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A promoção da inclusão digital vem requerendo o esforço e o trabalho do Estado, das universidades e de muitas 
organizações não governamentais, e têm levado à busca de novas ferramentas de gestão que possam contribuir para a 
superação dos desafios existentes. Este artigo busca apresentar a filosofia do Balanced Scorecard (BSC), ferramenta de 
gestão estratégica que proporciona a ligação entre a estratégia e as ações do dia a dia, demonstrar a viabilidade da sua 
aplicação em organizações não governamentais e destacar a necessidade de elaboração de uma estratégia de informação 
para dar sustentação ao mesmo. Para isto, relata a experiência de elaboração do BSC para o Comitê para 
Democratização da Informática - Regional Minas Gerais (CDI-MG), organização não governamental, que atua na 
promoção da inclusão digital e na promoção da cidadania através do uso da tecnologia da informação. Trabalhando com 
o conteúdo informacional considerado fundamental para a gestão da estratégia e com mecanismos de feedback, o BSC 
cria condições para a emergência de um processo de aprendizado contínuo, no qual os gestores podem desenvolver 
percepções sobre novos modelos gerenciais, incorporando-os às peculiaridades de suas organizações. A proposta de 
BSC elaborada para o CDI-MG pôde revelar processos críticos que influenciam diretamente na sua atuação junto à 
sociedade e que, até então, não eram evidenciados. De um modo geral, o BSC revela-se uma ferramenta de gestão 
estratégica extremamente vantajosa para o terceiro setor, uma vez que é justamente na fase de implementação da 
estratégia que a maioria dessas organizações encontram empecilhos e dificuldades. Na medida em que sustenta o 
processo de planejamento estratégico e de gestão das organizações, o BSC cria condições para que as ONGs possam 
enfrentar os desafios a que estão sujeitas e caminhar para a realização de sua visão. 
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1 Agradecemos ao CDI-MG por permitir o desenvolvimento de estudos dessa natureza, bem como a disponibilidade de 

dados e informações necessárias para a realização do trabalho. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

A inclusão digital  apresenta-se como uma questão estratégica para o país. Há uma relação 

entre exclusão digital e desigualdade social, onde "a exclusão digital representa uma dimensão da 

desigualdade social: ela mede a distância relativa do acesso a produto, serviços e benefícios das 

novas tecnologias da informação e da comunicação entre diferentes segmentos da 

população"(SORJ, 2003, P.62). 

Para Sorj (2003), cinco fatores influenciam na exclusão digital: (1) a existência de infra-

estrutura física de acesso, envolvendo os sistemas de transmissão (telefone, satélite, rádio, rede 

elétrica, televisão a cabo); (2) a disponibilidade de equipamento(computador, modem, linha 

telefônica) de acesso individual ; (3) treinamento no uso dos recursos do computador e da internet; 

(4) a capacitação intelectual e inserção social do usuário, que remete à capacitação prévia do 

usuário, fortemente vinculada à alfabetização e à formação intelectual  possibilitadas pelo sistema 

educacional; e (5) a produção e uso de conteúdos específicos direcionados às necessidades 

específicas dos diversos segmentos da sociedade. 

German (2000) também destaca cinco pontos que expressam necessidades a serem levadas em 

consideração para a inserção efetiva do país na era da informação: mais conexões, mais 

comunidade, mais capacidades, mais conteúdo e mais criatividade. Assim, apesar da importância do 

acesso, ele não representa a única dimensão analítica. Além da divisão digital (digital divide), que 

refere-se à divisão / exclusão no acesso aos recursos de informação e das tecnologias de informação 

e de comunicação, tem-se a divisão do aprendizado (learning divide), que relaciona-se à capacidade 

de aprendizado, e à divisão do desenvolvimento (development division), que refere à capacidade e 

possibilidade de colocar em prática os conhecimentos apreendidos. (Arocena e Sutz, apud Lastres e 

Cassiolato, 2003).  

