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A promocgdo da inclusdo digital vem requerendo o esforco e o trabalho do Estado, das universidades e de muitas
organizacdes ndo governamentais, e t€m levado a busca de novas ferramentas de gestdo que possam contribuir para a
superag@o dos desafios existentes. Este artigo busca apresentar a filosofia do Balanced Scorecard (BSC), ferramenta de
gestdo estratégica que proporciona a ligacdo entre a estratégia e as agdes do dia a dia, demonstrar a viabilidade da sua
aplicac@o em organizagdes ndo governamentais e destacar a necessidade de elaboracdo de uma estratégia de informacgéo
para dar sustentacio ao mesmo. Para isto, relata a experiéncia de elaborac¢do do BSC para o Comité para
Democratizagdo da Informdtica - Regional Minas Gerais (CDI-MG), organiza¢cdo ndo governamental, que atua na
promocao da inclusdo digital e na promogao da cidadania através do uso da tecnologia da informagéo. Trabalhando com
o contetddo informacional considerado fundamental para a gestdo da estratégia e com mecanismos de feedback, o BSC
cria condi¢des para a emergéncia de um processo de aprendizado continuo, no qual os gestores podem desenvolver
percepgdes sobre novos modelos gerenciais, incorporando-os as peculiaridades de suas organizagdes. A proposta de
BSC elaborada para o CDI-MG pode revelar processos criticos que influenciam diretamente na sua atuagdo junto a
sociedade e que, até entdo, ndo eram evidenciados. De um modo geral, o BSC revela-se uma ferramenta de gestdo
estratégica extremamente vantajosa para o terceiro setor, uma vez que € justamente na fase de implementagdo da
estratégia que a maioria dessas organiza¢des encontram empecilhos e dificuldades. Na medida em que sustenta o
processo de planejamento estratégico e de gestdo das organizacdes, o BSC cria condi¢des para que as ONGs possam
enfrentar os desafios a que estdo sujeitas e caminhar para a realizacdo de sua visdo.
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1 INTRODUCAO

A inclusdo digital apresenta-se como uma questdo estratégica para o pais. H4 uma relacdo
entre exclusdo digital e desigualdade social, onde "a exclusdo digital representa uma dimensdo da
desigualdade social: ela mede a distancia relativa do acesso a produto, servigos e beneficios das
novas tecnologias da informacdo e da comunicacio entre diferentes segmentos da
populacdo"(SORJ, 2003, P.62).

Para Sorj (2003), cinco fatores influenciam na exclusio digital: (1) a existéncia de infra-
estrutura fisica de acesso, envolvendo os sistemas de transmissdo (telefone, satélite, radio, rede
elétrica, televisdao a cabo); (2) a disponibilidade de equipamento(computador, modem, linha
telefonica) de acesso individual ; (3) treinamento no uso dos recursos do computador e da internet;
(4) a capacitagdo intelectual e insercdo social do usudrio, que remete a capacitagdo prévia do
usudrio, fortemente vinculada a alfabetizac@o e a formacdo intelectual possibilitadas pelo sistema
educacional; e (5) a producdo e uso de contetidos especificos direcionados as necessidades
especificas dos diversos segmentos da sociedade.

German (2000) também destaca cinco pontos que expressam necessidades a serem levadas em
consideracdo para a insercdo efetiva do pais na era da informacfo: mais conexdes, mais
comunidade, mais capacidades, mais contetido e mais criatividade. Assim, apesar da importancia do
acesso, ele ndo representa a tnica dimensdo analitica. Além da divisédo digital (digital divide), que
refere-se a divisdo / exclusdo no acesso aos recursos de informacao e das tecnologias de informagao
e de comunicagdo, tem-se a divisdo do aprendizado (learning divide), que relaciona-se a capacidade
de aprendizado, e a divisdo do desenvolvimento (development division), que refere a capacidade e
possibilidade de colocar em prética os conhecimentos apreendidos. (Arocena e Sutz, apud Lastres e
Cassiolato, 2003).

A promocgdo da inclusdo digital vem requerendo o esfor¢o e o trabalho do Estado, das
universidades e de muitas organizacdes nao governamentais, e tém levado a busca de novas
ferramentas de gestdo que possam contribuir para a superagio dos desafios existentes. Este trabalho
apresenta o processo de elaboracdo de um instrumento gerencial, o Balanced Scorecard (BSC),
numa organizacdo do terceiro setor que enfrenta o desafio de promover a inclusdo digital. Este
instrumento foi empregado no Comité para Democratizacdo da Informadtica - Regional Minas Gerais
(CDI-MG) com o intuito de auxilid-lo a enfrentar o desafio de integrar e coordenar suas acdes e de

avaliar o seu desempenho. Inicialmente, o BSC proposto foi elaborado ao longo do segundo



semestre de 2003, como fruto de um trabalho de conclusdo de curso e, posteriormente, revisto e

reformulado em 2004.

