O Balanced Scorecard em entidades sem fins lucrativos; um estudo de caso

MarciaMaria Machado Freitas (FAC) - marciammfreitas@yahoo.com.br
Marcio André Veras Machado (UFPB) - mavmachado@hotmail.com
Mércia Reis Machado (UFPB/USP) - marciareism@hotmail.com

Wilton Freitas Freitas (FAC) - witnfreitas@yahoo.com.br

Resumo:

Atuando de maneira significativa, as entidades sem fins lucrativos representam a forca de trabalho que
viabiliza o desenvolvimento de diversas atividades relevantes para a sociedade. Com as dificuldades
referentes a gestéo dessas entidades, compreendendo desde as limitacfes de recursos financeiros a rigidez da
estrutura administrativa, o objetivo do presente trabalho é propor um modelo de gestdo a uma organizacio
sem fins lucrativos que contemple a mensuracdo do desempenho fundamentado no Balanced Scorecard,
buscando contribuir para a melhoria do seu processo de gestdo. No intuito de verificar a funcionalidade
desse modelo, bem como de demonstrar possiveis dificuldades e limitagdes, no que se refere a sua construcao,
fez-se uma aplicacdo no Centro de Treinamento e Desenvolvimento - CETREDE. Verificou-se que, apesar das
dificuldades observadas na construgdo de algumas etapas estabel ecidas no modelo proposto, sua aplicacéo e
possivel e viavel. Constatou-se, também, que a inclusdo desse modelo possibilitaria que ndo s o CETREDE,
mas também outras entidades sem fins lucrativos se tornassem mais ativas, no sentido de seu processo de
gestdo ser orientado por sua mMissao e Visdo e nao por previsao orcamentaria.

Palavras-chave: Entidade sem fins lucrativos. Avaliagao de desempenho. Balanced scorecard.

Areatemética: Controladoria
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O Balanced Scorecard em entidades sem fins lucrativos: um estudo de
caso

Resumo

Atuando de maneira significativa, as entidades Bamlucrativos representam a forca de
trabalho que viabiliza o desenvolvimento de divemsidvidades relevantes para a sociedade.
Com as dificuldades referentes a gestdo dessamédes, compreendendo desde as limitacdes
de recursos financeiros a rigidez da estrutura midtrativa, o objetivo do presente trabalho é
propor um modelo de gestdo a uma organizacdo sesnldcrativos que contemple a
mensuragdo do desempenho fundamentaddalamced Scorecard, buscando contribuir para

a melhoria do seu processo de gestdo. No intuiteedicar a funcionalidade desse modelo,
bem como de demonstrar possiveis dificuldades #@alies, no que se refere a sua
construcao, fez-se uma aplicacado no Centro de drento e Desenvolvimento - CETREDE.
Verificou-se que, apesar das dificuldades obsessatia construcdo de algumas etapas
estabelecidas no modelo proposto, sua aplicacassivel e viavel. Constatou-se, também,
gue a inclusdo desse modelo possibilitaria que stio CETREDE, mas também outras
entidades sem fins lucrativos se tornassem maiasatno sentido de seu processo de gestao
ser orientado por sua misséo e visdo e nao poispaevrcamentaria.

Palavras-chave: Entidade sem fins lucrativos. A¢élo de desempenti@alanced scorecard.

Area Tematica: Controladoria.

1. Introducéo

Com as freqientes mudangas no ambiente organiziciem virtude da crescente
competitividade e do fen6meno da globalizacdofdareada vez mais complexas surgem nas
organizacdes. Por sua vez, o processo de evolacdoaedade oportuniza novos campos de
negocios. Em meio a essas mudancas, as entidaddmseducrativos, aquelas que valorizam
mais o carater social, ganham maior foco de atengéo

Para sobreviver nesse mundo de transformacdes pentes, as organizacdes buscam
mensurar suas acles, para, através de resultadeadpa, poderem elaborar estratégias
futuras capazes de leva-las a preferéncia dostelierOs métodos de avaliacdo de
desempenho das organizagces, apoiados apenas dicsdares contabeis e financeiros,
tornaram-se insuficientes, pois s6 mostram os teg dos investimentos e das atividades
monetarias ou monetariamente conversiveis, naoemgindo o0s impulsionadores de
rentabilidade a longo prazo, assim como os ativagngiveis. Igualmente, novos
componentes ndo financeiros precisaram ser levadosconsideragdo no processo de
conducdo dos negdécios como elemento diferenciah pammentar as possibilidades de
transformar a organizagédo em referencial no mercado

Entretanto, manter a competitividade em alta € wmsafib permanente e uma
metodologia bastante utilizada para tentar susterssa capacidade competitiva é a gestao
estratégica, que, todavia, deve ser compartilhada autros niveis de geréncia, buscando o
envolvimento e comprometimento de todos no planefao) no gerenciamento, na execucgao,
no acompanhamento e na correcdo de rumos, quam@ssaeio. E um processo macro e
essencial para a conduc¢do dos negdcios em um nmgadado pela necessidade constante de
transformacao, muitas vezes radicais. Uma das egadficuldades da gestdo dos negdcios é
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conseguir que todo corpo profissional opere de doafimhada com o pensamento estratégico
da organizagdo. E bastante dificil encontrar madele gestdo e de comunicacdo que
mantenham toda a equipe agindo de forma alinhatlaasametas estratégicas.

A partir de uma concepg¢ao organizacional sisténsogagiu oBalanced Scorecard,
com o propoésito de traduzir a estratégia e a miskama organizacdo em um amplo
conjunto de medidas financeiras e nao-financeirasando proporcionar a estrutura
necessaria para um sistema de gestao e visacegataatalém de indicar tendéncias para o
futuro. Para Banker, Potter e Srinivasan (2000)maslidas néo-financeiras sdo melhores
indicadores de medidas de desempenho futuro queedsdas financeiras, auxiliando os
administradores a focarem suas ac¢des a perspedévasgo prazo.