A promoção da inclusão digital vem requerendo o esforço e o trabalho do Estado, das 

universidades e de muitas organizações não governamentais, e têm levado à busca de novas 

ferramentas de gestão que possam contribuir para a superação dos desafios existentes. Este trabalho 

apresenta o processo de elaboração de um instrumento gerencial, o Balanced Scorecard (BSC), 

numa organização do terceiro setor  que enfrenta o desafio de promover a inclusão digital. Este 

instrumento foi empregado no Comitê para Democratização da Informática - Regional Minas Gerais 

(CDI-MG) com o intuito de auxiliá-lo a enfrentar o desafio de integrar e coordenar suas ações e de 

avaliar o seu desempenho. Inicialmente, o BSC proposto foi elaborado ao longo do segundo 
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semestre de 2003, como fruto de um trabalho de conclusão de curso e, posteriormente, revisto e 

reformulado em 2004.  

  

2 O  PLANEJAMENTO E A GESTÃO ESTRATÉGICA NO TERCEIRO SETOR 
 

Podemos conceituar o terceiro setor como “o conjunto de organismos, organizações ou 

instituições dotados de autonomia e administração própria que apresentam como função e objetivo 

principal atuar voluntariamente junto à sociedade civil visando ao seu aperfeiçoamento” (PAES, 

1999,p. 46). As Organizações Não-Governamentais (ONGs) incluem-se no gênero terceiro setor e 

podem ser definidas como "qualquer agrupamento social (reunião de pessoas, ou destinação de bens 

vinculados a fins sociais pré determinados) que não seja governamental" (RESENDE,2003,P.20). 

Gerenciar refere-se a orientar a dinâmica de uma organização. Para que uma atividade seja 

bem sucedida é preciso que haja uma boa utilização dos recursos e o direcionamento desses 

recursos para o alcance da finalidade proposta pela organização. Cada vez mais surge a necessidade 

de profissionalização dos indivíduos que atuam no terceiro setor, sobretudo daqueles que 

desempenham papéis gerenciais. No entanto, os indivíduos que desempenham estes papéis são, em 

sua grande maioria, de ordem voluntária e não possuem uma profissionalização adequada ou 

significativamente coerente com a função executada.  

A gestão envolve lidar com várias peculiaridades própria do terceiro setor e  que envolvem a 

proximidade do beneficiário, a existência de uma estrutura não-burocrática, enxuta, um modelo de 

gestão participativa, a motivação de uma equipe composta em grande parte por uma mão-de-obra 

voluntária, a necessidade de consolidar / manter uma sólida imagem institucional, uma ação 

baseada no modelo de "redes" e uma alta competitividade interorganizacional (TENÓRIO, 1997).A 

formação de parcerias com o setor público e privado vem propiciar os meios para a sustentação 

financeira de muitas dessas organizações que, não raras vezes, vêem-se obrigadas a desempenhar as 

suas atividades com uma estrutura extremamente enxuta.  

Segundo HUDSON (1999), através de gestores com sólida formação e domínio de técnicas 

administrativas, as práticas e políticas organizacionais no terceiro setor se tornariam mais 

sistematizadas, articuladas e efetivas no cumprimento dos objetivos propostos pelas instituições 

sociais. Pode-se incluir neste contexto os ganhos que poderiam ser obtidos pela utilização do 

planejamento e da gestão estratégica, os quais auxiliariam as organizações a planejar e implementar 

ações, de curto e de longo prazo, que viabilizassem a efetividade dessas ações na sociedade.  
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O processo de planejamento estratégico é capaz de auxiliar na provisão de um foco no 

futuro, propiciando maior interação entre a organização e o ambiente, definindo que tipos de 

necessidades serão atendidas, quais os objetivos a serem perseguidos, quais estratégias a serem 

adotadas e que iniciativas (ações e projetos) devem ser conduzidas. Pode ser entendido como um 

processo no qual a organização estabelece a sua visão.  

Visão esta concebida de uma forma mais ampla, compreendendo dois componentes 

principais: a ideologia central e a visualização do futuro (COLLINS;PORRAS, 1998). A ideologia 

central é formada a partir dos valores básicos - que correspondem ao conjunto de princípios de 

orientação perenes - e da finalidade básica - que corresponde à razão de ser da organização. O 

conceito de visão complementa-se com a visualização do futuro, que  implica no estabelecimento de 

supermetas a serem buscadas pela organização e na descrição vívida do futuro, retratando o cenário 

idealizado. Desta forma conjugam-se componentes imutáveis (valores básicos e finalidade básica) e 

componentes mutáveis (visualização do futuro) das organizações. 