20 PLANEJAMENTO E A GESTAO ESTRATEGICA NO TERCEIRO SETOR

Podemos conceituar o terceiro setor como “o conjunto de organismos, organizagdes ou
instituicdes dotados de autonomia e administracdo propria que apresentam como funcdo e objetivo
principal atuar voluntariamente junto a sociedade civil visando ao seu aperfeicoamento” (PAES,
1999,p. 46). As Organiza¢cdes Nao-Governamentais (ONGs) incluem-se no género terceiro setor e
podem ser definidas como "qualquer agrupamento social (reunidio de pessoas, ou destinacdo de bens
vinculados a fins sociais pré determinados) que ndo seja governamental" (RESENDE,2003,P.20).

Gerenciar refere-se a orientar a dindmica de uma organizagdo. Para que uma atividade seja
bem sucedida € preciso que haja uma boa utilizagdo dos recursos e o direcionamento desses
recursos para o alcance da finalidade proposta pela organiza¢do. Cada vez mais surge a necessidade
de profissionalizacdo dos individuos que atuam no terceiro setor, sobretudo daqueles que
desempenham papéis gerenciais. No entanto, os individuos que desempenham estes papéis sdo, em
sua grande maioria, de ordem voluntdria e ndo possuem uma profissionalizacdo adequada ou
significativamente coerente com a funcao executada.

A gestdo envolve lidar com vérias peculiaridades propria do terceiro setor e que envolvem a
proximidade do beneficidrio, a existéncia de uma estrutura ndo-burocratica, enxuta, um modelo de
gestdo participativa, a motivagdo de uma equipe composta em grande parte por uma mao-de-obra
voluntéria, a necessidade de consolidar / manter uma sélida imagem institucional, uma acdo
baseada no modelo de "redes" e uma alta competitividade interorganizacional (TENORIO, 1997).A
formagdo de parcerias com o setor publico e privado vem propiciar os meios para a sustentacao
financeira de muitas dessas organiza¢Ges que, ndo raras vezes, véem-se obrigadas a desempenhar as
suas atividades com uma estrutura extremamente enxuta.

Segundo HUDSON (1999), através de gestores com sélida formagao e dominio de técnicas
administrativas, as prdticas e politicas organizacionais no terceiro setor se tornariam mais
sistematizadas, articuladas e efetivas no cumprimento dos objetivos propostos pelas instituicdes
sociais. Pode-se incluir neste contexto os ganhos que poderiam ser obtidos pela utilizagdo do
planejamento e da gestdo estratégica, os quais auxiliariam as organizac¢des a planejar e implementar

acodes, de curto e de longo prazo, que viabilizassem a efetividade dessas acdes na sociedade.



O processo de planejamento estratégico € capaz de auxiliar na provisdo de um foco no
futuro, propiciando maior interacdo entre a organizacdo e o ambiente, definindo que tipos de
necessidades serdo atendidas, quais os objetivos a serem perseguidos, quais estratégias a serem
adotadas e que iniciativas (acdes e projetos) devem ser conduzidas. Pode ser entendido como um
processo no qual a organizacio estabelece a sua visao.

Visdo esta concebida de uma forma mais ampla, compreendendo dois componentes
principais: a ideologia central e a visualizagdo do futuro (COLLINS;PORRAS, 1998). A ideologia
central é formada a partir dos valores bdsicos - que correspondem ao conjunto de principios de
orientacdo perenes - e da finalidade bdsica - que corresponde a razdo de ser da organizacdo. O
conceito de visdo complementa-se com a visualiza¢do do futuro, que implica no estabelecimento de
supermetas a serem buscadas pela organizacdo e na descricao vivida do futuro, retratando o cendrio
idealizado. Desta forma conjugam-se componentes imutdveis (valores bdsicos e finalidade bésica) e
componentes mutdveis (visualizacdo do futuro) das organizacoes.

