

De acordo com a figura, pode-se observar que o mapa estratégico evidencia
como as quatro perspectivas do balanced scorecard estdo relacionadas e que a
empresa somente tera sucesso em sua implantagcdo, se elas estiverem

perfeitamente alinhadas.
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Mapa de Objetivos Estratégicos
Duke Children’s Hospital

MISSAO
“Prover aos Pacientes, suas Famiias @ seus Médicos Clinicos, o melhor atendimento pesaivel e
comunicacho excelents,”
CLIENTES FINANCEIRO
Aurmenta da Aur:tn_m da Mvhbl:lhc‘
@ gl | P e S
Custos
PROCESSOS INTERNOS
Aumento da
Re do tempo de Aumento da
@ dlf;:mmn :::d":fn:;’ Pr:-cl.llh i do §

Pesquisa, Educacgac e Ensino

. Aumento da Alavancagem dos
Motivacho dos Conhe cimentos
' Colaboradores Cientificos

Exemplo de Mapa de Objetives Estratégicos do Duke Childrens Hospital

Fonte: KAPLAN, Robert 5., NORTON, David P. The Strategy-Focused Organization. Boston,
Massachusetts: Harvard Business Scheol Press, 2000

Figura 2: Exemplo de Mapa Estratégico.

9. TERCEIRO SETOR

Tendo em vista a organizacao sécio-econdmica do contexto atual, a economia
passou a ser dividida em 3 setores: o Primeiro Setor (0 Estado), o Segundo Setor (a
iniciativa Privada) e o Terceiro Setor (a sociedade Civil organizada).

O Primeiro Setor é formado pelas entidades do poder publico, seja no dmbito
municipal, estadual ou federal, isto €, o conjunto das entidades que formam o

Estado. O Segundo Setor, é aquele formado pelas empresas com fins lucrativos, que

tém no lucro sua meta principal. O Terceiro Setor é representado por um conjunto de
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organizacdes que realizam atividades que sdo ao mesmo tempo, ndo governamental
e sem fins lucrativos.

O Terceiro Setor emergiu da incapacidade dos dois setores da economia
(Estado e iniciativa Privada) em suprir as necessidades da sociedade. De acordo

com Salamon (1998, p.5):

[...] o crescimento do Terceiro Setor decorre de varias pressdes, demandas e
necessidades advindas das pessoas, como cidadaos, das instituicées e até
dos proprios governos. Ele reflete um conjunto nitido de mudangas sociais e
tecnoldgicas, aliada a continua crise de confianca na capacidade do Estado.

Segundo Fernandes (1994, p.23) a composicao do Terceiro Setor caracteriza-

se pelo seguinte:

[...] é composto de organizagbes sem fins lucrativos, criadas e mantidas
pela énfase na participagdo voluntaria, num ambito nao-governamental,
dando continuidade as praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do
mecenato e expandindo o seu sentido para outros dominios, gracas,
sobretudo a incorporacdo do conceito de cidadania e de suas mdultiplas
manifestagdes na sociedade civil.

Uma tentativa de definicdo para o conjunto do Terceiro Setor € apresentada
por Salamon (1998, p.10), sendo a mais amplamente utilizada e aceita, e
denominada estrutural/operacional. Segundo essa definicdo, as organizagdes que
fazem parte deste setor apresentam, as cinco seguintes caracteristicas:
1) estruturadas: possuem certo nivel de formalizacao de regras e procedimentos,
ou algum grau de organizacdo permanente. Sao, portanto, excluidas as
organizacgdes sociais que ndo apresentem uma estrutura interna formal.
2) privadas: estas organizagdes ndo tém nenhuma relacdo institucional com
governos, embora possam dele receber recursos.
3) nao distribuidoras de lucros: nenhum lucro gerado pode ser distribuido entre
seus proprietarios ou dirigentes. Portanto, o que distingue essas organizacoes

nao € o fato de ndo possuirem “fins lucrativos”, e sim, o destino que é dado a
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estes, quando existem. Eles devem ser dirigidos a realizacdo da missao da

instituicao.

4.) autdbnomas: possuem 0s meios para controlar sua propria gestdao, ndo sendo
controladas por entidades externas.