Independente da dimensão ou da área de atuação, o papel e a competência organizacional 

das organizações do terceiro setor estão diretamente relacionados com os valores básicos  e com a 

finalidade básica que nortearam a sua fundação, o seu crescimento e a sua permanência, assim 

como encontram-se relacionados com o papel social dessas organizações na construção da 

cidadania. E é a combinação desses fatores que também possibilita a construção da visão neste tipo 

de organização. 

Sendo assim, a visão deveria orientar e canalizar todos os esforços dentro da organização. 

Entretanto, não basta conceber a visão. A organização deve ser capaz de alinhar esta visão, e a(s) 

estratégia(s) escolhida(s) com as ações desencadeadas no dia-a-dia, ou seja, estas devem ser 

traduzidas em termos operacionais que forneçam guias práticos para ações locais. 

 

2.1 O BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTÃO ESTRATÉGICA 
 

A abordagem do BSC cria condições para alinhar as ações do dia-a-dia com a visão 

estabelecida para a organização. O BSC é uma ferramenta de medição de desempenho, introduzida 

por Kaplan e Norton (1997), que busca balancear a utilização de indicadores financeiros e não 

financeiros, de forma a possibilitar a monitoração dos resultados da organização e de seus processos 

estratégicos. Ao invés de concentrar a atenção apenas sobre os aspectos financeiros, destaca a 

importância de se incluir novas perspectivas do negócio. Assim, procura traduzir a visão e a 

estratégia da organização em objetivos e medidas sob a ótica de quatro perspectivas distintas:  
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I. Perspectiva Financeira: Possibilita verificar se a estratégia da organização, sua 

implementação e execução estão contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As 

medidas financeiras são valiosas para demonstrar as conseqüências econômicas imediatas de ações 

já realizadas e, para cada fase do ciclo de vida de uma empresa, os objetivos financeiros são 

diferenciados.  

II. Perspectiva dos Clientes: Permite a identificação dos segmentos de clientes e mercados 

nos quais a organização competirá e a definição de medidas de desempenho necessárias para 

atender a estes clientes e mercados, tais como aquelas relacionadas com a satisfação, fidelidade, 

captação, retenção e lucratividade.  

III. Perspectiva dos Processos Internos : Identifica os processos internos críticos para o 

alcance de sua excelência. Processos estes que causam maior impacto na satisfação do cliente e que 

são fundamentais para o alcance dos objetivos financeiros. 

IV. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Identifica a infra-estrutura que deve ser 

construída para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Os objetivos dessa perspectiva devem 

sustentar e criar condições para a realização dos objetivos das demais perspectivas. No setor 

industrial trabalha-se usualmente com as categorias relacionadas à capacitação dos funcionários, à 

capacidade dos sistemas de informação e com a motivação.  

As medidas adotadas em cada perspectiva representam o equilíbrio entre indicadores 

externos voltados para clientes e os indicadores internos voltados as demais perspectivas. Há um 

equilíbrio entre medidas de resultado – conseqüência de esforços do passado – e medidas que 

determinam o desempenho futuro. Para evidenciar as relações de causa-e-efeito existentes entre os 

objetivos estratégicos, tornando-as explícitas e passíveis de verificação através das medidas 

corporativas, o BSC irá utilizar-se de um mapa estratégico. Assim, torna possível a construção de 

hipóteses sobre a qual se elabora e desenvolve a estratégica competitiva.  

A elaboração de um BSC para uma organização do terceiro setor implica em alguns 

esforços. Em primeiro lugar, o sucesso financeiro não costuma representar o principal objetivo da 

maioria dessas organizações, não devendo ocupar, necessariamente, o topo da hierarquia do mapa 

estratégico. Assim, pode-se reformular a arquitetura do mapa para inserir os clientes no topo da 

hierarquia. No entanto, ressalta-se que a concepção de quem seja o cliente também deve ser 

questionada. Enquanto no setor privado, cliente é aquele que ao mesmo tempo paga pelo serviço e o 

recebe, no caso das organizações do terceiro setor, estes papéis usualmente são distintos. Pode-se 

trabalhar com a figura do doador e do beneficiário, sugerindo uma mudança nas perspectivas a 
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serem utilizadas. Kaplan e Norton (2000) sugerem a inserção de um objetivo abrangente, ou da 

missão da organização, no alto do mapa estratégico de forma a representar seu propósito de longo 

prazo. 

