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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo avaliar a utilizag&o préatica do Balanced scorecard
(BSC) nas organizacfes brasileiras do terceiro setor. Esta avaliacdo € realizada
através da relacédo entre os beneficios e as dificuldades do uso deste sistema, de
gestdo integrada a estratégia, nas organizacfes deste setor. Estudos, entre artigos
cientificos e dissertacfes, foram utilizados para se obter os dados necessarios para
se alcancar o objetivo deste artigo. Estes estudos sao referentes a aplicacao prética
do BSC em organizacbes brasileiras do terceiro setor, onde a partir de seus
resultados obteve-se os beneficios e as dificuldades, utilizados para avaliar o uso do
BSC. Esta € uma pesquisa qualitativa com procedimentos técnicos exclusivamente
bibliograficos. O resultado deste artigo mostrou que o BSC é uma opcao real para as
organizacdes brasileiras do terceiro setor, e, que mesmo apresentando dificuldades
no seu uso, ainda trazem grandes beneficios, mesmo considerando as
caracteristicas peculiares deste setor.
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1 INTRODUCAO

Em estudo realizado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social - BNDES (2001), o terceiro setor vem crescendo em diversos paises, assim
como no Brasil. A definicdo do terceiro setor € muito questionada, porém, pode-se
definir o terceiro setor como “um conjunto de entidades sem finalidades lucrativas,
unidas em prol do bem social, buscando sinergia com o primeiro e o segundo
setores” (RHEINHEIMER e SCHEUNEMANN, 2013, p.31).

O terceiro setor é constituido por organiza¢des ndo governamentais (ONGS),
fundacbes, institutos empresariais, associacbes comunitarias, entidades
assistenciais, entidades filantropicas, além de outras instituices sem fins lucrativos.
(BNDES, 2001)

Nos estudos do IBGE (2012) existem 556,8 mil entidades sem fins lucrativos e
destas 290,7 mil sdo Fundacdes Privadas e Associacbes sem Fins Lucrativos
(FASFIL), representando 5,2% do total de entidades publicas e privadas do pais, e,
ainda empregando 4,9% dos trabalhadores brasileiros. De 2006 até 2010 houve um
crescimento 8,8% das FASFIL. Os dados apresentados demonstram que, mesmo
com indices menores de crescimento, o0 terceiro setor aos poucos ainda aumenta

sua participagéo, impactando no mercado brasileiro.

Segundo Rheinheimer e Scheunemann (2013) o terceiro setor ja tem uma
amplitude de atuacdo mundial, e, a forma que suas organiza¢des atuam, implicam

em novos modelos de gestéo, que cada vez mais vém sendo debatidos.

Existem diversos modelos de gestdo na atualidade. Com o tempo alguns
destes modelos se transformaram tentando se adaptar as mudancas do mercado,
outros se tornaram obsoletos abrindo espago para surgimento de novos modelos
mais adequados. No geral esses modelos séo traduzidos por principios que buscam
alcancar a satisfacao dos clientes, a qualidade dos produtos, a preservacdo do meio
ambiente, entre outros. Segundo Rheinheimer e Scheunemann (2013), estes novos

modelos acarretardo em uma nova organizacao social no terceiro setor.

Atualmente os modelos de gestdo favorecem a estratégia e um sistema
gerencial que tem ganhado destaque nesse cenario competitivo, chamado de
Balanced Scorecard (BSC).



O BSC foi criado por Robert S. Kaplan e David P. Norton. Inicialmente era
considerado somente um instrumento capaz de medir o desempenho organizacional
dentro de quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos,
aprendizado/crescimento). Com as mudancas do mundo e, consequentemente, do
mercado, o BSC evoluiu e em uma primeira etapa também ficou responsavel por
melhorar o alinhamento e a comunicacdo na organizagcdo. Posteriormente sua
importancia para organizacao ficou ainda maior, pois passou a funcionar como um
sistema de gestdo de apoio a estratégia, ou seja, auxiliando tanto na implementacao
como no gerenciamento da estratégia. (MARTINS; GUINDANI; REIS; CRUZ, 2012)

Em 1996, a implementagdo do BSC em organizagdes do terceiro setor
encontrava-se em um estado inicial. Essas organizacbes, de um modo geral,
apresentam grandes dificuldades na clara definicdo de suas estratégias. Com passar
dos anos, a implementacédo do BSC evoluiu bastante no terceiro setor, sendo cada
vez mais utilizado. (KAPLAN; NORTON, 2001)

Nas organizacdes alinhadas a sua estratégia, o uso do BSC traz muitos
beneficios, mas sua aplicacdo nas organizacbes do terceiro setor apresenta
dificuldades quanto a sua estratégia, consequentemente, a aplicacdo do BSC nestas
também sofrera grandes dificuldades. Assim, tem-se como problema de pesquisa:
Como ¢é avaliado o uso pratico do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro

setor?

Para responder o problema de pesquisa deste estudo, foram definidos os
objetivos geral e especificos. O objetivo geral deste artigo € avaliar a utilizacao
pratica do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro setor. Os objetivos
especificos sdo: primeiramente, identificar os (possiveis) beneficios, dificuldades e
peculiaridades da utilizacdo pratica do BSC em organizacfes brasileiras do terceiro
setor, através da analise de estudos, entre artigos cientificos e dissertacdes, sobre o
tema; em seguida, correlacionar os beneficios e correlacionar as dificuldades no uso
do BSC no terceiro setor encontrados nos estudos analisados; e, por fim, avaliar o
uso do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro setor, através da relacdo

beneficios x dificuldades.

Esta pesquisa utilizou-se de estudos, entre artigos cientificos e dissertagdes,

gue houvessem aplicado o BSC em organizacdes brasileiras do terceiro setor. A



partir destes, obteve-se dados que foram analisados e comparados, afim de
conseguir informagdes necessérias para se alcancar os objetivos desta pesquisa.

Assim, a realizacdo da presente pesquisa se justifica em trés fatores
principais: académica, aplicada e social. Com relacdo a ordem académica, existe
grande relevancia por fortalecer a discusséo sobre um sistema, no caso o BSC, que
esta cada vez mais inserido na realidade das organiza¢gBes. Ainda, favorece a
discusséo da aplicabilidade do mesmo nas organizacdes do terceiro setor, que vem
crescendo tanto no Brasil como em outros paises. Com relacédo a ordem aplicada ou
gerencial, os resultados dardo parametros aos gestores quanto a utilizagdo do BSC
nas suas organizacoes, principalmente, as do terceiro setor, pois poderdo entender
gue beneficios e dificuldades poderdo encontrar na sua utilizacdo e implementacao.
Com relacdo a questdo social, por se tratar do terceiro setor, esta pesquisa tem
grande impacto, pois favorece o crescimento das organizacdoes deste setor, e,
consequentemente, do desempenho delas em favor do bem social.

Por fim, para alcancar os objetivos propostos e responder o problema
levantando, o nucleo deste artigo se divide em cinco partes, de forma a haver uma
distribuicdo légica para o melhor entendimento, sendo assim composto por:
Introdugcdo, Referencial Teodrico, Procedimentos Metodoldgicos, Resultados e
Discusséao, Consideracdes Finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa sdo apresentados 0s aspectos conceituais necessarios para a
discussdo do estudo proposto. De modo a facilitar a leitura e o entendimento, a
fundamentagcdo tedrica é dividida em trés partes: Terceiro Setor, Balanced

Scorecard e Balanced Scorecard nas Organiza¢fes do Terceiro Setor.

A subsecao sobre o Terceiro Setor busca identificar uma clara definicdo do
seu conceito e também suas caracteristicas. Na segunda, define-se o que é o
Balanced Scorecard e quais suas vantagens, ainda explicando as quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos internos, aprendizado/crescimento) e 0

mapa estratégico. Por fim, fala-se sobre o Balanced Scorecard nas Organizac6es do



Terceiro Setor, ressaltando as diferengas da aplicagéo deste sistema de gestado nas

organizagdes sem fins lucrativos.