5.)  voluntarias: envolvem um grau significativo de participacao voluntaria (trabalho
nao-remunerado). A participacdo de voluntarios pode variar entre
organizacdes e de acordo com a natureza da atividade por ela desenvolvida.
A principal caracteristica das organizagcbes do Terceiro Setor é a sua

finalidade social. O nao provimento de lucro nao elimina, a priori, a possibilidade de

existir excedente financeiro, mas obriga a que esse excedente seja reinvestido
integralmente na propria organizagdo. Ao gerar superavit essas organizacoes
provéem suas auto-sustentabilidade. Entretanto, ainda sdo poucas as organizacoes
sem fins lucrativos que podem se orgulhar de mecanistmos de auto-sustentacdo. As
organizacdes do Terceiro Setor, em muitas regides, ha uma falta de coeréncia
gerencial e um planejamento estratégico adequado a sua realidade. As dificuldades
sdo inumeras, destacando-se a financeira, apesar da criatividade na captacado de
recursos estar sendo um diferencial positivo na manutencao de muitas entidades do

Terceiro Setor.

O Terceiro Setor no Brasil tem como caracteristica principal a dispersdo em
inUmeras pequenas agdes locais, organizadas por entidades religiosas e leigas, cuja
totalizacdo configura-se num sistema predominantemente beneficente, de profunda
participacdo no mercado.

Sob a ética do mercado, o terceiro setor constitui um conjunto de iniciativas

individuais para abragar os interesses coletivos, democratizando o debate dos
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problemas das exclusdes sociais, considerando que interesses coletivos usualmente
nao correspondem a investimentos lucrativos.

Entretanto, o mercado depende, dentre diversas condi¢cdes, da agao do
terceiro setor, pois lida com o desenvolvimento do ser humano, que €, ao final, o
consumidor dos seus produtos e servicos.

Terceiro Setor nao trabalha unicamente com recursos pecuniarios. Faz parte
integrante da sua concepgado a pratica de valores, que motivam os individuos a
buscarem melhoria na propria vida e na do proximo, o esmero das qualidades ou
virtudes sociais, 0 aprimoramento das aptidées e habilidades profissionais, o
amadurecimento da  cidadania.  Voluntariado, iniciativas  beneficentes,
cooperativismo, independéncia, oblatividade, humanismo, subsidiariedade e partilha
sdo alguns nomes com 0s quais muitas vezes pode-se designar as praticas do
Terceiro Setor.

O poder de influéncia do Terceiro Setor é, como se vé, importante, inclusive
porque parte das mudancas e inovagdes sociais mais significativas dos ultimos
tempos foram obtidas gracas a criacao de suas organizacoes.

No século XXI, o Terceiro setor se apresenta como um parceiro
importantissimo para o Governo, pois é através dele que o Governo pode
estabelecer planos de acao e metas de controle, otimizando o resultado final.

Segundo Fernandes (1994, p.21) o conceito denota: “um conjunto de
organizacbées e Iniciativas privadas que visam a producdo de bens e servicos
publicos”. Nesse caso, “bens e servicos publicos” implicam uma dupla qualificacao:
nao geram lucros e respondem a necessidades coletivas.

Diante do exposto, ha algo em comum entre o Terceiro Setor e o Estado:

ambos devem cumprir uma fungcdo eminentemente coletiva. Agrupam-se uma
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grande variedade de instituicdes do Terceiro Setor: ONGs, Fundacdes e Institutos
Empresariais, Entidades Beneficentes e Filantropicas, assim como varias outras

instituicbes sem fins lucrativos.

Organizacdes Nao Governamentais

Nem toda entidade beneficente ajuda prestando servicos a pessoas
diretamente. Uma ONG que defenda os direitos da mulher, fazendo pressao sobre
nossos deputados, esta ajudando indiretamente todas as mulheres.

Nos Estados Unidos, esta categoria é chamada também de Advocacy
Groups, isto é, organizagcées que lutam por uma causa. La, como aqui, elas sédo

muito poderosas politicamente.

Fundacbes

Sao as instituicdes que financiam o terceiro setor, fazendo doacdes as
entidades beneficentes. No Brasil, temos também as fundac¢des mistas que doam
para terceiros e a0 mesmo tempo executam projetos proprios.

Devido a inflacdo, sequestros de dinheiro e congelamentos, a maioria de
nossas fundacdes nao tem fundos. Vivem de doacbes anuais das empresas que as
constituiram. Em épocas de recessao, estas doacdes minguam, justamente quando
0s problemas sociais aumentam.