Segundo Miranda, Wanderley e Meira (1999), “a ditera tem mostrado que, no
passado, as empresas tomavam decisdes baseadas epenformacdes financeiras, obtidas
da contabilidade das empresas]....]". Atualmergdpmadas de decisdes envolvem um maior
namero de variaveis, exigindo uma grande preocupagire os gestores com indicadores
como: satisfacdo de clientes, qualidade dos predy@articipacdo no mercado, retencao de
clientes, fidelidade dos clientes, inovacgéo, hdades estratégicas.

Nesse contexto, as entidades sem fins lucrativibpea com objetivos distintos das
organizacbes empresariais, também fazem parte do rambiente marcado pela
competitividade e necessidade de informacédo, bdscapropriar-se de novas metodologias
gerenciais. Essas entidades, mesmo nao tendo d¢oatiddde primaria a obtencéo do lucro,
necessitam ter sustentabilidade e viabilidade Gema, a0 mesmo tempo em que buscam
cumprir a missao para a qual foram criadas, sejaaial ou filantropica.

Assim, o presente trabalho tem por objetivo propor modelo de gestdo a uma
organizacdo sem fins lucrativos que contemple asmregao do desempenho fundamentado
no Balanced Scorecard, buscando contribuir para a melhoria do seu psacds gestdo. No
intuito de verificar a funcionalidade desse moddlem como de demonstrar possiveis
dificuldades e limitagc6es, no que se refere a smatoucdo, fez-se uma aplicagdo no Centro
de Treinamento e Desenvolvimento — CETREDE.

2. Entidades Sem Fins Lucrativos

As entidades sem fins lucrativos constituem um wuoj de iniciativas individuais
para abracar os interesses coletivos, democratzardkbate dos problemas das exclusGes
sociais, considerando que interesses coletivodraente n&o correspondem a investimentos
lucrativos.

De acordo com Salaman (1998), o crescimento dadades sem fins lucrativos
decorre de varias pressdes, demandas e necessahdledas das pessoas, como cidadaos,
das instituicdes e até dos proprios governos. Igfestem um conjunto nitido de mudancas
sociais e tecnolégicas, aliado a continua crissodéanca na capacidade do Estado.

As entidades sem fins lucrativos passaram a des#grapgapel de fundamental
importancia para a sociedade brasileira, na meeldagque aparecem como sendo parte da
solugéo para os problemas sociais do desenvolvim@nsociedade vem se conscientizando
de que precisa participar destas solucdes e nmuigasizacdes tém atuado com propriedade
neste sentido. Para superar os desafios que podheacar sua existéncia e sua eficiéncia
administrativa, tais entidades devem acrescentsuasspraticas de gestdo novos instrumentos
gue assegurem o cumprimento dos seus objetivagigighais, tais como: trabalhar por meio
de redes, criar mecanismos mais eficazes de cergrm possibilitem avaliar o impacto das
acOes executadas e ganhar maior visibilidade damalg o produto do trabalho realizado.

Milani, Corrar e Martins (1997) definem entidadesnsfins lucrativos como aquelas
que fornecem servigos desejados pela sociedada sgencao de lucro, ndo possuindo acgoes
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Ou quotas que possam ser negociadas, além de s#iene eventuais superavits. Desta
maneira, ndo deve haver a distribuicdo de resudtaajualquer de seus membros ou
colaboradores. Asseveram, ainda, que essas ergidade financiadas, ao menos
parcialmente, por isencéo tributaria.

Para a manutencdo e desenvolvimento de suas dtgdalas nem sempre contam
com recursos publicos, geralmente insuficientegrdo, obrigatoriamente, a busca de outras
fontes de financiamento de forma a permitir a uicuidade. Apesar da grande diversidade
de porte, objetivos especificos e recursos ecorg@mgistentes entre as proprias entidades, é
possivel identificar caracteristicas comuns, tare@ suprem parcialmente o papel do Estado
no atendimento de determinadas necessidades sdaiaim constituidas pelo interesse social
e ndo econdbmico, portanto sua missdo ndo visa @ufEermas a promocado de mudancas
sociais; precisam obter recursos para a proprieesni@ncia e manutencdo das atividades
(estes recursos podem ser publicos e/ou privadpsgar de ndo visarem superavits; nao ha
qualquer distribuicdo de resultados aos seus menoorgolaboradores.

No Brasil, as entidades sem fins lucrativos tonmasg mais competitivas, pois
atendem as lacunas deixadas pelo Estado na pe@stacgervicos, mas estdao enfrentando o
desafio de sobrevivéncia. Estima-se que existam p menos 250 mil entidades sem fins
lucrativos no Brasil. Os gestores entendem comasaabda eficiéncia e eficacia na correta
utilizacdo desses recursos, incluidos ai os finesg;eorganizacionais e naturais para alcancar
0s objetivos definidos. Depreende-se dai que estatades também necessitam de dados e
informacfes gerenciais para a sua continuidade as minda, que a geréncia dessas
organizacdes deve estar estruturada em uma plagfprofissional e alinhada com as mais
modernas técnicas de gestao.

Algumas dessas entidades podem ser custeadas gtaldoEo que, de certa forma,
fazem-nas perder a liberdade de identificar suagssedades, cumprindo assim um papel
determinado pelo principal financiador. Isso tamb&motivo para que recaia sobre essas
entidades uma forte pressdo para que demonstrefilssppalismo e eficiéncia no
fornecimento do servi¢o e no recebimento dos resurs

3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard - BSC surgiu nos anos 90 com um estudo lideraddpweid
Norton, tendo como finalidade desenvolver um nowdein de medicdo de desempenho.
Para Kaplan e Norton (1997), o noBa&anced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeirasiefinanceiras, entre indicadores de
tendéncias leading) e ocorréncia légging) e entre perspectivas internas e externas de
desempenho.

No inicio, os estudos estavam voltados para sisteénwvadores de mensuragédo de
desempenho, mas, com o decorrer do tempo, as eéxps demonstraram que medidas
associadas as quatro perspectivas (financeirajtesie processos internos e aprendizado e
crescimento) poderiam comunicar e ajudar a impléanemma estratégia consistente.