2.1 Terceiro Setor

No Brasil e em outros paises observa-se a existéncia de trés setores: o
primeiro setor é representado pelas acdes do Estado, onde os recursos e os fins séo
publicos; o segundo setor é relativo ao Mercado, onde os recursos e o0s fins séao
privados, ou seja, busca-se o lucro, as a¢des revertem-se para beneficio préprio; por
fim, o terceiro setor é representado pela esfera privada, onde os recursos podem ser
tanto privados como publicos, mas com fins exclusivamente publicos. (BNDES,
2001; BOCCHI, 2013; RHEINHEIMER; SCHEUNEMANN, 2013)

O terceiro setor teve sua origem entre os séculos XVI e XVII, representado
pelas acdes da Igreja Catdlica com o apoio do Estado nas &reas de saude e
educacdo fundamental para as comunidades carentes. No século XX, novas
religibes dividiam o papel com a Igreja Catdlica nestas atividades com fins
filantrépicos. Entre 1930 e 1970, com a evolucdo da sociedade, principalmente por
causa da industrializagdo, as demandas sociais se tornaram mais complexas. A
partir desse momento, diversas entidades da sociedade civil comegaram a surgir,
vinculadas a um carater politico, onde suas acdes eram voltadas para o
desenvolvimento comunitario, assisténcia social, educacdo basica, saude, entre

outros. (BNDES, 2001; ALBUQUERQUE, 2006)

O crescimento deste setor no Brasil ocorre em meio aos anos 1990, onde as
organizacdes do setor privado (empresarial) comegcam a participar de programas e
projetos sociais. A participacédo desse setor empresarial mudou a percepc¢do mundial
sobre o terceiro setor, pois levaram a modernizacao e a profissionalizacdo, e assim,
qualidade, transparéncia, visibilidade, credibilidade, sustentabilidade se tornaram
novos aspectos desse setor. Estes aspectos levaram ao crescimento destas
organiza¢gbes aumentando sua importancia para o contexto do pais. (BNDES, 2001,
ALBUQUERQUE, 2006)

Segundo o BNDES (2001, p.4), o terceiro setor “constitui-se na esfera de

atuacado publica ndo-estatal, formado a partir de iniciativas privadas, voluntarias, sem



fins lucrativos, no sentido do bem comum” Em uma visdo mais atualizada
Rheinheimer e Scheunemann (2013, p.30) caracterizam o terceiro setor como “néo
governamental, ndo lucrativo; o conjunto de iniciativas particulares com um sentido
publico; complexo e heterogéneo”. Ha uma dificuldade de se obter uma definigao
Unica para o terceiro setor, diferentes autores possuem diferentes defini¢des, isso
ocorre devido as multiplas facetas da questao social que envolvem as organizacdes
gue compdem esse setor. Porém, observa-se que, mesmo utilizando nomenclaturas
diferentes, as duas caracterizacbes possuem sentido semelhante, mesmo que
diferentes autores possam escrever diferentes definicdes, essas semelhancas

perpetuam.

Em estudo da Universidade Johns Hopkins, foi possivel observar um padréo
existente entre as organizacdes que compfem o terceiro setor: sdo organizacoes,
privadas, sem fins lucrativos, autogovernadas e voluntarias (ALBUQUERQUE,
2006). No Brasil, as organizagfes do terceiro setor podem ser representadas pela

Figura 1.

Figura 1 - Organizag¢des do Terceiro Setor
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Fonte: Albuquerque (2006, p.40)

A Figura 1, ainda, demonstra a conexao existente entre os trés setores.
Rheinheimer e Scheunemann (2013) ressaltam que o0s trés setores estéo
vinculados, para eles estes fazem parte de um circuito, ou seja, 0s setores sao
complementares e dependentes uns dos outros, de modo que a retirada de um

tornaria inviavel a existéncia do todo, como se pode observar na Figura 2.



Figura 2 - O circuito dos setores
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Fonte: Rheinheimer e Scheunemann (2013, p.46)

O terceiro setor no Brasil estd crescendo e € de suma importancia para
desenvolvimento do pais como um todo, pois, diferentemente do segundo setor, ele
ndo busca lucro para associados, mas sim beneficios para a comunidade, atuando
de forma complementar ao Estado (RHEINHEIMER; SCHEUNEMANN, 2013). Matos
(2005, p.41) exalta que “o terceiro setor passou a ser visto como um novo segmento
da economia, com potencial de crescimento, movimentacdo de recursos,

lucratividade e geragéo de empregos”.

Assim, através de pesquisa realizada pelo IBGE (2012) é possivel observar o
crescimento deste setor como também sua importancia para o pais. Desde do altimo
estudo (2006) até o mais atual (2010), foi observado que o crescimento do terceiro
setor continuava, porém, num ritmo menor que nos anos anteriores. Em
contrapartida, o nimero de trabalhadores formais nestas organizacdes cresceu em
paralelo as remuneracdes. Estes indicadores exaltam a importancia do terceiro

setor, porém, ainda néo determinam o impacto social do mesmo.

Cabe a cada organizagcédo tentar mensurar seu impacto social, mas para tal
seria necessaria uma gestao estratégica eficaz e eficiente. Porém, segundo Kaplan
e Norton (2001), organiza¢cbes com o perfil do terceiro setor tendem a ter grandes
dificuldades nas definicbes de suas estratégias, e, também, segundo Albuquerque
(2006), é necessario que haja a profissionalizacdo, o aprimoramento e a

transparéncia tanto das organizacdes do terceiro setor como de seus colaboradores.



Ainda, através de um panorama geral do terceiro setor no Brasil, Rheinheimer
e Scheunemann (2013), exaltam a configuracdo que permeia este setor. Ao
destacar-se alguns desafios relativos a esta configuracdo, tém-se: a dependéncia
financeira dos outros setores, a dificuldade de gestdo administrativa e financeira, a
falta de qualificacdo dos agentes envolvidos, a captacdo de recursos no proprio
setor, a mobilizacdo da sociedade, etc.

Assim, observa-se que para que as organizacfes do terceiro setor consigam
ter sucesso no seu desempenho social € necessaria uma gestdo condizente com
sua realidade, ou seja, uma gestdo estratégica capaz de se adaptar as
particularidades do terceiro setor, promovendo o desenvolvimento organizacional,

social e sustentavel, e, ainda, capaz de mensurar 0 seu impacto social.

Logo, a necessidade de uma gestdo adequada e o fato do terceiro setor ter se
tornado um movimento mundial, implicou no estudo de novos modelos de gestao
adequados a sua realidade. Nesse contexto, o Balanced Scorecard apresenta-se
COmo uma opc¢ao para as organizacoes do terceiro setor que buscam aprimorar sua
gestao estratégica, pois tem como uma das suas caracteristicas o potencial para se
adequar a realidade dessas organizagdes. (KAPLAN; NORTON, 2001)

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

O balanced scorecard (BSC) foi criado por Robert S. Kaplan e David P.
Norton no inicio da década de 1990, e, inicialmente, funcionava como uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho. O desenvolvimento do BSC se deu
através da mensuracdo de aspectos de desempenho futuro, em outras palavras,
com a mensuracao da estratégia, onde seus objetivos e indicadores decorriam da
visdo e da estratégia da organizacédo. (KAPLAN; NORTON, 2001)

Segundo Martins et al. (2012), tém-se as seguintes etapas da evolucdo do
BSC: primeiramente um sistema de mensuracdo de desempenho; em seguida uma
ferramenta de alinhamento estratégico e comunicagéo interna e externa; e por fim,

um sistema de gestéo integrada.



Como um sistema de gestao integrada o BSC funcionava implementando e
gerenciando a estratégia da organizacdo. Nas organizacdes que utilizavam com
sucesso o BSC, Kaplan e Norton (2001), observaram um padrdo, eram cinco
principios comuns, que chamaram de principios da organizacdo focalizada na

estratégia (Figura 3).

Figura 3 - Principios da organizacao focalizada na estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.19)

O primeiro principio é a traducdo da estratégia em termos operacionais, ou
seja, traduzir a estratégia atraves dos mapas estratégicos e dos balanced
scorecards (metas, indicadores) para todos da organizacdo. O segundo principio diz
respeito ao alinhamento da organizacéo a estratégia, levando as sinergias entre as
diferentes unidades de negdécio e servicos da organizacdo, assim desdobrando a
estratégia através destas unidades. O terceiro principio € transformar a estratégia
em tarefa de todos, buscando-se difundir a estratégia em toda a organizacao,
alinhando os projetos para todas as unidades e pessoas e ainda buscando oferecer
uma remuneracéo equilibrada. O quarto principio é o de converter a estratégia em

processo continuo, ou seja, a estratégia deve ser tratada como um processo de



aprendizagem continua, onde ela vai evoluir e se adaptar conforme as necessidades
da organizacgéo, além de vincular o BSC e os orgamentos. Por fim, o quinto principio
€ mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva, onde busca-se promover a
mudanca organizacional para se adequar a evolucédo da estratégia continua, atraves
de uma lideranca participativa focada na misséo e visdo organizacional. (KAPLAN;
NORTON, 2001; MARTINS et al., 2012)

Esses cinco principios ajudam a melhor entender o BSC e também como

melhor defini-lo. Segundo Martins et al. (2012, p.42)

O BSC é definido como um instrumento que mede o desempenho
organizacional em quatro perspectivas (financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem/crescimento), permitindo que a organizagédo
acompanhe o desempenho financeiro, monitore e ajuste a estratégia.