O conceito de fundacao é, justamente, o de acumular fundos nos anos bons
para poder usa-los nos anos ruins. A Fundacao Bradesco é um dos raros exemplos

de fundacéo com fundos.
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Entidades Beneficentes

Sao as operadoras de fato, cuidam dos carentes, idosos, meninos de rua,
drogados e alcodlatras, 6rfaos e maes solteiras; protegem testemunhas; ajudam a
preservar o meio ambiente; educam jovens, velhos e adultos; profissionalizam; doam
sangue, merenda, livros, sopao; atendem suicidas as quatro horas da manha; dao
suporte aos desamparados; cuidam de filhos de maes que trabalham; ensinam
esportes; combatem a violéncia; promovem os direitos humanos e a cidadania;
reabilitam vitimas de poliomelite; cuidam de cegos, surdos-mudos; enfim, fazem
tudo.

Adicionalmente, esse setor tem como premissa basica, a eqlidade e a justica
social com as instituicoes democraticas. A Campanha “Acao Contra a Fome, a
Miséria e pela Vida”, foi um marco pela sua abrangéncia e poder de mobilizacao,
dirigida pelo sociologo Herbert de Sousa, o Betinho, citado por BAVA (2000, p.55),

qgue coloca nos seguintes termos:

Vamos sonhar, pensar e praticar a democracia, cada um fazendo a sua
parte, tomando iniciativa, pondo a sua propria capacidade a servigo de
todos e, tomando a iniciativa, pondo a sua prépria capacidade a servi¢o de
todos e, com isso, exercendo o direito e o dever de cidadania.

Em funcdo do crescimento do Terceiro Setor na década de 90, houve a
necessidade de leis adequadas, tamanha a sua importancia e expansao na nossa
sociedade.

A Lei 9.790, de 23 de marco de 1999, mais conhecida como “A Nova Lei do
Terceiro Setor”, representa apenas um passo na direcao da reforma do marco legal
que regula as relacdes entre Estado e Sociedade Civil no Brasil.

Esta lei possibilita entidades de se classificarem como Organizacées da

Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e de relacionar com elas por meio de
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parcerias. O Termo de Parceria é o instrumento passivel de ser firmado entre o
Poder Publico e as entidades qualificadas como Organizacdes da Sociedade Civil de
Interesse Publico destinadas a formacao de vinculo de cooperacao entre as partes,
para o fomento e a execucdo das atividades de interesse publico, e, nesse termo,
serao discriminados direitos, responsabilidades e obrigacdes das partes signatarias.
De acordo com a Lei 9.790/99, considera-se Organizacoes da Sociedade Civil

de Interesse Publico:

[...]as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, desde que os
respectivos objetivos sociais € normas estatutéarias atendam aos requisitos.

De acordo com essa lei:

considera-se sem fins lucrativos a pessoa juridica de direito privado que nao
distribui, entre 0s seus soOcios ou associados, conselheiros, diretores,
empregados ou doadores, eventuais excedentes operacionais, brutos ou
liquidos, dividendos, bonificacdes, participacdes ou parcelas do seu
patriménio, auferidos mediante o exercicio de suas atividades, e que os
aplica integralmente na consecucao do respectivo objeto social.

Em resumo, para que uma organizacdo seja qualificada como sem fins
lucrativos é necessario que nao seja distribuido seu lucro, quando houver, para
ninguém que faca parte dessa organizagao. Esse devera ser aplicado em seu objeto

social, melhorando cada vez mais a qualidade de seus servicos.

9.1 A organizacao de entidades do Terceiro Setor

Ao se referir ao Terceiro Setor, Drucker (1997, p. 67) afirma:

O progresso e as realizagées podem ser avaliados em termos qualitativos e
quantitativos. Estes dois tipos de medidas se entrelagam — uma esclarece a
outra — e ambas sdo necessarias para ilustrar de que modo e até que ponto
as vidas estao sendo transformadas.

Cada vez mais as Organizacbes nao Governamental passam a
desempenhar papel importante para a sociedade brasileira pois aparecem como

sendo parte da solugéo para os problemas sociais do desenvolvimento.
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Segundo Tendrio (2001, p.63), as organizacdes do Terceiro Setor enfrentam o
seguintes desafios:

J sair do micro para o macro, contribuindo com sua experiéncia para o
desenvolvimento do Pais;
o atuar de forma mais transparente, divulgando o que sao, por que lutam e o

que propdem; e
o estabelecer o dialogo com os setores governamental e empresarial.