Silva e Prochnik (2003) ao elaborarem o mapa estratégico da Agência Municipal de Energia 

de Gaia - Energaia, ONG portuguesa que trabalha com a questão da gestão energética, inseriram o 

objetivo de longo prazo no mapa estratégico, substituíram as perspectivas financeira e de 

aprendizado e crescimento, respectivamente,  pelas perspectivas de  valor e de infra-estrutura. Mais 

do que uma mudança de nomenclatura, a alteração na arquitetura do mapa estratégico sinaliza para 

a diferença de prioridades e de enfoques na gestão estratégica de uma ONG. 

O BSC pode ser entendido como um sistema de gestão estratégica por estimular melhorias 

nos produtos / serviços, processos e resultados através do seu foco estratégico e viabilizar processos 

gerenciais críticos, tais como: 

1. Tradução da visão – a estratégia deve ser explicitada nos seus objetivos estratégicos 

específicos, enumerando os vetores críticos que determinam estes objetivos, e deve ser o ponto de 

referência para o processo de gestão. Devem ser definidos os indicadores que auxiliam a medir os 

níveis de desempenho esperados. O compartilhamento da visão torna-se base para o aprendizado 

estratégico. 

2. Comunicação, Integração e Comprometimento – permite comunicar, a todos os 

funcionários, que objetivos críticos devem ser alcançados para que a estratégia organizacional seja 

bem-sucedida.  

3. Planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas - os 

objetivos e metas de alto nível podem ser desdobrados em metas locais (departamentais e 

individuais) alinhados à estratégia global. Permite a identificação dos mecanismos e recursos 

necessários para que os resultados de longo prazo sejam alcançados.  

4. Feedback e aprendizado estratégico – As análises gerenciais deixam de recair sobre a 

análise do resultado passado. O feedback fornece aos executivos um mecanismo de análise da 

estratégia e das hipóteses nas quais ela se baseia, possibilitando ao gestor uma imediata revisão da 

mesma e, criando, com isto, condições para um processo de aprendizagem estratégica. 

A abordagem do BSC tem sido utilizada por grandes organizações, no mundo e no Brasil, e 

vem despertando a atenção de organizações de menor porte tanto do setor privado quanto do 

terceiro setor. O sucesso desta abordagem deve-se, em grande parte, à sua capacidade de vincular a 
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visão às ações do dia-a-dia e, simultaneamente, em delinear o impacto dessas ações sobre o sucesso 

da estratégia traçada pela organização. 

 

3 METODOLOGIA 

 

Este trabalho propõe a utilização do Balanced Scorecard como modelo de gestão estratégica 

de organizações do terceiro setor. Optou-se pela realização de um estudo de caso junto ao CDI-MG. 

Os seguintes passos, adaptados de Mâsih, Marinho e Seglig (s.d), foram seguidos para a aplicação 

do modelo do BSC: 

1. Caracterizar a organização: consiste em retratar a ONG, evidenciando o seu percurso e a sua 

estrutura. Neste passo procedeu-se à realização de entrevistas e a análise de documentos da 

própria ONG. 

2. Confirmar a visão e a estratégia: foram recuperadas os dados a partir do CDI nacional e de 

entrevistas com membros do CDI-MG.  

3. Estabelecer as perspectivas: consistiu na identificação de quais perspectivas poderiam ser 

utilizadas para evidenciar o direcionamento estratégico da organização. 

4. Traduzir a visão e a estratégia em objetivos específicos para cada perspectiva: como a ONG 

não possuía um processo forma de planejamento estratégico, foi necessário identificar os 

principais objetivos já definidos pela ONG, enquadrá-los nas perspectivas propostas e 

vincular a eles as ações que encontravam-se em andamento. A identificação dos objetivos e 

das ações em andamento foi realizada através de entrevistas com as coordenações regional, 

operacional e pedagógica. 