De forma mais clara, o BSC prioriza a propria aplicacdo da estratégia a
estratégia propriamente dita, levando em conta ndo s6 os aspectos financeiros que
levam a sustentabilidade da empresa, como também aspectos n&o-financeiros
relevantes. Dentre 0s aspectos nao-financeiros temos: a relacdo com o0s
mercados/clientes, 0s processos produtivos internos, e, o aprendizado e o

crescimento das pessoas da organizacdo. (STADLER; MAIOLI, 2012)

Assim, segundo Kaplan e Norton (2001, p.34) o BSC “fornecia um referencial
de analise da estratégia utilizada para a criagcdo do valor, sob quatro diferentes
perspectivas”, no caso, a perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a

perspectiva dos processos internos e a perspectiva de aprendizado e crescimento.

7

A perspectiva financeira é relativa a estratégia de crescimento, de
produtividade, de rentabilidade, de risco, criando valor para os acionistas da
organizacdo, através de resultados tangiveis, como o lucro. Ja a perspectiva do
cliente, como o proprio nome indica, surge sob a Otica do cliente, buscando
estratégias de criacdo de valor pelo consumidor, ou seja, buscando satisfazer o
cliente, o que pode levar a mudancas organizacionais. Na perspectiva dos
processos internos, encontram-se as estratégias de processos de negocio, através
da oferta de produtos/servicos com valor agregado e o aperfeicoamento dos
processos produtivos da organizacdo. Por fim, a perspectiva de aprendizado e
crescimento envolve as estratégias da inovacao e do crescimento, ou seja, a gestao

dos recursos humanos e do seu desenvolvimento, englobando, ainda, os recursos
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tecnologicos e o capital organizacional (cultura organizacional, trabalho em equipe).
(KAPLAN; NORTON, 2001; STADLER; MAIOLI, 2012)

Essas quatro perspectivas permitem a criacdo do Mapa Estratégico do BSC.
De forma simplificada, segundo Martins et al. (2012, p.34), o mapa estratégico “é um
instrumento gréfico que auxilia a visualizagdo, o alinhamento e a comunicagédo da
estratégia. Através dele podemos analisar relagfes causa-efeito a partir das quais 0s

objetivos sao atingidos”.

A Figura 4 busca exemplificar as relacfes hierarquicas das perspectivas do
BSC, de modo que estas sdo partes de uma cadeia légica de causa e efeito, que
demonstra a transformacéo dos ativos intangiveis em resultados tangiveis, ou seja,
por exemplo, como 0s objetivos de aprendizado/crescimento podem acarretar no
lucro da organizacao. (KAPLAN; NORTON, 2001)

Figura 4 - Hierarquia do Mapa Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Kaplan e Norton (2001)

Kaplan e Norton (2001, p.83) exaltam o0s mapas estratégicos pois estes
“ajudam as organizagbes a ver suas estratégias de maneira coesiva, integrada e
sistematica”. De modo complementar, Martins et al. (2012, p.32) relatam a
importancia destes para 0 sucesso da estratégia organizacional, pois identificam “as

forcas motrizes do sucesso”.

Para Oliveira (2008) o BSC traz diversos beneficios as organizacdes que o
utilizam, proporcionando desde indicadores financeiros e n&o-financeiros até a

constante discussdo da estratégia. Martins et al. (2012) ainda ressalta que o BSC
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além de controlar a estratégia, ajudando a crid-la e molda-la conforme a
necessidade, também € um instrumento de aprendizagem. Entretanto, Oliveira
(2008) destaca que mesmo sendo benéfico o uso do BSC, sua implantacao é dificil,
pois acarreta em uma mudanca cultural dentro da organizacdo. Por fim, Oliveira
(2008) alerta que o BSC deve ser utilizado de forma personalizada a realidade da
organizagao, pois ndo é possivel reproduzir o BSC utilizado em outras organizagoes,

mesmo aquelas semelhantes.

Logo, pode-se concluir que o BSC é um sistema que auxilia a gestédo
estratégica nas organizacbes e com atencdo nas particularidades de cada
organizacdo, apos sua implantacdo € possivel usufruir de suas vantagens. Sendo
assim, se atento as particularidades, sera possivel implantar o BSC nas

organizacdes do terceiro setor.

2.3 Balanced Scorecard nas Organiza¢cdes do Terceiro Setor

Analisando diversas abordagens teoricas sobre o BSC aplicado nas
organizacdes do terceiro setor, Fernandes, Lebarcky e Penha (2010) observam a

existéncia de vantagens, desvantagens, limitagdes e outro fatores relevantes.

Ao discutir o tema BSC aplicado ao terceiro setor, Fraga e Silva (2010, p.28)

relatam

De acordo com a andlise das principais obras publicadas relacionadas a
gestdo no terceiro setor, bem como as referentes a criacdo e ao
desenvolvimento do Balanced Scorecard, percebe-se que o BSC pode sim
ser de grande importancia para a administracdo dessas organizagoes [...]

De modo complementar Fernandes, Lebarcky e Penha (2010, p.12) exaltam
algumas vantagens que o BSC pode trazer as organizagfes do terceiro setor, como:
contribuigdo para “o gerenciamento estratégico, planejamento, avaliagdo do
desempenho organizacional, identificacdo de pontos criticos e apresentacdo de
resultados”, e, ainda, a capacidade do BSC de levar a superagdao dos
desafios/dificuldades do terceiro setor. Fraga e Silva (2010, p.28) esclarecem esses

desafios/dificuldades

[...] o terceiro setor passa por problemas culturais e estruturais relacionados
ao predominante amadorismo na sua gestdo, sdo inimeras as dificuldades
peculiares a esses tipos de organizacdes, como: dificuldades na formulagéo
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do planejamento estratégico; deficiéncias na comunicacdo com o0s
stakeholders e na execucao dos projetos; falta de avaliagdo de desempenho
e resultados; ndo hé integracé@o entre as organizagdes, a maioria delas atua
de forma isolada; insuficiéncia de recursos financeiros, fisicos, técnicos e
humanos, dentre outros.

Assim, para que seja possivel aplicar o BSC nas organizacdes do terceiro
setor, € necessario que ocorram ponderacfes quanto as adaptacdes necessarias,
ou seja, é necessario refletir sobre como adaptar o BSC a realidade das
organizagdes do terceiro setor, considerando suas particularidades. (FERNANDES;
LEBARCKY; PENHA, 2010)

Kaplan e Norton (2001, p.146) ja haviam observado que as organizacdes do
terceiro setor enfrentavam dificuldades quanto a “arquitetura original do balanced
scorecard”, devido ao fato da perspectiva financeira se encontrar no topo da
hierarquia. I1sso ocorre, pois no geral, os indicadores financeiros sao incapazes de

determinar se organizacao estd desempenhando sua missao.

Deste modo, os autores idealizaram que a missao organizacional deveria ser
destacada e avaliada no nivel mais alto do BSC, ou seja, no topo da hierarquia,

conforme a Figura 5.

Figura 5 - Hierarquia do Mapa Estratégico no Terceiro Setor

LA x

%

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Kaplan e Norton (2001)

Observa-se na Figura 5, que Kaplan e Norton (2001) mantiveram as quatro
perspectivas bases do BSC, modificando a hierarquizacdo das mesmas, onde a
perspectiva do cliente sobe em paralelo a perspectiva financeira, devido sua
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importancia para as organizacdes do terceiro setor. Porém, para Fraga e Silva
(2010), mesmo sendo possivel incorporar as quatro perspectivas na realidade das
organizacdes do terceiro setor, estas se mostram insuficientes, pois sdo incapazes
de mensurar a atuacdo social. Assim, eles propdem a criacdo de mais uma
perspectiva, a Perspectiva Social, onde a mesma tentard mensurar o impacto social

da organizagéo.

De forma mais critica, Fernandes, Lebarcky e Penha (2010, p.12) exaltam

diversas limitacdes do BSC

A falta de clareza no tratamento de questdes emergentes da estratégia, a
auséncia de uma perspectiva que monitore o0 ambiente, a falta de
informacdes com relacdo a incorporacdo de novas perspectivas e a
utilizacdo de tecnologias, a dificuldade envolvida no desenvolvimento de
medidas néo financeiras e a elaboracdo do BSC concentrada apenas na
administragcéo foram as principais limitagdes encontradas.