Para superar estes desafios que podem ameacar sua existéncia e sua
eficiéncia administrativa, Tendrio (2001, p.65) sugere que as Organizacdes nao-
governamentais acrescentem as suas peculiaridades novos instrumentos de gestao
que assegurem o cumprimento dos objetivos institucionais.

As entidade sem fins lucrativos demandam uma gestdo cada vez mais
profissionalizada e dotada de instrumentos que permitam o alcance da missédo para
a qual sao constituidas.

E de extrema importancia que as organizacdes sem fins lucrativos
estabelecam objetivos claros e alocam 0s recursos necessarios para atingir as
finalidades determinadas.

A gestdo deve ser constantemente avaliada, para verificar se a utilizacao dos
recursos aplicados no alcance da missao da organizacao € adequada.

O Estado brasileiro tem buscado criar um bom ambiente necesséario para
acolher e facilitar a formalizacéo das relacdes entre os trés setores.

As organizacdes de voluntariado podem variar frequentemente entre si, em
razdo de seus objetivos, suas origens histéricas e geograficas, suas formas de

financiamento e marco legal ao qual estdo subordinadas, contudo ha um consenso
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em torno de que todos terdo que gerir adequadamente seus recursos para conseguir
alcancar os objetivos para as quais foram criadas.

As organizagdes sem fins lucrativos pegam como referéncia a experiéncia da
gestdo das empresas privadas e das organizacoes publicas. Entretanto, a
especificidade do setor ndo lucrativo em aspectos como o financiamento, a definicdo
dos usuarios e beneficiarios, a articulacdo entre o pessoal remunerado e 0s
voluntarios exige uma adaptacao dos conceitos e técnicas de gestao.

E fato que, a imagem que a grande maioria das pessoas tém é de que as
organizacoes sem fins lucrativos estdao ainda dedicadas a “fazer o bem”. Mas é
importante verificar que as boas intengcdes ndao podem substituir a gestdo e a
lideranca, a responsabilidade, o desempenho e os resultados. Estes requerem a
gestdo e isso comega com a missao das organizacoes.

Ainda que nado sejam empresas de negdécios, as organizacbes sem fins
lucrativos tém “clientes” aos quais se destinam seus servigcos, e devem financiar
suas proprias atividades, fato que as obrigam a pensar em termos proximos aos
costumeiros nas empresas que visam lucro. A consequéncia € a transferéncia das
técnicas das organizacbes privadas e das empresas do setor Publico para as
organizacdes do Terceiro Setor. Esse fenbmeno tem originado maior divisdo do
trabalho e das tarefas, uma estrutura hierarquica mais concentrada, o uso do
planejamento estratégico como instrumento de gestdo, uma maior complexidade
administrativa e a formalizagdo dos processos de geréncia.

Avaliar os resultados das organizacées do Terceiro Setor ndo € tarefa facil,
tendo em vista que, muitas vezes, os financiadores ou mantenedores estdo mais
preocupados com aspectos econémicos e financeiros, e as organizacbées com 0s

aspectos sociais de suas acoes.
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Dessa forma, a necessidade de serem rentaveis, produtivas e eficientes para
poder competir na captagcdo dos recursos dos doadores privados e das
administragdes publicas, obriga-as a iniciar o caminho da profissionalizacdo. O
aumento de profissionais, voluntarios e associados exige o aperfeicoamento dos
mecanismos de cobranca de mensalidades, de controle, coordenagdo e
planejamento do trabalho e de gestao do trabalho dos membros da organizacao.

Entdo, organizagbes sem fins lucrativos possuem uma finalidade geral, ou
seja, promover melhores condicées de qualidade de vida a sociedade. Dai o papel
que vem procurando desempenhar as instituicbes envolvidas com as organizagdes

sem fins lucrativos.

10. O BALANCED SCORECARD PARA UM MODELO DE GESTAO DE

ENTIDADES DO TERCEIRO SETOR

Alguns d6rgaos governamentais e as organizagcées sem fins lucrativos
enfrentam sérias dificuldades na definicdo nitida de suas estratégias. Pode-se
encontrar nessas instituicbes uma série de documentos sobre estratégia. E boa
parte desses documentos, apds a explicitacdo da missdo e da visdo, consiste de
listas de programas e iniciativas, em vez de resultados almejados pela organizacao.
Essas entidades precisam compreender que a estratégia ndo é apenas o0 que a
organizagao pretende fazer, mas também o que a organizagéo decide nao fazer.