Na verdade, oBalanced Scorecard deixou de ser um modelo de medicdo de
desempenho para se transformar em um sistema ggr&8egundo Kaplan e Norton (1997,

.8),
P-8) [...] as medidas financeiras sédo inadequadas paatar e avaliar a trajetoria que
as empresas da era da informagdo devem seguir nagdgede valor futuro,
investindo em clientes, fornecedores, funcionaripspcessos, tecnologia e
inovagao.

Segundo Lipe e Salterio (2000),Balanced Scorecard € uma ferramenta nova que
complementa outras medidas de desempenho emplkgsaisacontem um amplo conjunto de
medidas de desempenho, incluindo medidas de desbmfieanceiro, relagdes com cliente,



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010

processos de negocio internos, e aprendizagemiroedo, sendo que seu uso deve estar
alinhado as decis6es administrativas com as metaraégias da empresa e as unidades de
negocio.

A avaliagdo de desempenho, sob a étic8aanced Scorecard, objetivando suprir a
falta de medidas de indicadores que impulsionenesempenho futuro, manifesta-se sob
guatro perspectivas:

1. Perspectiva Financeira- A perspectiva financeira exerce um papel duipldicar se
a estratégia da empresa e a sua implementacaaecéreestdo contribuindo para a
melhoria dos resultados, bem como servir de metipal para os objetivos e
medidas das outras trés perspectivas.

2. Perspectiva dos Clientes O primeiro passo para chegar aos objetivos @ieians é
direcionar o foco para o cliente. Entender os tig®e atender as suas necessidades &
fundamental para garantir a sobrevivéncia no merceompetitivo. Segundo o
Balanced Scorecard, as empresas precisam identificar os segmentoslielges e
mercado nos quais deseja atuar e, partindo dahirdes suas metas de prazo,
gualidade e de desempenho e servico, para depoierter as metas em indicadores
de desempenho.

3. Perspectiva dos Processos Internos esta perspectiva ressalta a importancia dos
processos de inovacao, 0s processos de operaggegigs pos-venda como formas
de agregar valor aos produtos/servi¢os na visaieae.

4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimente Desenvolver medidas para que a
empresa possa aprender e crescer € 0 objetivotidaa (perspectiva ddalanced
Scorecard. Esta perspectiva € a base para que os resultadosutras trés anteriores
possam ser atingidos. O aprendizado e crescimeot@p de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos operacionais.

A partir da viséo e estratégia da empresa, sdadascmetas para cada perspectivas e
para cada meta sdo tracados indicadores pararavaka desempenho. Esses indicadores sdo

responsaveis pelo acompanhamento da estratégia.
Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores efempenho (indicadores de
tendéncias) ajustados a estratégia da unidade gicine(KAPLAN; NORTON,
1997, p.156).

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores ddtezkutendem a ser indicadores de
ocorréncia, fatos passados, como lucratividadeticgmcdo de mercado, satisfacdo dos
clientes. Ja os vetores de desempenho, indicadereEndéncias, refletem a estratégia de uma
unidade de negocio, como 0s segmentos de mercadpem unidade opta em competir, 0s
processos internos especificos e os objetivos tendigzado e crescimento que oferecerdo
propostas de valor a segmentos especificos deediermercado.

O Balanced Scorecard ndo é apenas um conjunto de indicadores critiooktores-
chave de sucesso, mas sim uma seérie articuladdjdévos e medidas coerentes que se
reforcam mutuamente. Segundo Kaplan e Norton (1998&rorecard assemelha-se a um
simulador de v6o, ou seja, precisa conter um comjoomplexo de relacdes de causa e efeito
entre as variaveis criticas, incluindo indicadodes ocorréncia, tendéncias e ciclos de
feedback, que descrevam a trajetoria, o plano de voo, tlatégia.

Como é comum que executivos e funcionarios sinumesmotivados com a falta de
recompensas tangiveis de seus programas de mudanggrescindivel que as relacbes
causais de todas as medidas incorporadascacard estejam vinculadas a objetivos
financeiros, proporcionando assim resultados ctoere(MACHADO; MACHADO;
HOLANDA, 2007)

Kaplan e Norton (2000) destacam que a missao dakadas sem fins lucrativos deve
ser avaliada no nivel mais alto smrecard e é nela que deverdo estar ligados seus objetivos
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estratégicos. Considerando que o sucesso finanoéioo € o principal objetivo dessas
organizacbes e que os indicadores financeiros réinodstram se a organizacdo esta
cumprindo sua missao, € possivel reformular ateséraoBalanced Scorecad.

O conceito doBalanced Scorecard permite colocar a estratégia no centro dos
processos de gerenciamento, possibilitando a anddisdesempenho da missédo através das
perspectivas do cliente, fornecedores de recurso$inanceira, de processos internos e
crescimento e aprendizagem, para termos uma vigéiibeada do desenvolvimento da
organizacdo. Atraves da aplicacdo do BSC, a egisadielineada torna-se mais precisa, sendo
possivel o seu monitoramento.

O processo de construgao Baanced Scorecard deve ser iniciado com a participagao
e do comprometimento da alta administracdo e sgoae executivos. Sem isso, o BSC nao
dard certo, pois é uma iniciativ@p-down, que visa sinergia através de um processo
sistematico que busca 0 consenso e a clareza coim® traduzir a missédo e a estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas operacionais.

Nas entidades sem fins lucrativos, a eficacia deweresponder ao grau de
atendimento as demandas da sociedade em relacdsenogos por ela oferecidos. As
medidas financeiras poderdo oferecer ou inibir s@es, mas certamente essa perspectiva
ndo serd o objetivo central doorecard. Assim, as entidades sem fins lucrativos poderiam
considerar como uma perspectiva a missao vigetdntar executar suas fun¢cées com maior
eficiéncia de modo a cumprir essa missao.