Mesmo com algumas limitacbes aparentes e dificuldades de aplicagcdo no
terceiro setor, o BSC, segundo Fraga e Silva (2010), ainda é uma das melhores
alternativas, capaz de lidar com as diversas particularidades das organizacdes deste
setor, tendo em vista que estas dificilmente possuem um planejamento estratégico

tradicional.

Por fim, Fernandes, Lebarcky e Penha (2010) resumem e colocam que alguns
fatores precisam ser levados em consideracdo para a aplicacdo do BSC nas
organizacdes do terceiro setor: primeiramente a missao organizacional tem que
estar em primeiro plano, ou seja, segundo Kaplan e Norton (2001), no topo da
hierarquia; as caracteristicas da gestdo social e as particularidades das
organizacdes do terceiro setor devem estar evidentes no momento da aplicacéo;
ainda, a aplicacdo do BSC deve ser desenvolvida de forma participativa, com

profissionais competentes e buscando o envolvimento dos colaboradores.

Logo, fica claro que o BSC traz diversas vantagens para as organizagdes do
terceiro setor, porém sua aplicagdo vem envolta de desafios, dificuldades devido as
especificidades deste setor, e, mesmo possuindo algumas limitacbes, sua
capacidade de se adequar as diferentes realidades o torna um importante aliado

para o crescimento, ou mesmo a sobrevivéncia das organiza¢des do terceiro setor.

Na evolucdo deste artigo serao mostrados os resultados do uso do BSC em
organizacdes brasileiras do terceiro setor, baseando-se na consolidacdo dos

estudos analisados, avaliando a sua efetividade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os métodos e técnicas de pesquisa que
foram utilizados para o alcance dos objetivos e para responder o problema de
pesquisa. Assim, este capitulo foi divido nos seguintes topicos: Tipo e Descri¢do
Geral da Pesquisa, Caracterizacdo dos Instrumentos de Pesquisa, Participantes do

Estudo e Procedimentos de Coleta e Analise de Dados.

3.1 Tipo e Descri¢cao Geral da Pesquisa

Esta pesquisa € exploratéria pois tém como objetivo “proporcionar uma visao
geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato” (GIL, 2008, p.27). Conforme
Mascarenhas (2012), a pesquisa exploratdria serve para aqueles que querem criar
uma maior familiaridade com um problema. Ainda segundo Gil (2008), este tipo de
pesquisa favorece a criacdo de problemas mais concisos para futuras pesquisas, por
proporcionar o desenvolvimento, o esclarecimento e a modificagcdo de conceitos e
ideias. Assim, esta pesquisa busca esclarecer como o BSC se comporta em
organizacdes brasileiras do terceiro setor, de modo a criar parametros para a
identificar os aspectos relevantes de sua utilizacdo, ou seja, suas principais

vantagens, dificuldades, particularidades.

Segundo o procedimento técnico, esta pesquisa € classificada como
bibliografica, pois os dados coletados foram obtidos através de artigos cientificos e
dissertacdes de mestrado disponibilizados na internet. “A pesquisa bibliografica é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos” (GIL, 2008, p.50). Conforme Gil (2008) e Mascarenhas (2012), a
vantagem deste tipo de pesquisa é a grande quantidade de informacdo que se
consegue reunir sobre o assunto, diferentemente da aplicagdo de uma pesquisa

direta.

Por fim, aborda-se o problema de modo interpretativo e indutivo, nao

utilizando métodos quantitativos para analise dos dados. Este tipo de pesquisa é
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conhecido como qualitativa, utilizada quando se busca descrever mais intensamente
nosso objeto de estudo (MASCARENHAS, 2012). Segundo Gil (2008), a anélise de
dados na pesquisa qualitativa depende muito do seu pesquisador, pois,
diferentemente da pesquisa quantitativa, ndo ha formulas pré-estabelecidas que o

orientem.

3.2 Caracterizacao dos Instrumentos de Pesquisa

Os dados para a realizacao desta pesquisa foram obtidos através de artigos
cientificos e dissertacdes de mestrado, que abordassem o tema Balanced Scorecard
apoiado da tematica do terceiro setor, organizacbes ndo governamentais ou
organizacdes sem fins lucrativos. Além da delimitacdo do tema, os artigos e as
dissertacGes foram escolhidos com base na sua metodologia de estudo, ou seja, a
escolha foi definida pelo fato destes terem realizado um estudo de caso em uma

organizacao brasileira do terceiro setor.

Para obter os artigos e dissertacdes foi-se utilizado a internet como principal
fonte, tendo em vista, ndo s6 a facilidade, mas devido ao fato de que, hoje, a boa
parte deste contetdo cientifico/académico encontra-se disponivel digitalmente na
internet. Assim, foram-se utilizados o0s seguintes sites, como instrumentos de
pesquisa, para obtencdo dos artigos e dissertacdes: Google Académico, Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes (BDTD), SciELO — Scientific Electronic
Library Online, Repositério Institucional da UnB (RIUNB) e Repositério Institucional
UniCEUB.

Para coletar os dados dos artigos e dissertacdes foi-se utilizado o instrumento
de pesquisa conhecido como analise de conteludo, onde os artigos e dissertacdes
foram analisados e interpretados através de uma leitura exploratéria e do

emparelhamento dos dados obtidos com a fundamentagéo teorica.

3.3 Participantes do Estudo
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A escolha dos artigos e dissertacdes mostrou-se bastante limitada, ou seja,

poucas opc¢des surgiram

tendo em vista as

delimitagbes mencionadas

anteriormente. Assim, foram escolhidos oito documentos, buscando manter um

equilibrio entre os dados coletados, foram escolhidos quatro artigos cientificos e

quatro dissertacdes de mestrado. O quadro abaixo apresenta os documentos

escolhidos:

Quadro 1 — Classificacdo dos Artigos e Dissertacoes

Classificagao Titulo Autores Ano Tipo
Estratégia para a promocao
da inclusao digital: proposta )
CARVALHO, Adriane )
de balanced scorecard para Artigo
Estudo 1 . _ M. A,; 2004 o
0 comité de democratizacdo Cientifico
) ) ) SANTOS, Amanda B. A.
da informatica — Regional
Minas Gerais
FERNANDES, Aline
Rodrigues;
Avaliacao de Desempenho | OLIVEIRA, Adriel
Organizacional no Terceiro | Rodrigues de; it
rtigo
Estudo 2 Setor: um Estudo sobre a LEBARCKY, Fernanda | 2009 - ti_
ientifico
Viabilidade de Aplicagdo do | da Vitéria;
Balanced Scorecard PENHA, Pedro Xavier
da;
MARTINS, Simone.
QUINTAIROS, Paulo
Cesar Ribeiro;
Aplicacéo do balanced COSTA, Erico da Silva;
scorecard a uma SILVA, Marco Aurélio Artigo
Estudo 3 ] . . . 2009 o
organizacgéo do Terceiro Vallim Reis da; Cientifico
setor OLIVEIRA, Edson
Aparecida de Araujo
Querido.
O Balanced Scorecard como
instrumento da gestédo do )
CABRAL, Igor Artigo
Estudo 4 desempenho nas 2011 o
i i Vovchenco. Cientifico
organizag@es do terceiro
setor
Estudo 5 ONG s Ambientalistas: OLIVEIRA, Aldo 2006 | Dissertacao
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Desafios e Gestéo de Euripedes Soares de.
Agentes Voluntérios de
Politicas Ambientais

Fatores determinantes do

desempenho em DULTRA, Marcelo .
Estudo 6 ) . ] 2010 | Dissertacao
Organizac@es do terceiro Pereira Melo.

setor: um estudo na APAEB

O balanced scorecard
aplicado as organizacdes
nao-governamentais: um COUTINHO, Nalinda de . .
Estudo 7 . . 2010 | Dissertacéo
modelo aplicavel a uma Almeida.
organizacéo do terceiro

sector

Gestéo de Organizactes

sem fins lucrativos: uma .,
L LUTIF JUNIOR, Jorge ) .
Estudo 8 avaliag@o de desempenho P 2012 | Dissertacdo

ssef.
através do balanced

scorecard

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Quadro 1, serve para classificar os artigos e dissertacbes, de modo que
facilita a manipulacéo da informacéo durante a execucgao do trabalho. O material foi
ordenado por tipo (artigo ou dissertacdo) e depois por ano, para entdo ser
classificado com o nome “Estudo” mais um numero, facilitando, assim, futuras

referéncias.

3.4 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

O processo de coleta e analise de dados comecou com a delimitacdo do
assunto a ser pesquisado. Com as questdes que delimitam as buscas definidas,
realizou-se a leitura do material. Assim, foi realizada uma leitura exploratéria do
material escolhido, que, conforme Gil (2008), é o primeiro passo da leitura do
material. Nesta etapa, buscou-se analisar a relevancia do material escolhido dentro

dos critérios definidos para o alcance dos objetivos desta pesquisa.