5. Identificar os fatores críticos de sucesso: nesta etapa procedeu-se a uma análise crítica do 

mapa estratégico e a um levantamento dos objetivos e ações que deveriam ser 

desencadeados para que a ONG conseguisse cumprir a missão a que se propõe e que 

deveriam ser incorporados ao mapa estratégico.  

Não fez parte do escopo deste trabalho o levantamento das medidas estratégicas nem a 

definição do processo de avaliação da implantação do BSC. 

 

4. COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 
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4.1 CARACTERIZAÇÃO DO CDI-MG 

 

O CDI-MG é uma filial do Comitê para Democratização da Informática (CDI), organização 

não governamental, sem fins lucrativos, fundada em 1995 no Rio de Janeiro.  O CDI-MG funciona, 

em parceria, com a Sociedade de Usuários de Informática e Telecomunicações de Minas Gerais – 

SUCESU-MG, desde sua instituição em 1999. 

Além de desenvolver o trabalho pioneiro de levar a informática às populações menos 

favorecidas, o CDI promove a cidadania, alfabetização, ecologia, saúde, direitos humanos e não 

violência, através da tecnologia de informação (BAGGIO, 2000). Oferece às comunidades, 

capacitação de instrutores e auxílio no desenvolvimento de metodologias e currículos específicos 

para diferentes grupos sociais. Além disso, o CDI faz doações de equipamentos de informática e 

software conseguidos através de campanhas específicas.  

Através do trabalho de parcerias torna-se possível desenvolver novas atividades e iniciar 

novos projetos, abrir frentes de atuação, fortalecer projetos em andamento, buscar novos negócios, 

ampliar os conhecimentos, captar recursos e aumentar a capacidade de atuação em diferentes 

segmentos da sociedade. Podem ser firmados convênios com o governo (federal, estadual e 

municipal), empresas e organizações filantrópicas. 

A principal forma de atuação do CDI dá-se através das Escolas de Informática e Cidadania – 

EICs, espaços informais de ensino, que são criadas em parceria com entidades comunitárias e 

movimentos associativos com o objetivo de reintegrar os membros de comunidades pobres, 

especialmente crianças e adolescentes, diminuindo assim o nível de exclusão a que são submetidos.  

O CDI oferece gratuitamente às comunidades capacitação de educadores, auxílio no 

desenvolvimento de metodologias, currículos específicos para diferentes grupos sociais, cessão de 

computadores, impressoras, software e apostilas para auxiliar o trabalho dos educadores. Além 

disso, disponibiliza um permanente acompanhamento técnico e pedagógico. As EICs devem ser 

financeiramente auto-sustentáveis ou financiadas e devem ser gerenciadas pela própria comunidade 

que as implementou.  

Em 2003, o CDI- MG possuía uma rede de 54 EICs em funcionamento, sendo 24 na capital, 

08 na região metropolitana e 22 no interior. A equipe do CDI-MG era constituída de cinco 

profissionais alocados na Coordenação Regional, Coordenação Operacional e Coordenação 

Pedagógica, além de um grande número de voluntários. 
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4.2 CONFIRMAÇÃO DA VISÃO E DA ESTRATÉGIA DO CDI-MG 

 

As declarações da visão, da missão e dos valores básicos são as seguintes: 

"Visão: tornar-se um projeto com efetiva influência no destino social dos países onde atuar, 
ampliando o conceito de inclusão digital como uma integração entre educação, tecnologia, 
cidadania e empreendedorismo - visando a transformação social. 
Missão: à promoção da inclusão digital utilizando a tecnologia da informação como 
instrumento para a construção e exercício da cidadania de populações menos favorecidas. 
Valores básicos: solidariedade, protagonismo, transparência, co-responsabilidade, eqüidade, 
inovação, excelência."(CDI,2003). 
 

O CDI-MG tem como alvo o cidadão-beneficiário da promoção da inclusão digital. Percebe-

se que ele consegue traduzir a sua visão de tal forma que estabelece claramente as iniciativas 

estratégicas a serem realizadas.  