Segundo Kaplan e Norton (2001, p.146) a maioria das entidades néao
lucrativas enfrenta dificuldade com a arquitetura original do balanced scorecard, na

qual a perspectiva financeira é colocada no topo da hierarquia. Como o sucesso
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financeiro ndo é o principal objetivo dessas organizacoes, é possivel reformular a
arquitetura para colocar os clientes ou constituintes no alto da piramide.

No setor privado, o cliente ao mesmo tempo paga e recebe o0 servico.
Entretanto, numa organizacdo sem fins lucrativos, os doadores fornecem os servicos
financeiros enquanto um outro grupo, os constituintes, recebe o servigo. A partir dai,
questiona-se: quem é o cliente — quem paga ou quem recebe? Para que nao haja
dificuldade na construcdo do scorecard, essas organizacbes podem inserir a
perspectiva do doador e a perspectiva do beneficiario no alto de seus balanced
scorecards. Conforme Kaplan e Norton (2001, p.147) “elas desenvolvem objetivos
tanto para os doadores como para os beneficiarios e entao identificam os processos
internos que fornecerdo as almejadas proposicées de valor para ambos 0s grupos
de ‘clientes™.

De fato, essas organizagcdes devem pensar na insercdo de um objetivo
abrangente no alto de seus scorecards, representando seu propésito de longo prazo:
por exemplo, reducao da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente.
Em seguida os objetivos do scorecard devem ser orientados para a consecucao
desses objetivos de alto nivel. A missdo da organizacdo deve ser colocada em
destaque no nivel mais alto do scorecard. Sua insercao comunica com nitidez a
missao de longo prazo da organizagao.

Como o lucro é o grande indicador de desempenho de uma entidade com fins
lucrativos e a nocao de lucro esta muito disseminada no meio empresarial, torna-se
dificil medir um parametro de avaliacdo para organiza¢des que nao visam lucro.

A aplicacdo de uma ferramenta de gestdo do segundo setor no terceiro, passa
por um processo de adaptacao de objetivos, onde o lucro e a quantidade nao séo o

foco. No Terceiro Setor, o balanced scorecard vai mensurar, também, os indicadores
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qualitativos como o cumprimento da missdo da organizacédo e o desenvolvimento da
visdo do trabalho. Na estratégia de uma Organizacdo nao-governamental, por
exemplo, o que realmente ira indicar o sucesso, o0 éxito da sua acao, entre outros, é
0 numero de voluntarios mobilizados, engajados e cientes do que suas acdes
representam.

Drucker (1997, p.118) afirma que: “os ‘lucros’ sdo os resultados esperados ou
melhor desejados pelos executivos dessas organizacbes”. Para que se chegue a
esses “resultados desejados, € necessario definir antes quais sao os desejos. Essa
definicdo deve estar contida, de uma forma geral na missdo ou macro-missao da
entidade. Consequentemente, os diversos setores das ONGs também precisam
definir suas préprias missdes ou mini-missoes.

O conceito de missdo necessita ser reformulado ao longo do tempo. Um
museu poderia definir sua missdo como um guardido da cultura ou entdo como uma
instituicdo educacional, dependendo dessa visdo seus resultados desejados terdo
conotagdes completamente diferentes. Consequentemente, as mensuracbes desses
resultados desejados, também deverdo acompanhar o propésito definido, visto que a
primeira visao € de uma entidade custodiante de obras de arte, enquanto que como
instituicdo cultural sua atuacdo em relagdo ao publico externo é bem mais
envolvente e participativa.

Utilizar o balanced scorecard em uma organizagdo sem fins lucrativos exige
adaptagdo. O cumprimento da missdo e o alcance da visdo — metas dificeis de
serem traduzidas em indicadores mensuraveis que se baseiam mais em indicacdes
qualitativas do que quantitativas.

A Organizagdo nado-governamental Parceiros Voluntarios foi a primeira

empresa brasileira do Terceiro Setor a aderir o balanced scorecard. Com 26 mil
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voluntarios em 2002, que atenderam cerca de 100 mil pessoas em 59 municipios do
Rio Grande do Sul, a instituicdo queria mais. “Tinhamos sucesso, mas, para
continuar crescendo, precisavamos medir nosso trabalho e ressaltar para 300 mil
voluntarios até 2007 (MARIA ELENA JOHANNPETER, presidente da entidade
Parceiros Voluntarios). Para o cumprimento de sua missao, a organizacao Parceiros
Voluntéarios levou em conta quatro perspectivas. Para o aprendizado, a organizacao
busca desenvolver liderangas e o uso da tecnologia da informagcao. Também devem
ser incentivadas nos funcionarios as competéncias técnicas, humanas e conceituais.
Para melhorar os processos internos, o mantenedores, patrocinadores, apoiadores e
a comunidade gaucha também ganham objetivos especificos, como a garantia da
sustentabilidade financeira da Parceiros Voluntarios e o atendimento das
necessidades dos mantenedores. Finalizando, o mapa, ao invés da perspectiva
financeira, troca por uma visdo nao prevista pelo método de Kaplan e Norton: o