Tendo em vista a finalidade deste estudo, apos a leitura exploratéria, realizou-
se a leitura seletiva (GIL, 2008; MASCARENHAS, 2012), aprofundando a leitura,
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com o objetivo de definir o material a ser trabalhado. Assim, foram definidos quatro
artigos cientificos e quatro dissertacdes, dentro das condi¢cBes pré-estabelecidas,

conforme o Quadro 1.

Com os estudos definidos, as proximas etapas sdo as leituras
analiticas/reflexivas e as interpretativas (GIL, 2008; MASCARENHAS, 2012). Nestas
etapas, o conteudo foi analisado, de modo a ordenar e sintetizar as informacdes
contidas nos artigos e dissertacdes, consequentemente, levando ao fichamento

destes.

O fichamento se deu de uma forma diferenciada. Tendo em vista os objetivos
desta pesquisa, fez-se necessario a criacdo de um modelo de fichamento especifico
para este trabalho. Assim, os artigos e dissertacées, aproveitando a classificacdo do

Quadro 1, foram fichados da seguinte forma:

Quadro 2 - Modelo de Fichamento

ESTUDO X

Proposta:

Organizacao:

BSC na Organizacgéo

Beneficios:

Dificuldades:

Observacdes:

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No Quadro 2, o “ESTUDO X” é substituido pela classificagdo dada no Quadro
1, de modo a facilitar a identificagdo do artigo ou dissertacdo que esteja sendo
analisada. No campo “Proposta” é identificado o objetivo geral do trabalho analisado.
De modo a confirmar a realizagdo do estudo de caso, o campo “Organizagao” serve
para a identificacdo da organizacao brasileira do terceiro setor que foi objeto de

estudo. No topico “BSC na Organizagdo”, em conformidade com os objetivos
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especificos desta pesquisa, foram identificadas as caracteristicas da aplicacdo do
BSC nas organiza¢gBes, ou seja, através dos resultados de cada estudo foram
identificadas seus beneficios e suas dificuldades. O ultimo campo, “Observacdes”,
serve para que o pesquisador deste artigo possa esclarecer certas peculiaridades ou

fatores relevantes encontrados na analise dos estudos.

Com esse modelo de fichamento foi realizado a andlise das informacdes, de
modo a analisar individualmente cada estudo, caracterizando o uso do BSC nestas
organizacdes do terceiro setor. Em seguida, os dados obtidos foram analisados e
comparados entre si e a luz da teoria. O resultado desta analise comparativa, deu
parametros para que esta pesquisa avaliasse o uso do BSC nas organizacoes
brasileiras do terceiro setor, ou seja, avaliando a relacao beneficios x dificuldades,

tendo em vista as peculiaridades encontradas.

Logo, através destes procedimentos foram possiveis alcancar os objetivos

desta pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados nos oito estudos
analisados, buscando esclarecer o0s principais beneficios, dificuldades e
peculiaridades do uso do BSC nas organiza¢des do terceiro setor. Ainda, os dados
serdo correlacionados, para, por fim, avaliar o uso do BSC nas organizacdes

brasileiras do terceiro setor, determinando se h& ou ndo vantagem no seu uso.

4.1 Identificacdo dos Beneficios, Dificuldades e Peculiaridades

Neste topico foram identificados os beneficios, as dificuldades e as
peculiaridades no uso do BSC, através dos resultados dos estudos que efetivamente
aplicaram o BSC em organizacdes brasileiras do terceiro setor. Os resultados s&o
apresentados conforme a classificagdo definida no capitulo “Metodologia”, no

Quadro 1, deste artigo.
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Assim, de modo geral, os beneficios encontrados nos estudos analisados,

conforme Quadro 3, estdo em conformidade com as caracteristicas do BSC segundo

o referencial tedrico deste artigo. Em cada estudo observou-se entre trés a sete

beneficios, sendo que alguns beneficios sdo citados em uns, mas ndo em outros. No

entanto, vale reforgar, que os beneficios evidenciados estdo em conformidade com o

que se é esperado, seja como ferramenta de avaliacdo de desempenho, seja como
sistema de gestdo integrada a estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2001; MARTINS et
al., 2012; STADLER; MAIOLI, 2012; OLIVEIRA, 2008; FERNANDES; LEBARCKY;
PENHA, 2010; FRAGA,; SILVA, 2010)

Quadro 3 — Beneficios encontrados nos estudos analisados

BENEFICIOS

Estudo 1

Identificacdo das acdes fundamentais para o alcance dos objetivos;
alinhamento da estratégia; comunicacdo da estratégia para todos os
niveis da organizacdo; promocdo da relacdo entre 0s objetivos
estratégicos e as metas e orcamentos anuais; e, identificacdo de

mecanismos fornecedores de recursos para o alcance dos resultados.

Estudo 2

Traducdo da estratégia; identificacdo dos fatores criticos de sucesso;
avaliacdo de desempenho; apresentacdo de resultados; gestdo de

ativos intangiveis; tomada de deciséo; e, aprendizagem organizacional.

Estudo 3

Integrar a visdo e a missédo da organizacao; traduzir os objetivos e as

medidas; e, avaliar o desempenho sob a 6tica das quatro perspectivas.

Estudo 4

Alinhamento entre as acdes e a estratégia em toda a organizacao;
comunicacdo e traducdo da missdo e visdo em estratégias para

implementacéo; e, gestdo do desempenho.

Estudo 5

Avaliacdo eficiente dos resultados; identifica as relagées dinamicas e
interativas entre os objetivos; aponta as falhas da organizagéao; e,

permite analisar a eficacia da organizagéo.

Estudo 6

Avaliar o desempenho da organizacdo tendo em vista as quatro
perspectivas; identificacdo de barreiras no processo de gestdo de
desempenho; e, identificagdo de barreiras no progresso do

gerenciamento.
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Estudo 7 | Internalizagcdo da estratégia organizacional; foco nos resultados através
de metas pré-definidas; e, identificar e apresentar medidas reais das
acOes que impactam diretamente no objetivo da organizacao.

Estudo 8 | Articulagdo da estratégia, ou seja, o alinhamento da estratégia em toda

organizagdo; Modelo flexivel e adaptavel; promover o desenvolvimento
organizacional e humano; incorporacdo de aspectos financeiros e néo
financeiros, além de elementos tangiveis e intangiveis; estabelecimento
de objetivos e realimentacdo continua dos mesmos; e,

desenvolvimento das competéncias internas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto as dificuldades, conforme Quadro 4, cada estudo evidenciou de uma

a duas dificuldades quanto a utilizacdo do BSC. Essas podem ser englobadas em

duas categorias: primeiramente, segundo Fraga e Silva (2010), quanto aos

desafios/dificuldades do uso do BSC nas organizagcbes do terceiro setor; e,

conforme, Fernandes, Lebarcky e Penha (2010), quanto as limitacdes do modelo do

BSC.

Quadro 4 - Dificuldades encontradas nos estudos analisados

DIFICULDADES

Estudo 1

As autoras tiveram problema com o formato do BSC, pois tiveram que

adapta-lo para alcancar seus objetivos.

Estudo 2

Os autores apresentaram dificuldades relativas ao modelo, sugerindo
gue 0 mesmo necessita de adaptacdes, e, também, com a criacdo de

metas para indicadores qualitativos.

Estudo 3

Dentre as dificuldades encontradas, destaca-se a fragilidade
estratégica da organizacdo, ou seja, a organizacdo nao possuia
nenhum planejamento estratégico, o que dificultou a aplicacédo do BSC.
Além disso, os autores demonstram dificuldades com o uso do BSC,
afirmando que o mesmo precisa de adaptacdes para organizacdes sem

fins lucrativos.

Estudo 4

A principal dificuldade encontrada é relativa a falta de um indicador que

possibilite a mensuracdo do resultado social da missdo, ou seja, o
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autor nao foi capaz de identificar indicadores que demonstrem o0s
resultados qualitativos para sociedade.

Estudo 5

Ao utilizar o BSC o autor teve dificuldades pois a organizacdo nao
possuia metas definidas, o que deixou mais evidente a importancia do
uso do BSC nesta organizagao, pois 0 mesmo favorece a elaboragao
de metas e indicadores. Ainda, sofreu dificuldades com a centralizac&o

das estratégias na alta geréncia, que atrapalha o processo do BSC.

Estudo 6

Destacou-se como dificuldade, a centralizagdo dos esforgos no
acompanhamento do desempenho financeiro, ou seja, esta
organizacdo do terceiro setor estd focada na perspectiva financeira,
gque segundo a teoria, tem menos relevancia para este tipo de

organizagao.