Atendendo as peculiaridades das entidades, obetpresente estudo, o modelo
proposto apresenta uma estrutura composta de gpatspectivas, sendo a dos clientes
colocada no topo decorecard, considerando-se que, por meio desses, a entpladira
avaliar o cumprimento da sua missdo. Dessa forrsajpuwdras perspectivas a serem
consideradas na arquitetura do modelo deverdo gyand definicdo de seus objetivos e
medidas, uma relacdo de causa e efeito que pdassibdicar uma melhoria na perspectiva
dos clientes.

4. Aplicagéo doBalanced Scorecard no Centro de Treinamento e Desenvolvimento —
CETREDE

O Centro de Treinamento e Desenvolvimento - CETREDEna entidade sem fins
lucrativos vinculada a Universidade Federal do &ealirecionando suas acdes para 0
desenvolvimento de programas socio-educacionaigndb na capacitacdo gerencial de
dirigentes, executivos e profissionais de instdag; publicas e privadas. Empreende,
igualmente, acBes no campo da consultoria orgapizalce da informética, participa de
programas de geracdo de emprego e renda e proramas ae natureza profissionalizante,
na modalidade do ensino a distancia, cursos deieipacdo e de extensao.

Foi fundado no ano de 1964 como parte integranteodwénio celebrado entre a
Organizagéo dos Estados Americanos (OEA) e o GovBrasileiro, tendo como entidades
executoras o Banco do Nordeste do Brasil S.A. (BEB) Universidade Federal do Ceara
(UFC). O convénio firmado teve como objetivo a exg@o do “Programa de Treinamento em
Elaboracdo de Projetos”, destinado a qualificagd®édnicos de varios paises encarregados
de dar suporte as acdes direcionadas para o poodessesenvolvimento econémico das
regides mais carentes da América Latina.

Como unidade tipicamente nacional, a instituicaatiooou a funcionar, na qualidade
de Programa, com o apoio do Ministério do InteBaperintendéncia do Desenvolvimento do
Nordeste (SUDENE), Banco do Nordeste do Brasil $BNB) e Universidade Federal do
Ceara (UFC).
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Em 1979, essas mesmas instituicbes decidiram @onfersonalidade juridica ao
CETREDE, transformando-o em uma sociedade civil dem lucrativos vinculada a
Universidade Federal do Ceara.

A partir de 1964, o CETREDE, com uma participacietiea na capacitacdo de
recursos humanos para o mercado de trabalho, fis@ussuas atividades direcionando as
acoes para o atendimento de demandas especificagaszacdes publicas e privadas, na
realizacdo de eventos de treinamento em diverssss &o desenvolvimento de recursos
humanos, no campo da consultoria organizacional ae imformética, nos cursos
profissionalizantes, na modalidade de ensino amlisd, em programas que viabilizam a
geracdo de emprego e renda, no apoio a implantigdiodistria de tecnologia avancada e
nos cursos de especializacao.

Constituido por profissionais qualificados oriundesn grande parte, da prépria
Universidade Federal do Ceara, o corpo de professerconsultores combina formacéo e
titulacdo académicas, experiéncia institucional amhecimento da realidade e cultura
regionais.

Adotando uma politica de aproveitamento de professe técnicos domiciliados nas
localidades em que se desenvolvem 0s cursos etqwpjeoordenados por um gerente
pertencente ao nucleo central, 0o CETREDE vem cairseég reduzir o custo operacional de
seus programas, adequando-os as reais necessttades clientela, além de valorizar os
recursos humanos da regido onde sao executad@bakhos.

O CETREDE tem suas finalidades definidas em estatltedecendo a um conjunto
de principios quando do desenvolvimento de suaglaties basicas. Conforme estatuto, o
CETREDE tem por objetivo: desenvolver 0 ensino cansbrumento de transicdo entre a
escola e o0 mundo do trabalho; especializar, agedeie atualizar recursos humanos no que
diz respeito a conhecimentos organizacionais eotégitos; possibilitar a transferéncia de
resultados de pesquisa da Universidade Federabdm@ara a sociedade; elaborar pesquisas,
estudos, diagnosticos e pareceres nas areas s0cidraica, urbanistica, ambiental, de
turismo e de desenvolvimento microrregional derggges das mais variadas instituicoes.

A instituicdo compde-se de um quadro reduzido desqed técnico-administrativo
efetivo, porém qualificado, e adota uma estruturgamizacional com poucos niveis
hierarquicos, o que lhe oferece mobilidade e bausgio. Pratica uma politica de contratacéo
de recursos humanos especializados em funcao i¢qgsre cursos que serdo executados.

A estrutura organizacional do CETREDE é compostiospeseguintes 06rgaos:
Conselho Deliberativo, formado pelos representadi@sUniversidade Federal do Ceara
(UFC), Banco do Nordeste do Brasil (BNB), Supendé&ncia do Desenvolvimento do
Nordeste (SUDENE), Governo do Estado do Ceara erdetvimento Nacional de Obras
Contra a Seca (DNOCS); Diretoria Executiva; Consdfscal, formado por membros da
Universidade Federal do Ceara (UFC), Banco do MNtededo Brasil (BNB) e
Superintendéncia do Desenvolvimento do NordestdENE). O CETREDE é constituido,
além da Diretoria Executiva, por duas Gerénciasjee&ma Geréncia Técnico-Operacional e
uma Geréncia Administrativa Financeira, e por oétulas de trabalho.

O exercicio financeiro de 2009, com base no balamg@l, apresentou resultado de
R$ 401.639,52, saldo este destinado a manutencdgragramas, qualificacdo dos
colaboradores e investimentos do proprio CETREDEma@ntante da receita foi de R$
11.182.967,96, das quais R$ 3.090.788,80 referem-sxeita dos cursos oferecidos, R$
7.972.869,89 a transferéncia de Contratos e Coos@R$ 119.309,27 a receitas financeiras.
O CETREDE néao recebe dotacdes a fundo perdidojecabe taxas de inscricdo dos cursos
e gestao programatica dos contratos e convénios.
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A aplicacdo do modelo de mensuracdo de desempemigarhentada n&alanced
Scorecard no CETREDE compreendeu oito etapas, distribuidagase preparatéria — etapas
de 1 a 3 e fase operacional — etapas de 4 a 8tid&s a seqguir.