 

4.3 ESTABELECIMENTO DAS PERSPECTIVAS DO BSC DO CDI-MG 
 

Mintzberg (1996) alerta para o fato de que os parâmetros prevalecentes na gestão social 

giram em torno da noção de bem público e cidadania, fazendo com que os critérios de rentabilidade 

operacional do setor privado dêem lugar a critérios que levem em consideração, fundamentalmente, 

a metodologia aplicada para a intervenção nos problemas sociais.  

Para a definição das perspectivas do BSC do CDI-MG, foram levadas em consideração as 

especificidades do terceiro setor. No terceiro setor temos o cidadão como cliente das organizações 

que provêem políticas sociais. Para Tenório (1997), os termos "cliente" e "usuário", são bastante 

difundidos e enfatizados por metodologias gerenciais como a qualidade total, mas não se mostram 

adequados à realidade das organizações não governamentais, visto que não incorporam o conceito 

de cidadania à formulação, implantação e avaliação de políticas sociais. Para o autor, o conceito 

mais apropriado é o de cidadão-beneficiário, pois o cidadão será o favorecido de todas as ações 

desempenhadas pela organização. Deste modo, ao invés da perspectiva cliente optou-se pela 

perspectiva sociedade, que retrata o cidadão-beneficiário.  

A hierarquia “natural” estabelecida, originalmente, para as perspectivas também encontra-se 

alterada. A perspectiva financeira deixa de ser utilizada como referencial para as demais 

perspectivas encontrando-se no mesmo patamar da perspectiva sociedade. A intenção é a de 

destacar a importância das duas para consecução da missão da organização. Foram mantidas 

inalteradas as perspectivas de Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento. 
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O Mapa Estratégico, conforme a Figura 1, possibilita uma melhor visualização dos objetivos 

estratégicos e das relações de causalidade existentes entre os objetivos das diferentes perspectivas. 

Nele estão descritos tanto os objetivos que já estão em andamento quanto aqueles diagnosticados 

durante o processo de elaboração do BSC. 

 
FIGURA 1 

Mapa estratégico do CDI-MG 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nota: Os objetivos apresentados como sugestões ao CDI-MG encontram-se grafados em estilo normal, os já 
existentes encontram-se em negrito. 

 

4.4 TRADUÇÃO DA VISÃO E DA ESTRATÉGIA EM OBJETIVOS ESPECÍFICOS PARA CADA PERSPECTIVA 

E IDENTIFICAÇÃO DOS FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 

 

A definição dos objetivos e das iniciativas estratégicas permite uma compreensão das 

hipóteses que sustentam a estratégia organizacional. Através da identificação das ações e projetos 

em execução é possível visualizar que aspectos da estratégia encontram-se mapeados, assim como é 

possível perceber e preencher as lacunas existentes na implementação da estratégia organizacional.  

PROMOVER A INCLUSÃO DIGITAL 

SOCIEDADE 
(CIDADÃO-BENEFICIÁRIO) 

• Conscientizar/mobilizar a 
comunidade para a questão da 
Exclusão Digital. 

• Expandir a área de atuação. 

FINANCEIRO 

• Obter viabilidade financeira. 
• Gerar receitas 

(autofinanciamento) 

PROCESSOS INTERNOS 

• Detectar novas oportunidades de atuação junto à comunidade. 
• Aprimorar metodologias dos processos de trabalho. 
• Promover a imagem do CDI em Minas Gerais. 
• Desenvolver projetos de manutenção de equipamentos. 
• Definir as funções dos membros da equipe. 
• Acompanhar o desenvolvimento da EICs. 

APRENDIZADO E CRESCIMENTO 

• Estabelecer novas parcerias e alianças. 
• Aprimorar a qualificação de funcionários, coordenadores e educadores. 
• Dispor de meios tecnológicos e de suporte. 
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No Quadro 1, estão relacionadas as ações em andamento na organização e aquelas cuja 

necessidade foi diagnosticada durante o processo de elaboração do BSC. 

Na perspectiva financeira verifica-se a intenção de manter o orçamento equilibrado, levando 

em consideração tanto as receitas quanto as despesas. Outro destaque encontra-se no esforço para 

buscar novas fontes de receita e o autofinanciamento. Muitas ONGs, como o CDI-MG, lidam com 

uma carência de recursos financeiros. Por isso, torna-se necessário investir em projetos de captação 

de recursos que possam vir a aliviar o “estrangulamento” e ampliar a capacidade da organização de 

atingir um maior número de comunidades carentes e de buscar melhoria nos serviços prestados.  