Estudo 7

A principal dificuldade encontrada pela autora foi tentar determinar
indicadores que indicassem o0 Iimpacto social das acbBes da

organizacao.

Estudo 8

Neste estudo destacam-se duas dificuldades: a cultura organizacional e
0 modelo de gestdo da organizacdo. A cultura organizacional aparece
como uma dificuldade pois esta com o pensamento direcionado aos
resultados financeiros, que sdo menos relevantes nas organizacdes do
terceiro setor. Ja o modelo de gestdo aparece como um limitador do
desenvolvimento estratégico, pois inibe a criacdo de indicadores

estratégicos.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

J4, quanto as peculiaridades, alguns dos estudos se basearam no modelo

original do BSC, mesmo o utilizando em organiza¢cdes do terceiro setor, porém, a

maioria baseou-se no modelo para organizacbes sem fins lucrativos (KAPLAN;

NORTON, 2001). Peculiarmente, um dos estudos, mesmo se baseando no modelo

para organizagdes sem fins lucrativos, optou por manter a perspectiva financeira no

topo da hierarquia no mapa estratégico, mantendo a estrutura original do BSC, em

conformidade com Kaplan e Norton (2001). Ainda, o Estudo 1, alterou a perspectiva

“Cliente” para “Sociedade”, o que remete a ideia de Fraga e Silva (2010), que para

que o BSC seja mais efetivo nas organizagbes do terceiro setor é necesséario a

criacdo de uma perspectiva social, capaz de mensurar sua atuacao social.
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Por fim, mesmo com as peculiaridades encontradas, os autores dos estudos
foram capazes de executar sua proposta, e, a conclusdo geral € que o BSC é
vantajoso para as organizacdes do terceiro setor. Porém, nos topicos a seguir, 0S
beneficios e as dificuldades encontrados serdo melhor analisados, de modo a serem
comparados, possibilitando uma avaliagdo mais a fundo quanto ao uso do BSC em

organizag0es brasileiras do terceiro setor.

4.2 Correlacao dos Resultados dos Estudos

O topico anterior teve como resultado a identificacdo das principais
caracteristicas do uso do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro setor. Ao
correlacionar estes resultados entre si, destacaram-se alguns beneficios e algumas

dificuldades, conforme Quadro 5, a serem analisadas nos topicos a seguir.

Quadro 5 - Principais beneficios e dificuldades
Beneficios Dificuldades

o e Modelo do BSC necessita de
e Avaliacdo do desempenho. ~
adaptacoes.
¢ Identificacdo dos fatores criticos de
sucesso.
e Alinhamento da estratégia.

e Comunicacao da estratégia.

e Criacdo de metas e indicadores que
mensurem o impacto social da
organizagao.

e Fragilidade estratégica da

e Traducdo da estratégia. R
organizacao.

e Promocéao da aprendizagem

organizacional. e Cultura organizacional focada no

e Gestdo dos ativos tangiveis e desempenho financeiro.
intangiveis.

e |dentificacdo das falhas da e Centralizagdo da estratégia na alta
organizacao. geréncia.

e Modelo flexivel e adaptavel.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.1 Andlise da Correlagéo dos Beneficios

Um dos beneficios que mais se destacou foi a “Avaliacdo de Desempenho”.

Este beneficio remete a caracteristica original do BSC, tendo em vista que 0 mesmo
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foi criado para mensurar o desempenho organizacional dentro de suas quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos internos, aprendizado/crescimento).
(KAPLAN; NORTON, 2001; MARTINS et al., 2012)

Trabalhar com estas perspectivas leva a um outro beneficio, a “Gestao dos
ativos tangiveis e intangiveis”. Como o BSC funciona dentro de quatro perspectivas
distintas, criou-se a necessidade de mensurar ndo s6 os ativos tangiveis, como
também os ativos intangiveis, de modo a desenvolver indicadores e metas, tanto
guantitativos como qualitativos. Deste modo as organizacfes que utilizam o BSC,
segundo Stadler e Maioli (2012), realizam a gestao de seus ativos levando em conta
0s aspectos financeiros e os nao-financeiros, buscando acdes que levam a criacéo

de valor nestes ativos.

Ao se utilizar o BSC, dentre os beneficios esperados, a “Traducao da
Estratégia” € um dos que tiveram destaque na sua utilizagdo em organizagdes
brasileiras do terceiro setor. Esse beneficio remete ao primeiro principio que Kaplan
e Norton (2001) observaram nas organizacdes que utilizaram com sucesso o BSC.
Inicialmente, traduzir a estratégia em indicadores dentro das quatro perspectivas era
uma das fung¢des béasicas do BSC, porém, com a evolucdo deste modelo a traducéo
da estratégia se deu em termos operacionais, aumentando sua amplitude, de modo

gue se necessario seria possivel corrigi-la.

Com a evolucdo do BSC, de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
para um sistema estratégico, novos beneficios foram evidenciados, sendo que, dois
deles tiveram grande destaque nesta pesquisa, no caso, os beneficios “Alinhamento
da estratégia” e “Comunicagao da estratégia”, conforme Martins et al. (2012), esses
beneficios sdo referentes a segunda etapa da evolucdo do BSC, e, também, de
acordo com Kaplan e Norton (2001), sdo observados dentre os principios das
organizacdes focalizadas na estratégia. Esses beneficios surgiram a partir da
criacdo e da incorporacdo do mapa estratégico. O mapa estratégico, segundo
Kaplan e Norton (2001) e Martins et al. (2012), permitiu que a estratégia da
organizacao fosse alinhada e comunicada para todos da organizacgéo, tornando mais
facil o entendimento da estratégia, pois 0 mesmo, também proporciona uma melhor

visualizacéo da estratégia.

Ainda, com a evolugdo do BSC neste sistema estratégico ou sistema de

gestédo integrada, o BSC leva a “ldentificacdo dos fatores criticos de sucesso”,
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beneficio que ficou evidente ao se utilizar o BSC nas organiza¢des do terceiro setor.
De acordo com Fernandes, Lebarcky e Penha (2010), esse € um dos principais
beneficios que se espera ao se utilizar o BSC nestas organizagdes. Identificar os
fatores criticos € um beneficio que deriva de diversos outros, pois, a partir da
traducdo, alinhamento da estratégia, fazendo uso do mapa estratégico, da avaliacdo
de desempenho, entre outros, € possivel apontar quais 0s aspectos relevantes para

0 sucesso da organizacao.

O BSC como sistema de gestéo integrada, segundo Kaplan e Norton (2001),
tem como quarto principio da organizacdo focalizada na estratégia, buscar a
estratégia continua, ou seja, a estratégia deve estar vinculada através da
aprendizagem organizacional continua, e esta caracteristica ficou evidenciada nas
organizacbes brasileiras do terceiro setor, pelo beneficio “Promocdo da
aprendizagem organizacional”. Deste mesmo modo, a “ldentificagéo das falhas da
organizagao” fica evidente, pois quando se estuda constantemente a estratégia &

possivel observar em quais aspectos estdo ocorrendo falhas e como corrigi-las.

Por fim, destaca-se o beneficio “Modelo flexivel e adaptavel’, que
diferentemente dos outros beneficios, este s6 foi mencionado diretamente no Estudo
8, porém, indiretamente diversos dos estudos realizados deixaram claro este
beneficio, pois sentiram a necessidade de adaptar o modelo do BSC, e,
efetivamente o adaptaram. Vale destacar este beneficio, pois como Fernandes,
Lebarcky e Penha (2010) avaliam, o BSC precisa de adaptacdes que se adequem
as particularidades das organizacbes do terceiro setor e sdo estas carateristicas,
flexivel e adaptavel, do BSC que o tornam um modelo com grandes possibilidades

de se adequar a realidade dessas organizacées.

4.2.2 Andlise da Correlacéo das Dificuldades

Para analisar as dificuldades que se destacaram nos estudos ao se utilizar o
BSC nas organizagbes brasileiras do terceiro setor, se utilizara, conforme
fundamentacgédo tedrica, a divisdo em duas categorias: 1 - desafios/dificuldades do
uso do BSC nas organizac¢Oes do terceiro setor; e, 2 - limitacdes do modelo do BSC.
(FERNANDES; LEBARCKY; PENHA, 2010; FRAGA; SILVA, 2010)
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Quanto aos desafios/dificuldades do uso do BSC, trés dificuldades foram
evidenciadas, no caso, “Fragilidade estratégica da organizacdo”, “Cultura
organizacional focada no desempenho financeiro” e “Centralizacdo da estratégia na

alta geréncia”.