4.1. Primeira Etapa - Definir os Limites da Entidade ond o Modelo Sera
Implementado

Para aplicacdo do BSC, decidiu-se pelo Curso Téomic Transacdes Imobilidrias,
localizado na Célula de Educacéao Profissional, dazamaiores fontes de receita da entidade.
O referido curso representa para o CETREDE 15% eeeita total, realizando
aproximadamente nove turmas por ano.

O Curso Técnico em Transacdes Imobiliarias — TTlafjorovado pelo Parecer n°
661/02, de 23 de outubro de 2002, do Conselho dedtdo do Cearda e € ministrado
utilizando a metodologia de “Ensino Programado stddicia — EPD”, através da qual o aluno
utiliza livros e exercicios estruturados, elabosagor equipe de professores contratados pelo
CETREDE, além de participar de aulas presenciaiss#olha dessa metodologia objetiva
possibilitar ao discente planejar seu horario diedese conciliar a participacdo no curso com
o desempenho de suas atividades profissionais.

O curso habilita profissionais para o desempenho atieidades imobiliarias,
caracterizadas como agenciamento, corretagem, gdedia avaliagdo, levando em conta
conhecimentos exigidos pelo mercado. O conteudgranoatico obedece ao Programa de
Habilitagdo definido pela Secretaria da Educagédbastado do Ceara. Além das disciplinas, o
aluno devera cumprir um estagio de no minimo 16@d)em situacdo real de trabalho, em
organizages vinculadas ao setor imobiliario.

4.2. Segunda Etapa - Esclarecer a Misséo e a Visao daidade onde o Modelo Sera
Aplicado

O CETREDE tem como missao “repassar para a so@eathecimentos produzidos
no ambito da Universidade Federal do Ceard, mediandesenvolvimento e execugdo de
planos, projetos e programas” (ESTATUTO da entijlade

O CETREDE tem como visao ser referéncia em excel@rcatendimento a clientes,
treinamentos e consultoria até o ano 2015, passaadsim, por um processo de
reestruturacdo, em que sera redefinida a estratgeanizacional.

Tendo em vistas 0s pressupostos organizaciona@reo Técnico em Transacdes
Imobiliarias - TTI tem como misséo projetar, prorape gerenciar o curso, proporcionando
aos alunos habilitagcdes profissionais em confordeédeom as diretrizes do Ministério da
Educacédo e do Conselho Estadual de Educacao etiemlagéo com parceiros em todos o0s
estados brasileiros. Como visdo, o0 curso definiunatese referéncia em curso
profissionalizante em transacdes imobiliarias saé®2015.

A Figura 1 representa a estrutura do modelo propdshdamentado n&alanced
Scorecard para o CETREDE, na unidade de negocio Curso Teéceim Transacdes
Imobiliarias - TTI, selecionada para esse fim.
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Missdo - projetar, promover e gerenciar 0 curso Técnico e
Transagdes Imobiliarias, proporcionando aos aluhebilitagGes
profissionais em conformidade com as diretrizesMinistério da
Educagéo e do Conselho Estadual de Educagéo etienieggdo com
parceiros em todos os estados brasileiros.

CLIENTES
- PROCESSOS
APRENDIZADO E ESTRATEGIA INTERNOS

CRESCIMENTC

]
N

Figura 1 - Aplicacdo do modelo proposto no CETREDECurso Técnico em Transacgfes Imobiliarias

4.3. Terceira Etapa - Definir a Estratégia da Unidade

A estratégia do T.T.l. deve estar alinhada comti@tégia do CETREDE. Portanto,
deve ser conhecida a estratégia da entidade comtodonpara se chegar a estratégia da
Unidade selecionada para aplicagdo do modelo.

Como estratégia, o CETREDE poderia adotar as segumiciativas:

» firmar convénios com outras instituicdes a fim dgpdnibilizar o aumento de

salas de aulas para atender a demanda,;

» disponibilizar inscricbes eletronicas através dte sxistente, aumentando a
flexibilidade e facilidade de acesso aos cursos;

e criar um banco de dados com cadastro de professemeados e qualificados nas
diversas disciplinas, facilitando a busca e locag@odiversos cursos;

» estabelecer rotinas de comunicacédo entre as aeashitanca, coordenacédo e
recepcdo a fim de homogeneizar as informacdesarelot os desencontros e
melhorando a imagem da entidade;

» elaborar pesquisa junto aos alunos para mensgraal@ade dos cursos.

4.4. Quarta Etapa — Definir os Objetivos Estratégicos

Existem algumas maneiras de se traduzir a estaafigia a entidade. Uma delas é
traduzir a estratégia em termos operacionais, ifd@mdo os objetivos estratégicos,
vinculando e alinhando a entidade com a estratégia.



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010

Para a perspectiva dos clientes, que focaliza edame em geral e os alunos em
particular, o T.T.l. deve considerar como objetiasico:

 aumentar o envolvimento e a satisfacdo dos clieseselacdo aos servicos e

resultados através de um desempenho de qualidade.

Na perspectiva financeira, o T.T.l. deve seleci@saseguintes objetivos:

* aumentar a captacao de receita;

» equilibrar as receitas e despesas;

A perspectiva dos processos internos busca a exi®léa fim de atender aos
objetivos dos clientes (sociedade e alunos). Pesa gerspectiva, devem ser selecionados o0s
seguintes objetivos:

» melhorar a qualidade do processo de atendimento;

» desenvolver produtos inovadores;

» desenvolver principais processos internos com base qualidade nas

comunicacdes entre as células.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, d.d@ve selecionar os seguintes
objetivos:

e capacitar e qualificar os colaboradores e professor

» obter satisfacdo dos colaboradores;

» desenvolver trabalhos em equipe.