 
QUADRO 1 

O Balanced Scorecard do CDI-MG 
 

Perspectiva Objetivos Estratégicos Iniciativas Estratégicas (Ações / Projetos) 
 

Conscientizar/mobilizar a 
comunidade para a questão da 
Exclusão Digital 

Realizar eventos ( Ex.: Dia da Inclusão Social) 
 

Sociedade 
(cidadão- 

beneficiário) 
Expandir a área de atuação  Criar novas EICs 

Criar projetos de promoção da Inclusão Digital 
direcionados às EICs e à comunidade 
 

Obter viabilidade financeira Equilibrar o orçamento  
Financeiro  Gerar receitas (auto-financiamento) Criar projetos de captação de recursos  

 

Detectar novas oportunidades de 
atuação junto à comunidade 

Desenvolver projetos de análise de oportunidades 

Aprimorar metodologias dos 
processos de trabalho 

Analisar  e redesenhar os processos de trabalho 
Propor novas metodologias  

Promover a imagem do CDI em Minas 
Gerais 

Elaborar planejamento de campanhas e de comunicação 
Elaborar material de divulgação / Criar folders  

Desenvolver projetos de 
manutenção de equipamentos 

Auxiliar na manutenção dos equipamentos 

Definir as funções dos membros da 
equipe 

Analisar e agregar tarefas e funções 

Processos Internos 
 
 

Acompanhar o desenvolvimento da 
EICs 

Aplicar relatórios de acompanhamento nas EICs 
Realizar visitas periódicas de orientação e avaliação nas 
EICs 
 

Estabelecer  novas parcerias e 
alianças 

Identificar oportunidades e novos parceiros 
Definir e implantar novos modelos de parceria 
Elaborar planos de captação de investimentos 

Aprimorar a qualificação de 
funcionários, coordenadores e 
educadores 

Promover capacitação dos funcionários, coordenadores e 
educadores 
Criar instrumentos e mecanismos de orientação / 
programas de capacitação para os educadores e 
coordenadores baseados na metodologia do CDI 
Orientar coordenadores na seleção de novos educadores 

 
 
 
 

Aprendizado e 
Crescimento 

Dispor de meios tecnológicos e de 
suporte 

Investir  na aquisição / obtenção de meios tecnológicos e 
no desenvolvimento de sistemas de informação 

Nota: Os objetivos apresentados como sugestões ao CDI-MG encontram-se grafados em estilo normal, os já existentes 
encontram-se em negrito. 
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Com a implementação das ações relacionadas na perspectiva de processos internos busca-se 

uma melhoria dos processos operacionais existentes no CDI-MG bem como a criação de novos 

processos que sustentem as ações planejadas no desdobramento dos objetivos estratégicos das 

demais perspectivas. Nesta perspectiva foram diagnosticadas uma série de lacunas existentes na 

condução atual da implementação da estratégia. Foram, então, elaboradas sugestões de objetivos e 

iniciativas que poderiam preencher essas lacunas e garantir efetividade às ações que se encontram 

em andamento. Dentre as sugestões apresentadas destacam-se os seguintes objetivos: 

� Desenvolver novas metodologias de trabalho que agilizem os processos e ações internas; 

� Elaborar um planejamento de campanhas e de comunicação e criar material de divulgação / 

folders ; 

� Desenvolver projetos de manutenção de equipamentos, já que o CDI-MG recebe doação de 

equipamentos que, muitas vezes, não podem ser utilizados por apresentarem algum tipo de 

problema técnico; 

� Definir, claramente, as funções  e tarefas dos membros da equipe de modo a aproveitar melhor 

as competências e habilidades dos funcionários e voluntários. 

Na perspectiva de aprendizado e crescimento foram  relacionados objetivos e iniciativas  que 

procuram expor os reais motivos para se investir em funcionários, tecnologia e na melhoria dos 

procedimentos. Destacam-se a preocupação com a consolidação de uma política de parcerias, o 

investimento na capacitação e satisfação dos funcionários e a detecção de novas oportunidades de 

trabalho com maior abrangência na sociedade. 