A “Fragilidade estratégica da organizacdo” remete-se desde a total falta de
planejamento estratégico até um planejamento precério, o que dificulta o processo
de implementacdo do BSC, porém, ndo o impossibilita. Segundo Kaplan e Norton
(2001) e Fraga e Silva (2010), esta € uma dificuldade comum neste tipo de
organizagdo. Esta dificuldade esté ligada diretamente as outras, de modo que leva
as organizacoes do terceiro setor a pensarem como empresas com fins lucrativos,
focando no seu desempenho financeiro, e, de certo modo, negligenciando o seu fim
social. Este pensamento esta vinculado na cultura dessas organizacbes e a
tendéncia é que esta cultura implique em outras dificuldades. Segundo Oliveira
(2008) a mudanca da cultura organizacional, alinhando-a com seus reais objetivos, é

essencial para que o BSC seja aplicado.

A “Centralizacdo da estratégia na alta geréncia” aparece em decorréncia tanto
da fragilidade estratégica, como da cultura organizacional, e, vai em contrapartida ao
BSC, pois o0 mesmo favorece a integracéo de toda a organizagcdo. Em conformidade
com o quinto principio da organizacdo focalizada na estratégia, observado por
Kaplan e Norton (2001), a lideranca deve ser participativa com foco na missao e na
visdo, ainda, Fernandes, Lebarcky e Penha (2010) complementam afirmando que
necessita também de profissionais competentes e que buscam o envolvimento dos

colaboradores.

Deste modo, estes desafios/dificuldades se apresentam como grandes
barreiras para utilizacdo do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro setor. No
entanto, conforme Fernandes, Lebarcky e Penha (2010), o BSC tem o potencial de

levar a superacao destes desafios/dificuldades.

Agora, quanto as limitagdes do modelo do BSC, foram destacadas duas
dificuldades. A primeira dificuldade é sobre o “Modelo do BSC necessita de
adaptacdes”. Alguns dos estudos analisados mostraram grandes dificuldades com o
modelo do BSC, seja ele no seu formato original, ou, seja no formato para
organizacdes sem fins lucrativos. Em ambos os formatos, houve a necessidade de

adaptacdo para que fosse possivel alcancar sucesso no uso do BSC. Em
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contrapartida a esta dificuldade, o modelo do BSC tem caracteristicas que permitem
que sejam feitas as adaptacdes necessarias sem nenhum prejuizo, porém, segundo
Fernandes, Lebarcky e Penha (2010), ndo oferece informacdes suficientes de como
realizar essas adaptacdes, como exemplo, a falta de informacfes sobre a inclusao

de novas perspectivas.

Ja a segunda dificuldade desta categoria, “Criacdo de metas e indicadores
gue mensurem o impacto social da organizagdo” € uma dificuldade mais complexa
de se lidar. O BSC, mesmo favorecendo a criacdo de metas e indicadores néo-
financeiros, conforme Fernandes, Lebarcky e Penha (2010), ele ndo esclarece
formas de criar essas metas e indicadores capazes de avaliar o impacto social das
organizacdes do terceiro setor. Para Fraga e Silva (2010) é necessario que seja
criada uma nova perspectiva, a Perspectiva Social, com o objetivo de tentar
mensurar este impacto social. No entanto, aqui, apresenta-se, 0 que pode ser
considerado, um dos reais desafios da utilizagdo do BSC nas organiza¢des do
terceiro setor no geral, pois como ja mencionado, em conformidade com Fernandes,
Lebarcky e Penha (2010), o BSC ndo oferece informac¢fes suficientes nem para

mensurar o impacto social, nem para a criacdo de uma nova perspectiva.

4.3 Avaliagcdo do BSC nas Organizacdes Brasileiras do Terceiro Setor

Ao avaliar o uso do BSC nas organizacfes brasileiras do terceiro setor,
observou-se que em todos os estudos analisados seu uso se mostrou favoravel,
sendo avaliado como vantajoso, benéfico, eficaz, possivel, um beneficio real.
Mesmo com as dificuldades encontradas, os beneficios obtidos levaram os estudos

a avaliar positivamente o uso do BSC.

Porém, esses resultados positivos, quando avaliados individualmente, s6
apresentam um parecer de sucesso para as organizacdes que efetivamente foram
avaliadas, e, ndo, necessariamente, para as outras organizagoes do terceiro setor.
Oliveira (2008) lembra que nao é possivel reproduzir o BSC que obteve sucesso em
uma organizagdo para outra, consequentemente, sendo necessario estudar a
realidade de cada organizacdo. Deste modo, este topico buscara avaliar, através da

relagdo dos beneficios e das dificuldades, o uso do BSC nas organizacbes
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brasileiras do terceiro setor, ou seja, dando um parecer de sua efetividade nestas

organizagoes.

No topico anterior, analisou-se as dificuldades e os beneficios, no uso do
BSC, que mais se destacaram ao correlacionar os resultados dos estudos. Atraves
da analise destes resultados, observou-se que o alcance de alguns beneficios e a
superacdo de algumas dificuldades esta vinculado aos principios das organizacfes

focalizadas na estratégia de Kaplan e Norton (2001).

Ao se avaliar o uso do BSC no terceiro setor, observa-se que as proprias
caracteristicas do BSC, seguindo os principios das organizacfes focalizadas na
estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001), favorecem a superacdo dos
desafios/dificuldades, e, consequentemente, a obtencdo de beneficios para
organizacdo. Ainda, Fernandes, Lebarcky e Penha (2010, p.12) afirmam que estes
beneficios estdo “estreitamente vinculados a melhoria da gestéo e a superagédo dos
desafios que permeiam o setor”. Assim, quando se analisa a relacdo dos beneficios

com as dificuldades/desafios encontradas nos estudos, nota-se esta superacao.

Uma das principais dificuldades encontradas diz respeito a fragilidade
estratégica das organizacdes do terceiro setor, e, como o BSC funciona de forma
integrada a estratégia da organizacdo, leva-se a crer que isso inviabilizaria sua
utilizacdo, porém, na inexisténcia ou na ineficacia da estratégia na organizacado, o
BSC também favorece a criacdo e a implementacdo da estratégia (MARTINS et al.,
2012). Nas organizacfes do terceiro setor onde ha a centralizacdo da estratégia e o
pensamento voltado aos resultados financeiros, a mudanca cultural € essencial e o
BSC favorece essa mudanca, pois traduz e comunica a estratégia para todos da
organizacao, e, ainda, nas organizacfes do terceiro setor, destaca a importancia do
lado social acima do financeiro, exaltando a missédo organizacional (KAPLAN;
NORTON, 2001). Evidentemente que tais desafios/dificuldades ndo séo simples de
se lidar, mas o BSC possui caracteristicas e traz beneficios que auxiliam na

superacao destes.

No entanto, o BSC ainda traz dificuldades quanto as limitagbes do seu
modelo. Mesmo com essas limitacdes, as caracteristicas/beneficios do BSC também
favorecem, em parte, a sua superagcao. Uma das principais limitacées observadas foi
a necessidade de adaptar o modelo do BSC, mas o proprio BSC tem como

caracteristica/beneficio ser um modelo flexivel e adaptavel, ou seja, o BSC favorece
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a adaptacéo do seu modelo, de modo a se adequar a realidade da organizacdo. No
entanto, a grande critica aqui é sobre as informa¢cfes necessarias para se realizar
essas adaptacdes (FERNANDES; LEBARCKY; PENHA, 2010). Mesmo sendo um
modelo flexivel e adaptavel, o BSC néo esclarece como essas adaptacdes podem
ser realizadas. Vale destacar, que mesmo com esta limitacdo, em alguns dos
estudos, os autores foram capazes de realizar as adaptacdes necessarias para que
0 uso do BSC fosse eficaz, evidenciando ndo s6 a flexibilidade e adaptabilidade do

modelo, como também que este processo adaptativo € bem dedutivo.

Ainda, quanto as limitacdes do modelo do BSC, a capacidade de mensurar o
impacto social das acdes da organizacdo, apresenta-se como um real desafio para
as organizacoes do terceiro setor. Ao avaliar esta limitacdo, nota-se que mesmo
utilizando a misséo organizacional como foco principal nas organizacfes do terceiro
setor (KAPLAN; NORTON, 2001) e utilizando-se uma perspectiva social (FRAGA,
SILVA, 2010), ndo se explica como é possivel desenvolver metas e indicadores
capazes de avaliar esse impacto social (FERNANDES; LEBARCKY; PENHA, 2010).