Para que a estratégia e objetivos sejam executado£xito, devem ser traduzidos de
forma que toda a unidade possa compreender. Degemlentificados quais 0s principais
objetivos a serem alcancados a médio e longo pemtoas quatro perspectivas do modelo
proposto, alinhando-as em uma relacdo de causai®,ebd que viabiliza uma melhor
comunicacao e acompanhamento.

4.5. Quinta Etapa — Escolher os Indicadores

Os indicadores, segundo Pessoa (2000), devem coanuda melhor maneira o
significado da estratégia formulada. A selecdo efessdicadores compreende a sua
associagcédo a cada um dos objetivos definidos amente, buscando captar e comunicar a
intencionalidade do objetivo a que se refere. Avtifieacdo da fonte de informacéo para a
obtencdo dos indicadores € crucial, pois deve cgssével e de facil obtencdo. Outro ponto
relevante nessa etapa do desenhosmwecard € a identificacdo das relagcdes entre os
indicadores de cada perspectiva, bem como dasoqpatispectivas entre si, buscando
verificar como uma medida influencia a outra.

Como conclusdo dessa etapa, tem-se como produtdesaicdo dos indicadores
selecionada para cada objetivo; a informacdo deaada indicador podera ser quantificada;
a identificacdo da inter-relacdo dos indicadores aata perspectiva e entre as demais
perspectivas do modelo em uma cadeia de relactemuda e efeito (PESSOA, 2000).

Assim, foram escolhidos indicadores para cada igbjetstratégico relacionados as
perspectivas do modelo. Tem-se, a seguir, a désaigs indicadores selecionados.

Para integrar a comunicacado da intencdo do objetafnido na perspectiva dos
clientes, foram selecionados os seguintes indiesdor

 demanda pelo T.T.l,;

* indice de satisfacdo dos alunos;

» taxa de evaséo no curso.

Para os objetivos da perspectiva financeira, f@al®acionados os indicadores:

* percentual de aumento da receita,

» relacdo entre receita e despesa.

Para a perspectiva de processos internos, foratiaehdos 0s seguintes objetivos:
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» taxa de concludentes;
* numero de turmas realizadas durante o ano;

* crescimento percentual de nimero de alunos;
* taxa de empregabilidade dos formados;

Os indicadores selecionados para a perspectivardadizado e crescimento foram:

» indice de satisfacéo dos colaboradores;

* numero de cursos de aperfeicoamento para professoleoradores realizado

durante o ano;
» indice de qualificacdo dos professores/colaboradore

O Quadro 1 apresenta um resumo dos objetivos @giltas vinculados a cada uma
das perspectivas do modelo, com seus indicadarasiosma de quantificacdo e respectivas

fontes de informacgéo.

trabalhos em equipe

OBJETIVOS ~
PRESPECTIVAS ESTRATEGICOS INDICADORES QUANTIFICACAO FONTE
* Aumentar o Candidatos ao TTI Secretaria do
envolvimento e a * Demanda pelo TT) /5445 ofertadas Curso
satisfacdo do cliente |
Clientes em relacédo aos * Indice de satisfacdoResultado de aplicagio deCoordenagéo
Servigos e aos dos alunos pesquisa de satisfagdo | do Curso
resultados oferecendd =
desempenho e * Taxa de Evasdo Alunos Evadidos Lista de
qualidade Alunos matriculados controle de
freqiiéncia
e Aumentar a * % de aumento da | Receita no periodo P1 Execucao
) . captacdo de receita; | receita; Receita no periodo Po Financeira
Financeira
« Equilibrar receitas e| « Relag&o receita x | Despesa realizada Execucao
despesas despesa Receita realizada Financeira
* Melhorar a » Taxa de Concludentes Coordenacao
qualidade do processp concludentes; alunos matriculados do Curso
de atendimento;
* N° de turmas N° de turmas no ano Coordenacéo
« Desenvolver realizadas durante ¢ do Curso
produtos inovadores | ano; ]
Processos _ NZ de alunos no D’erlodo Coordenacéo
Internos « Desenvolver « Crescimento N° de alunos no piodo Po | do Curso
principais processos | percentual dos alunps
internos com base nal ;
qualidade da « Taxa de Formados empregados | Coordenagao
comunicagao empregabilidade dos Concludentes do Curso
formados
« Capacitar e * N° de cursos de Diretoria e
qualificar os aperfeicoamento N° de cursos realizados | Coordenacéo
professores e realizados pelos do Curso
colaboradores; colaboradores e
professores;
Coordenagéo
« Indice de satisfagcdoResultado de aplicacéo dedo Cursos
Aprendizado e dos colaboradores; | pesquisa de satisfacéo
Crescimento « Obter satisfacéo dos « indice de
colaboradores; qualificagéo dos Diretoria e
professores e Resultado de avaliacdo deCoordenacao
colaboradores; desempenho do Cursos
Diretoria e
« Desenvolver « N° de equipes Coordenagéo
estruturadas N° de equipes formadas | do Curso

Quadro.1 Quadro de quantificacao dos indicadordsrgificacdo da fonte de informacgao
Fonte: Adaptado de Pessoa (2000)
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Figura 2 demonstra como ocorre a relacdo de cae$aite entre as perspectivas do
Balanced Scorecard na aplicagdo do modelo proposto no Curso TécnimoTeansacoes
Imobiliarias.

MISSAQ: Projetar, promover e gerenciar o Curso Tagcrem Transagdes Imobiliaria, proporcionando aos
alunos habilitagéo profissional em conformidade @sdiretrizes do Ministério da Educacao e do
Conselho Estadual de Educacdo do Ceard e em ac@iculcom parceiros em todos os estados
brasileiros.

CLIENTES

Aumentar o envolvimento e a satisfacdo dos cliemteselacdo aos servicgs
e aos resultados, através de um desempenho ddayie

4 A

FINANCEIRA

Aumentar a captacao de Equilibrar as receitas e
receitas despesas.