desenvolvimento da cultura do trabalho voluntario organizado no Estado.

11. UM CASO PRATICO DE IMPLEMENTAGAO DO BALANCED SCORECARD

NO TERCEIRO SETOR

O exemplo a seguir, tem a finalidade de fazer uma avaliacdo dos primeiros
resultados da utilizacdo do balanced scorecard.

O processo € descrito a partir da analise das quatro perspectivas do balanced
scorecard previstas por Kaplan e Norton, além da perspectiva da comunidade,

adotada pelo Hospital.
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11.1 — Metodologia

Foi utilizado nesse caso o0 método exploratério descritivo, que tem a finalidade
de identificar como esta sendo conduzido o processo de implementagao do balanced
scorecard no Hospital de Caridade de Carazinho. Para a realizagdo desse método,
foram levantadas informacgdes, obtidas através de um processo de acompanhamento
com entrevistas junto a administracao do Hospital.

O Hospital de Caridade de Carazinho, além de atender o municipio de
Carazinho, no Rio Grande do Sul, atende também os municipios da regido,
totalizando até o ano de 2002, aproximadamente 200 mil pessoas. Os servicos
oferecidos sao os seguintes:

1) Internagdo Hospitalar — com atendimento de Clinica Médica, Cirurgica,

Clinica Pediatrica e Neonatal, Obstétrica e Centro de Tratamento

Intensivo;
2) Atendimento Ambulatorial — consultas, procedimentos e cirurgias;
3) Servico de Urgéncia e Emergéncia 24 horas;
4) Servicos de Diagnéstico e Terapias Auxiliares, com servicos proprios e

terceirizados.

O Hospital de Carazinho possuia a seguinte missdo: manter uma politica de
desenvolvimento institucional auto-sustentavel, estimulando a participacao
comunitaria e garantindo a exceléncia na prestacao de servicos que asseguram:

1) o respeito a vida;
2) aprevencao, a educacgao e resgate da saude
3) a valorizacéo das relacées humanas e solidariedade;

4) a expansao tecnoldgica;
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5) um ambiente de conforto e bem-estar para cumprir a sua responsabilidade social
no ambito municipal e regional.

Para que o Hospital cumpra seus objetivos, seria necessario elaborar um
planejamento estratégico, definindo, antecipadamente, os caminhos a percorrer para
obtencao do resultado.

O planejamento estratégico foi elaborado buscando o equilibrio econémico e
financeiro do Hospital. As diretrizes foram:

1) desenvolvimento de gestao de recursos humanos

2) qualificar a assisténcia ao cliente (foi utilizado o termo cliente ao invés de
paciente para seguir a mesma linha do balanced scorecard);

3) implementar alternativas para aumentar os recursos financeiros e reduzir
custos;

4) envolvimento do hospital com a comunidade;

5) obter certificacado de qualidade.

A partir dessas diretrizes, foram estabelecidas metas de desempenho a curto,
médio e longo prazo.

A visdo e a estratégia do hospital foram traduzidas em metas e indicadores
estratégicos dentro de cada uma das quatro perspectivas do balanced scorecard,
incluindo mais a perspectiva da comunidade para avaliar o envolvimento do hospital
com a comunidade. Em cada perspectiva, foram definidas acées que tém o objetivo
de facilitar o alcance das metas estratégicas:

Perspectiva Financeira
e aprimorar o faturamento;

e incrementar o controle de custos nas areas de enfermagem e diagnéstico.
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Perspectiva de Clientes

e melhorar as condi¢des de hotelaria e instalaces fisicas;

e incrementar o sistema de relacionamento com os clientes;

e realizar melhorias nos registros médicos e de enfermaria;

e desenvolvimento de treinamentos e campanhas para evitar a infeccao hospitalar;

e reformar a area fisica e realizar a aquisicao de equipamentos.

Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento

e capacitacao profissional dos colaboradores;

e melhorias no suporte da area de Recursos Humanos aos colaboradores;

e realizar acbes preventivas de saude.

Perspectiva dos Processos Internos

e implantar agbes para adequacado as exigéncias dos critérios do Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGPQ);

e preparacao do Balango Social.

Perspectiva da Comunidade

e realizagdo de parcerias com escolas e universidades;

e realizacdo de acoes preventivas de saude;

e parcerias com outras entidades sociais.

Os indicadores estratégicos das perspectivas foram obtidos através de
pesquisa com clientes (pacientes que estava no momento internados e clientes que
evidenciam a imagem que tinham do Hospital antes da internacao), colaboradores,
informacdes obtidas pelo setor de contabilidade e avaliacbes para certificacdo de
qualidade do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP/RS).

Depois de formuladas as perspectivas, foi elaborado o Balanced Scorecard,

cuja finalidade é mostrar as diretrizes e metas.
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Figura 3: balanced scorecard do Hospital

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Diretrizes: Implementar alternativas para aumentar os recursos financeiros e reduzir custos
Meta: Manter a margem operacional = 4%
Indicador: Margem do resultado operacional

PROCESSOS INTERNOS
Diretrizes: Obter certificacdo de

PERSPECTIVAS DOS CLIENTES

VISAO Diretrizes: Qualificar a assisténcia ao

qualidade Centro de cliente
Meta: Avaliacdo externa = 350 pontos Referéncia da Meta: Satisfacdo dos clientes externos
Indicador: Certificado (prémio PGQP Sadde na =90%

RS) Regifo Indicador: inndice de satisfagdo dos

clientes externos.

PERSPECTIVA DA COMUNIDADE
Diretrizes: Envolvimento do hospital com a comunidade

APRENDIZADO E CRESCIME NTO
Diretrizes: Desenvolvimento e gestdo de recursos

Meta: Imagem do hospital na comunidade, satifagdo = humanos
74% Meta: Manter a satisfacdo dos colaboradores =
Indicador: Imagem do hospital na comunidade 80%

Indicador: indice de satisfacdo dos colaboradores

Fonte: Disponivel em http://www.read.adm.ufrgs.br/edicoes/pdf/artigo 44.pdf>

A tabela, a seguir, apresenta os indicadores estratégicos no periodo de 1999
a 2002 com os seus respectivos valores, sendo que, o resultado apresentado é o

acumulo dos meses de janeiro a novembro de cada ano.
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Figura 4 - Indicadores estratégicos do Balanced Scorecard

Indicador Estratégico 1999 2000 2001 2002
Indice de Satisfagcdo dos Colaboradores 77,45 84,02 80,85 71,11
indice de Satisfacdo dos Clientes Externos 88,97 90,04 89,94 90,27
Margem do Resultado Operacional 0,35 6,59 5,35 -1,87
Imagem do Hospital na Comunidade 68,40 72,76 73,31 85,07
Certificacdo de Qualidade 358,1 391,0 3329 285,30

Fonte: http://www.read.adm.ufrgs.br/edicoes/pdf/artigo 44.pdf>

11.2 - Analise dos Resultados

O acompanhamento dos resultados é realizado mensalmente. E feito uma
média dos indicadores dos meses de janeiro a novembro. A partir dai seréao
avaliados os pontos fracos da gestao do Hospital e suas causas.
indice de Satisfacdo dos Colaboradores

Conforme apontamento pelo Comité de Qualidade, houve uma diminui¢cao do
indice de satisfacdo dos colaboradores, devido o atraso de seus pagamentos,
causando descontentamento por parte deles. Um outro fator, ainda em 2001, foi o
aumento de horas extras feitos pelos colaboradores, devido o aumento no
atendimento ambulatorial.
indice de Satisfacdo dos Clientes Externos

A tendéncia é o crescimento. Entretanto, em 2001 houve uma queda no

indice. De janeiro a maio de 2001, o Hospital passou por reformas. Houve reducéo
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de 12 leitos trazendo, como consequéncia, surgimento de filas de espera para
internacdo. Com a reforma, alguns setores foram fechados como: setor de
internacdes, setor de telefonia, lavanderia e rouparia e FAME (Servico de
Arquivamento Médico e Estatistico.
Margem de Resultado Operacional