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, sociedade, e processos internos 

revelam onde a organização deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os objetivos 

da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecução 

de objetivos ambicionados nas outras três perspectivas. O Mapa Estratégico elaborado procura 

demonstrar a relação de causalidade suposta e proposta entre os objetivos estratégicos das diferentes 

perspectivas e, assim, facilitar a compreensão da relação / interação das iniciativas a serem 

implementadas. 

As medidas estratégicas associadas aos objetivos e suas respectivas metas não foram 

abordadas no escopo deste trabalho. No entanto, fica explicitada a necessidade da sua definição para 

uso efetivo do BSC e para posterior acompanhamento das ações desencadeadas. 
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5. CONCLUSÃO 

 

Através do processo de construção de um Balanced Scorecard foi possível esclarecer os 

objetivos estratégicos e identificar os fatores críticos que podem determinar o sucesso no alcance da 

visão da ONG. O BSC também deixou claro que, mesmo em organizações sem fins lucrativos, as 

perspectivas financeiras e não financeiras devem retratar o que se busca para a organização como 

um todo, integrando os processos e ações da organização. 

Os benefícios vislumbrados com a utilização desta ferramenta de gestão estratégica foram: 

(1) Esclarecimento e obtenção de consenso sobre quais eram as ações fundamentais para a 

realização dos objetivos traçados; (2) Comunicação da estratégia para toda a organização, 

motivando a participação de todos os membros; (3) Associação dos objetivos estratégicos, de longo 

prazo, com metas de curto prazo e orçamentos anuais; (4) Identificação e alinhamento das 

iniciativas estratégicas, direcionado os esforços da organização num mesmo sentido; (5) 

Identificação de mecanismos que fornecessem recursos para que os resultados fossem alcançados. 

O BSC elaborado para o CDI-MG pôde revelar processos críticos que influenciam 

diretamente sua atuação junto à sociedade e que, até então, não eram evidenciados. Muitos destes 

processos impedem a concretização de algumas ações fundamentais. Através da análise dos 

objetivos e das iniciativas estratégicas já mapeados pelo CDI-MG, puderam ser identificadas 

aqueles que estavam ausentes. Durante este processo verificou-se a capacidade do BSC de sinalizar 

as falhas de implementação da estratégia escolhida. A utilização da ferramenta permitiu não 

somente preencher estas lacunas mas, também, integrar as ações da organização oferecendo uma 

estrutura mais sólida para a criação e implantação do planejamento estratégico na organização.  

O BSC revela-se uma ferramenta de gestão estratégica para o terceiro setor altamente 

vantajosa, principalmente por permitir a ligação entre a estratégia e a ação. É na fase de 

implementação da estratégia que a maioria das organizações, de todos os setores, encontram 

empecilhos e dificuldades. O BSC propicia, então, um mecanismo de mensuração que cria 

oportunidade para que as organizações, a partir de suas reflexões sobre o desempenho, possam 

desencadear medidas de ajuste ou de mudança de sentido pela alta direção. O encadeamento dos 

objetivos permite testar hipóteses sobre o que efetivamente sustenta a estratégia. Este mecanismo 

completa-se com a definição e acompanhamento das medidas estratégicas e das suas metas, o que, 

no entanto, não foi abordado no escopo deste trabalho.  
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Trabalhando com o conteúdo informacional considerado fundamental para a gestão da 

estratégia e com mecanismos de feedback, o BSC cria condições para a emergência de um processo 

de aprendizado contínuo, no qual os gestores podem desenvolver percepções sobre novos modelos 

gerenciais, incorporando-os às peculiaridades de suas organizações. Destaca-se a importância do 

processo de interação que leva a uma visão e a um aprendizado mais amplos a partir do 

desenvolvimento do modelo e do refinamento do processo (McGEE; PRUSAK, 1994).  

Na medida em que sustenta o processo de planejamento estratégico e de gestão das 

organizações, o BSC cria condições para que as ONGs, especificamente o CDI-MG, possam 

enfrentar os desafios a que estão sujeitas e caminhar para a realização de sua visão. 
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