SN T~ X

PROCESSO
INTERNO

Melhorar a qualidade do Desenvolver produtos Desenvolver principais

processo de atendimento. inovadores processos internos com base
na qualidade das
comunicacdes entre as

AR e

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

Capacitar e qualificar os Obter satisfacédo dos Desenvolver trabalho em
colaboradores e professores. colaboradores. equipe.

Figura 2 - Relac&o de Causa e Efeito do curso TTI
Fonte: Adaptado de Pessoa (2000)

4.6. Sexta Etapa - Estabelecer Metas

Segundo Pessoa (2000), ao criar metas de longoo ppara os indicadores
estratégicos, direcionando as iniciativas e vinubaos recursos necessarios ao seu alcance,
cuidando ao mesmo tempo em escolher marcos démefarde curto prazo, a fim de dar um
rumo a estratégia, 0s gestores passam a assunoimpramisso e a responsabilidade de
cumprir a missao e realizar a visdo da entidade

O Quadro 2 apresenta as metas estabelecidas tefeenperiodo de cinco anos pela
coordenacéo do curso e pela Geréncia Técnico OQpeah@ara o T.T.l. Optou-se por adotar
como metas aquelas definidas para 2009, uma veasgdados coletados referiram-se ao ano
de 20009.
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OBJETIVOS INDICADORES | METAS PARA
2009
Perspectiva dos Clientes - demanda pelo T.T.l,; 4
v" Aumentar o envolvimento e a satisfacdo dos
clientes em relacédo aos servicos e aos resultaddadice de satisfacéo 75%
através de um desempenho de qualidade. dos alunos;
- Taxa de evaséo -
Perspectiva Financeira - % de aumento de 15%
v Aumentar a captacao de receitas; receita;
v' Equilibrar as receitas e despesas;
- Relacao entre receitale >1
despesa
Perspectiva de Processos Internos - Numero de turmas 23

 Melhorar a qualidade do processo |deealizadas porano
atendimento;

« Desenvolver produtos inovadores; - Ndmero de alunos 960

« Desenvolver principais processos internos ¢of@fmados;
base na qualidade nas comunicacfes entie as

células. - taxa de 8%
empregabilidade dos
formados
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento - Ndmero de cursos de
v' Capacitar e qualificar os colaboradores| aperfeicoamento
professores; realizados por 4
v" Obter satisfacdo dos colaboradores. colaborador durante o
v' Desenvolver trabalhos em equipe; ano;
- Indice de satisfacap 60%

dos colaboradores;

- indice de qualificagao 20%
dos colaboradores
/professores

Quadro 2 - Definicdo de Metas

4.7. Seétima Etapa - Analisar os Indicadores

Um grande desafio na definicdo de indicadores-cléawstimular e desenvolver a
cultura de avaliacdo de desempenho estratégico.bftivm essencial da selecdo de
indicadores especificos para o BSC ¢é a identifca@g® indicadores que melhor comuniquem
o significado da estratégia. Como cada estratégini@, cadacorecard deve ser Unico e
conter varios indicadores unicos (KAPLAN; NORTOMN96, 1997, 2000).

Nessa etapa, ocorre a identificacdo de indicaddeetendéncia e de resultados que
medem diretamente cada objetivo estratégico. KaplBiorton (1997, 2004) recomendam a
utilizagdo de um numero limitado de medidas balatas de tendéncia e de resultado, a fim
de viabilizar o processo de monitoramento e coatrol

Na perspectiva dos clientes, o indicador demanda Per.l. € analisado pelos
candidatos que procuram o curso dividido pelo ndntker vagas ofertadas, ressaltando que
sao oferecidas 50 vagas por turma. Com esses danlds;se mensurar a demanda real do
curso, para o qual foram previstos, para 2009 rguandidatos para uma vaga. No entanto,
ao mensurar, foi verificado que, no final do amtalizam quase trés candidatos para uma
vagg constatando-se que a demanda ficou abaixo doagkpeDependendo do numero de
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candidatos que procuram o curso, 0 CETREDE podsifzar outra turma em um mesmo
periodo.

No indicador indice de satisfacdo do cliente, éafedo final de cada turma, uma
avaliacao do curso por meio de uma pesquisa pamaurge a satisfacdo do cliente. Estimava-
se, para 2009, um indice de 75%. Analisando essksadores, foi verificado, ao final do
ano, que foi obtido um indice de 60% de satisfacao.

A taxa de evasdo nao foi possivel mensurar, poaw®os tém até cinco anos para
concluir o curso, isto é, 0 aluno que ndo conclunmesma turma em que se matriculou nao é
considerado como evadido, pois podera concluirrsocem uma outra turma, até cinco anos,
contados a partir da data de sua matricula.

Na perspectiva financeira, as receitas advindasuiso Técnico em Transacoes
Imobiliarias é de capital importdncia para a sustesuabilidade e operacionalidade do
CETREDE, uma vez que este recurso viabiliza ecocemménte a elaboracdo de novos
projetos, assim como a materializagdo financeirgpdiprio curso. No ano de 2009, foi
previsto um aumento de 15% e, mensurando essaduticconstatou-se que esse percentual
foi de 8%, considerando como base de calculo dtaede 2009. A relagdo entre receita e
despesa foi mensurada através da divisdo entrepaskee receita com resultado maior que 1,
0 que demonstra a viabilidade do curso.

Na perspectiva de Processos Internos, atravésedoigrento percentual de numero de
alunos, pode-se fazer previsbes para 0 aumentealespos como: salas de aula, material
didatico-pedagogico, professores. A taxa de empikd@de prevista para o ano de 2008 foi
de 8% dos alunos formados. Nao foi possivel mengsase indicador, pois, apds pesquisa,
foi verificado que grande parte dos alunos ja treva e fazem o curso para aumentar sua
renda como uma segunda opcéo de trabalho, ou asempregabilidade ndo tem relagao
direta com o curso.