Nos anos de 2000 e 2001 o indice margem de resultado operacional manteve
acima da média esperada. Entretanto, no ano de 2002 teve um grande queda. As
causas foram: rejeicdo de contas pela Secretaria da Saude do Estado do Rio
Grande do Sul devido ao uso de software desatualizado, dificuldades nas
negociagdes com a secretaria, atraso no recebimento das faturas do SUS (Sistema
Unico de Saude) e imposicdo da Gestdo plena de salide no municipio em curto
espaco de tempo e sem planejamento.
Imagem do Hospital na Comunidade

Dentro da perspectiva da comunidade, a tendéncia € o aumento do indice da
imagem do Hospital na comunidade. Significa que o Hospital possui um
Planejamento Estratégico eficaz que procura envolver o Hospital na comunidade e
esta cumprindo sua Visdo que é “ser reconhecido com centro de referéncia da satde
na regido’ (Visao do Hospital).
Certificacao de Qualidade

Em 2001 o Hospital recebeu o Troféu Bronze do PGPQ/RS devido ao seu
desempenho. Em 2002, ndo pbde participar da avaliagdo pois o PGPQ/RS
aumentou as exigéncias, entretanto, para apurar o indice da imagem do Hospital
com a comunidade, esse fez uma auto avaliagdo; a pontuacdo teve queda

acentuada, ficando com 285,3 pontos.
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Através do exemplo dado, foi concluido que o Hospital de Caridade de
Carazinho mostra uma grande preocupacao da administracdo com uma gestao mais
eficaz para, assim, cumprir sua missdo e se aproximar da sua visdo, embora os
resultados tenham ficado um pouco abaixo das expectativas.

Durante o processo de implementacédo, foram divulgadas as diretrizes, metas,
indicadores estratégicos, responsaveis pela execucao e resultados a todos, tanto
funcionarios como clientes, para que proporcionasse envolvimento dos mesmos
durante o processo.

A partir do balanced scorecard é que se vai avaliar se aquilo que foi proposto
no Planejamento Estratégico esta sendo cumprido. E importante lembrar que, esse é
um processo que nao envolve somente os gestores e sim todos os profissionais que
prestam servicos a entidade. O processo de implementacdo, realizado pela
divulgacdo de diretrizes, metas, indicadores estratégicos, responsaveis pela
execugao e resultados, através de murais, tem conseguido o envolvimento dos seus
principais publicos, tanto internos (funcionarios, corpo clinico e administracao),
quanto externos (clientes e comunidade).

O acompanhamento, visando melhorias, € a chave para o sucesso de
qualquer sistema ou servico implantado em uma entidade. O balanced scorecard
monitorado por uma Controladoria consciente de sua responsabilidade na prestacao
de contas de uma entidade sem fins lucrativos, conferira a necessaria credibilidade
para a continuidade da prestacdo de servicos proporcionada a sociedade e

principalmente, “financiada” por esta mesma sociedade.
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12. CONSIDERACOES FINAIS

Para que a empresa prospere no futuro, € de grande importancia que se
defina suas estratégias. Um bom balanced scorecard reflete a estratégia da
organizacao. O scorecard estratégico, juntamente com sua representacao grafica
nos mapas estratégicos, proporcional um meio para descrever a estratégia. Eles vao
comunicar com clareza os resultados almejados pela organizacao e os meios como
estes resultados serdo atingidos e criam condi¢gdes para que todas as unidades
operacionais e empregados compreendam a estratégia e identifiguem a maneira
como se alinhardo com ela e contribuirdo para sua realizagéo.

Como outros sistemas de gestdo, o Balanced Scorecard é apenas um meio
para a empresa evoluir continuamente, porém, para que seus resultados sejam
positivos e auxiliem efetivamente no gerenciamento, os envolvidos terdo que se
comprometer com ele e estarem dispostos a envolver-se efetivamente na busca
dessas melhorias.

O Terceiro Setor necessita de uma gestdo de qualidade com pessoas
capacitadas pois, embora nao possua finalidade de lucro, é necessario que utilize os
recursos que possui de forma que alcance a missao para a qual sdo constituidas.

Para o Terceiro Setor, o balanced scorecard é uma boa ferramenta de gestao
pois, além de possibilitar a andlise das estratégias para o cumprimento da missao,
possui a grande vantagem do estabelecimento de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, cada um depende do outro e deverdo estar equilibrados para o
cumprimento da missado. A partir dai, sera permitido verificar se os planos de acao

estarao caminhando lado a lado com a estratégia estabelecida.
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