E necessario afirmar que mesmo com esses desafios/dificuldades e
limitagcbes encontradas, ndo impedem que o uso do BSC obtenha sucesso nas
organizacdes brasileiras do terceiro setor, ainda, segundo Fraga e Silva (2010), o
BSC é uma das melhores opcdes para estas organizacbes com tantas
particularidades. Deste modo, mesmo com as dificuldades encontradas, o0s
principais beneficios do BSC ainda se destacaram, apresentando ndo sé uma maior
quantidade de beneficios em comparacdo com as dificuldades, quando avaliados
tanto individualmente quanto comparativamente, mas também beneficios que levam
a superacao dessas dificuldades (FERNANDES; LEBARCKY; PENHA, 2010).

Logo, quando avaliado através da relagdo beneficios x dificuldades, os
resultados favorecem a avaliacdo inicial, que o uso do BSC nas organizacdes
brasileiras do terceiro setor é possivel e € vantajoso, pois mesmo com os desafios
do setor e das limitagbes proprio BSC, os beneficios que serdo encontrados,
garantirdo o sucesso no uso deste modelo, desde que seguidos os principios das

organizacdes focalizadas na estratégia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de avaliar, através de artigos
cientificos e dissertacfes, a utilizacdo pratica do BSC nas organizacfes brasileiras
do terceiro setor, mostrando por meio da relacdo entre os beneficios e as
dificuldades se o0 BSC é ou ndo vantajoso para estas organizagoes.

Ao analisar os oito estudos, sendo quatro artigos cientificos e quatro
dissertacBes, observou-se beneficios e dificuldades ao se utlizar o BSC em
organizagOes brasileiras do terceiro setor. Cada estudo apresentou alguns
beneficios e algumas dificuldades similares, porém, nenhum estudo teve o0s
beneficios e as dificuldades totalmente iguais, ou seja, que englobassem em sua

totalidade todos dos outros estudos.

Verificou-se, ainda, algumas particularidades nos estudos, como: 0 uso do
BSC como ferramenta de avaliagdo de desempenho; o uso do BSC como
ferramenta de diagnostico organizacional; adaptacfes das perspectivas do BSC; o
uso do modelo original do BSC no lugar do modelo para organizacdes sem fins
lucrativos. Essas particularidades ajudaram a entender alguns dos beneficios e das
dificuldades encontradas.

Com os beneficios e as dificuldades identificadas através dos estudos,
realizou-se a correlacdo dos beneficios e correlacdo das dificuldades.
Primeiramente, correlacionou-se os beneficios entre si, analisando a luz da teoria
agueles que se destacaram, no caso: avaliacdo do desempenho; identificacdo dos
fatores criticos de sucesso; alinhamento da estratégia; comunica¢do da estratégia,
traducdo da estratégia; promocgdo da aprendizagem organizacional, gestdo dos
ativos tangiveis e intangiveis; identificacdo das falhas da organizacéo; e, modelo

flexivel e adaptavel.

A avaliacdo de desempenho foi o beneficio no uso do BSC que mais se
destacou entre os estudos analisados, este beneficio remete ao modelo original do
BSC, que buscava avaliar o desempenho organizacional. Os outros beneficios que
se destacaram também foram observados e estdo em conformidade com a
fundamentacéo tedrica deste artigo. Porém, ainda vale ressaltar o beneficio do BSC

de ser um modelo flexivel e adaptavel, pois esta é uma caracteristica



31

importantissima, que faz com que o BSC tenha um grande potencial de se adaptar a
realidade das organizagfes do terceiro setor.

Igualmente aos beneficios, as dificuldades foram correlacionadas, e depois,
aguelas que se destacaram foram analisadas a luz da teoria. Para facilitar a analise
das dificuldades, as mesmas foram classificadas em duas categorias sendo:
desafios/dificuldades do uso do BSC nas organizac¢des do terceiro setor e limitagcoes
do modelo do BSC.

Os desafios/dificuldades do uso do BSC nas organizacdes do terceiro setor
que se destacaram nos estudos foram a fragilidade estratégica da organizacédo, a
cultura organizacional focada no desempenho financeiro e a centralizacdo da
estratégia na alta geréncia. As dificuldades encontradas nesta classificagcdo, no
geral, sdo relativas a estrutura interna da organizacdo, focado na existéncia e na
qualidade do planejamento estratégico, além de uma cultura que néo favorece o tipo
de organizacao, no caso do terceiro setor, onde o impacto social € mais importante

gue o financeiro.

Quanto as limitaces do modelo do BSC, duas dificuldades se destacaram,
uma diz respeito a necessidade de realizar adaptagdes no modelo do BSC e a outra
€ relativa a criacdo de metas e indicadores que sejam capazes de mensurar 0
impacto social da organizacdo. A principal critica nesta classificacdo € sobre a falta
de informacfes relativas de como realizar as adaptacfes necessarias, além dos
métodos para criar formas de mensurar o0 impacto social das acfes das

organizagoes.

O ultimo objetivo deste artigo avaliou, com base nos estudos analisados, o
uso do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro setor. Os estudos mostraram
um parecer positivo quanto ao uso do BSC, sendo assim avaliado como vantajoso
para as organizacdes do terceiro setor. Porém, a avaliacao individual dos estudos
nao traz um parecer definitivo quanto ao uso do BSC. Para tal, realizou-se a
avaliacdo através da relacdo entre as dificuldades e os beneficios que foram

analisados comparativamente.

De um modo geral, os beneficios do uso do BSC auxiliam na sobreposicao
das dificuldades encontradas. Quando se observa os desafios/dificuldades do uso

do BSC nas organizacbes do terceiro setor, nota-se que sédo relativos a questdes
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estruturais e culturais, onde os beneficios do BSC favorecem a superagdo destas
dificuldades. De forma semelhante, o beneficio do BSC relativo a sua flexibilidade e
adaptabilidade auxilia na superacdo de uma das limitacdes do modelo do BSC, no
caso, a necessidade de adaptacdo do modelo para as organizacdes do terceiro

setor.

Ainda, sobre as suas limitagdes, o BSC né&o oferece informacdes suficientes
guanto a forma de realizar as adaptacdes necessarias e também quanto a criacao
de metas e indicadores qualitativos, no caso desta pesquisa, observa-se a
dificuldade de mensurar o impacto social das organizacdes. No entanto, essas
dificuldades ndo impedem que o uso do BSC seja eficaz. Como resultado desta
pesquisa, o uso do BSC nas organizacdes brasileiras do terceiro setor é avaliado
como positivo e vantajoso, pois 0s beneficios acabam se sobrepondo as
dificuldades, reforcando, assim, o parecer positivo dos estudos analisados. Assim,
observa-se que o objetivo deste estudo foi alcangado.

Em relacdo as limitacdes desta pesquisa, primeiramente, tendo em vista as
delimitacbes para os estudos que seriam utilizados, o numero de estudos
encontrados, dentre os canais de busca utilizados, foi muito baixo, limitando a
guantidade de estudos analisados. Como consequéncia da primeira limitacédo, foi-se
necessario utilizar estudos que néo utilizaram o BSC em todo seu potencial, ou seja,
qgue o utilizaram como ferramenta de avaliacdo de desempenho e de diagndstico
organizacional. Vale ressaltar, que essas limitacdes ndo impediram que os objetivos

fossem alcangados.

Por fim, espera-se que esta pesquisa possa contribuir para entendimento do
potencial do uso do BSC nas organizacfes brasileiras do terceiro setor, tendo em
vista seus beneficios e suas dificuldades. Assim, para estudos futuros, sugere-se
gue sejam realizadas pesquisas voltadas para: a mensuracédo do impacto social das
organizacdes; o estudo de uma possivel perspectiva social, que melhor interage com
a realidade das organizagbes do terceiro setor; e, também, a criacdo de uma
metodologia mais didatica do BSC para as organizac¢des do terceiro setor, tendo em

vista as particularidades dessas organizacoes.
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THE BALANCED SCORECARD IN BRAZILIAN ORGANIZATIONS OF THE THIRD
SECTOR

ABSTRACT

This article aims to evaluate the practical use of the Balanced Scorecard (BSC) in the
Brazilian third sector organizations. This evaluation is performed by the relationship
between the benefits and the difficulties of using this integrated management system
to the strategy in organizations of this sector. Studies among scientific articles and
dissertations were used to obtain the data necessary to achieve the purpose of this
article. These studies are related to practical implementation of the BSC in Brazilian
third sector organizations, where from the results it was obtained the benefits and the
difficulties, used to evaluate the use of BSC. This is a qualitative research with only
bibliographic technical procedures. The result of this article has shown that the BSC
is a real option for Brazilian third sector organizations, and that even with difficulties
in its use, also bring great benefits, even considering the peculiar characteristics of
this sector.

Key words: Balanced scorecard (BSC), Third Sector, Non-governmental
organization (NGO)
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