No indicador niumero de turmas realizadas durardacode 2009, foram previstas 8
turmas. Apds mensurar esse indicador, a meta paaMisapassou a previsdo, sendo possivel
dimensionar os recursos e fazer previsdes pardvpassncrementos, uma vez que foram
realizadas 23 turmas no mesmo ano. O numero desaformados previsto para 2009 foi de
960, verificou-se um aumento, pois, no final do,dncam formados aproximadamente 985
alunos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, padiaador indice de satisfacdo dos
colaboradores, a meta para 2009 era de 60%, oaqeesse indicador seria satisfatério. A
mensuracao foi realizada através de pesquisa me diganizacional, tendo como indicador
satisfatorio 60%.

Quanto ao indicador numero de cursos de aperfeiga@mealizados por colaborador
durante o ano de 2009, foram previstos 4 cursos patla colaborador. Verificou-se que,
nesse ano, nao foi realizado nenhum curso, mas,ocouito de melhorar o aprendizado e
crescimento de seus colaboradores, o CETREDE dederécer cursos de capacitagdo
tecnoldgica ou relacéo interpessoal, previstos pamécio no ano de 2009.

No indicador indice de qualificacdo dos colaborada@ professores, foi previsto para
2009 um percentual de 20%, também foi observado riee ocorreu qualificacdo. O
CETREDE pretende atingi-lo em 2009.

Buscando uma analise conjunta dos indicadoresapsapdo as quatro perspectivas,
podem ser feitas as seguintes constatacoes:

» Considerando a hierarquia das perspectivas do maueposto, todas as acdes
deveriam estar voltadas para a consecucdo dosvobjetstratégicos definidos
para a perspectiva dos clientes. Entretanto, wetifse que as metas nado foram
atingidas nessa perspectiva;

» Apesar dos resultados favoraveis nas perspeciivasckira e processos internos,
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estas ndo deram conta de alavancar a dos cliengessa no topo da piramide,
devendo ser repensados 0s objetivos definidosgsareesmas;

* Quanto a base da piramide, ou seja, perspectivapdendizado e Crescimento,

verificou-se um descuido da entidade em relacdoeatas definidas para o periodo,
pois, apesar dos colaboradores apresentarem iddicgatisfacdo adequado, a
gualificacédo e capacitacao foi nula.

A partir dessa andlise, se poderia considerar qufallea na perspectiva do
Aprendizado e Crescimento foi crucial para compteme estratégia da entidade de
atendimento pleno aos clientes, evidenciando quéliaacdo do modelo proposto podera
contribuir para apontar onde ocorreu o problenslittndo a busca de solucgdes.

Conclusao

O objetivo do presente trabalho foi propor um modi# gestdo a uma organizacao
sem fins lucrativos que contemple a mensuracdoederdpenho fundamentado Balanced
Scorecard, buscando contribuir para a melhoria do seu psacele gestdo. No intuito de
verificar a funcionalidade desse modelo, bem comalemonstrar possiveis dificuldades e
limitacGes, no que se refere a sua construcaseerna aplicacdo no Centro de Treinamento
e Desenvolvimento — CETREDE. Sendo o CETREDE urtidate que esta estruturando um
plano estratégico, aplicou-se 0 modelo propostae® unidade de negdcio, o Curso Técnico
das Transacgdes Imobiliarias — TTI, que é deserdolua Célula de Educacéo Profissional.

O desenvolvimento do modelo compreendeu oito etapess sejam: definicdo dos
limites da entidade onde o0 modelo sera implementsidarecimento da missao ou visdo da
entidade ou unidade selecionada; definicdo datégtaa definicdo dos objetivos estratégicos;
identificacdo e selec@o dos indicadores; estaleéeto de metas; analise dos indicadores; e
plano de implementacéo.

A aplicacdo do modelo seguiu as etapas definidgsroosta apresentada. Foi uma
tarefa dificil, visto que o TTI ndo tinha nenhunan@jamento estratégico e expectativa de
mudanca para atingir sua missao. A cultura orgamnal vigente encontra-se de tal forma
arraigada que dificultou sobremaneira a implemématalg novos indicadores e metas.

Outro fator que também dificultou a implementac&ondodelo proposto foi que a
receita e despesa do TTI foi de dificil mensurag&aeceita foi facil identificar, mas a
despesa € conjunta com a do CETREDE, tornandmn agsicil sua mensuracéo.

Para que o CETREDE implemente esse modelo, deassappor uma reformulacéo,
como, por exemplo, mudanga no site, com nova ptapasual e funcional, que contemple
folder eletronico, pré-inscricbes, banco de compe#s da UFC e de colaboradores, gestédo
de processo operacional, compreendendo integrabzag processo de trabalho, que envolva
as area educacional e financeira, gestdo de eyaetagsdo com alunos, gerenciamento de
parcerias, novas tecnologias educacionais, com@mzéc¢ado dos programas e ampliacao da
utilizacdo das ferramentas de Educacdo a distah@&®D no conjunto de programas do
CETREDE.

A proposta desse modelo, reconhecendo o CETRED®B econa entidade sem fins
lucrativos, levou os clientes, ou seja, os alunssgolaboradores, as organizagcdes e pessoas
em geral, como foco de convergéncia dos diversgiadis da entidade. Ao mesmo tempo,
teve-se cuidado de colocar objetivos considerandoqaatro perspectivas propostas
relacionadas aos principais integrantes do CETREREspectiva dos clientes, financeira,
perspectivas dos processos internos e aprendizadeseimento) de forma a que, ao se
trabalhar conjuntamente os diversos interesses hedos, se pudesse desenvolver,
implementar e acompanhar as politicas necessauiascesenvolvimento harmonioso de toda
a entidade.
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Verificou-se que, se 0 CETREDE viesse a utilizaauierramenta orientada para a
estratégia e utilizasse metodologias como avaliggidesempenho e processo de melhoria
continua, o modelo proposto teria resultados sahisbs. Para isso, se faz necessario uma
mudanca profunda na forma de gestao e treinamentodd o quadro funcional, para que os
colaboradores passassem a ter visao de futurogecentio a funcionalidade do CETREDE. A
participacdo holistica da entidade, ou seja, cadidade funcionando independente, mas de
forma integrada, seria também positivo para a implgacdo do modelo proposto.
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