Independente da dimensdo ou da drea de atuagdo, o papel e a competéncia organizacional
das organizagdes do terceiro setor estdo diretamente relacionados com os valores basicos e com a
finalidade basica que nortearam a sua fundacfo, o seu crescimento e a sua permanéncia, assim
como encontram-se relacionados com o papel social dessas organizacdes na construcdo da
cidadania. E € a combinagdo desses fatores que também possibilita a constru¢io da visdo neste tipo
de organizagao.

Sendo assim, a visdo deveria orientar e canalizar todos os esfor¢cos dentro da organizagao.
Entretanto, ndo basta conceber a visdo. A organizacdo deve ser capaz de alinhar esta visao, e a(s)
estratégia(s) escolhida(s) com as acdes desencadeadas no dia-a-dia, ou seja, estas devem ser

traduzidas em termos operacionais que fornegam guias praticos para agdes locais.

2.1 O BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO ESTRATEGICA

A abordagem do BSC cria condi¢des para alinhar as acdes do dia-a-dia com a visdo
estabelecida para a organizacdo. O BSC € uma ferramenta de medi¢dao de desempenho, introduzida
por Kaplan e Norton (1997), que busca balancear a utilizagdo de indicadores financeiros e nédo
financeiros, de forma a possibilitar a monitoracio dos resultados da organizagdo e de seus processos
estratégicos. Ao invés de concentrar a atencdo apenas sobre os aspectos financeiros, destaca a
importancia de se incluir novas perspectivas do negdécio. Assim, procura traduzir a visdo e a

estratégia da organizacdo em objetivos e medidas sob a dtica de quatro perspectivas distintas:



I. Perspectiva Financeira: Possibilita verificar se a estratégia da organizagdo, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As
medidas financeiras sdo valiosas para demonstrar as conseqii€éncias econdmicas imediatas de acoes
ja realizadas e, para cada fase do ciclo de vida de uma empresa, os objetivos financeiros sio
diferenciados.

II. Perspectiva dos Clientes: Permite a identificacdo dos segmentos de clientes e mercados
nos quais a organizacdo competird e a definicio de medidas de desempenho necessdrias para
atender a estes clientes e mercados, tais como aquelas relacionadas com a satisfacdo, fidelidade,
captagdo, reten¢do e lucratividade.

III. Perspectiva dos Processos Internos : Identifica os processos internos criticos para o
alcance de sua exceléncia. Processos estes que causam maior impacto na satisfacdo do cliente e que
sdo fundamentais para o alcance dos objetivos financeiros.

IV. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Identifica a infra-estrutura que deve ser
construida para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Os objetivos dessa perspectiva devem
sustentar e criar condi¢cdes para a realizacdo dos objetivos das demais perspectivas. No setor
industrial trabalha-se usualmente com as categorias relacionadas a capacitacdo dos funcionarios, a
capacidade dos sistemas de informacéo e com a motivacao.

As medidas adotadas em cada perspectiva representam o equilibrio entre indicadores
externos voltados para clientes e os indicadores internos voltados as demais perspectivas. Hd um
equilibrio entre medidas de resultado — conseqiiéncia de esfor¢os do passado — e medidas que
determinam o desempenho futuro. Para evidenciar as relagdes de causa-e-efeito existentes entre os
objetivos estratégicos, tornando-as explicitas e passiveis de verificacdo através das medidas
corporativas, o BSC ira utilizar-se de um mapa estratégico. Assim, torna possivel a construcio de
hipéteses sobre a qual se elabora e desenvolve a estratégica competitiva.

A elaboracdo de um BSC para uma organizacdo do terceiro setor implica em alguns
esfor¢os. Em primeiro lugar, o sucesso financeiro ndo costuma representar o principal objetivo da
maioria dessas organizacdes, ndo 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 concepcdo de quem seja o cliente também deve ser
questionada. Enquanto no setor privado, cliente € aquele que ao mesmo tempo paga pelo servico e o
recebe, no caso das organizacdes do terceiro setor, estes papéis usualmente sdo distintos. Pode-se

trabalhar com a figura do doador e do beneficidrio, sugerindo uma mudanga nas perspectivas a



serem utilizadas. Kaplan e Norton (2000) sugerem a inser¢do de um objetivo abrangente, ou da
missdo da organizagdo, no alto do mapa estratégico de forma a representar seu proposito de longo
prazo.

Silva e Prochnik (2003) ao elaborarem o mapa estratégico da Agéncia Municipal de Energia
de Gaia - Energaia, ONG portuguesa que trabalha com a questio da gestdo energética, inseriram o
objetivo de longo prazo no mapa estratégico, substituiram as perspectivas financeira e de
aprendizado e crescimento, respectivamente, pelas perspectivas de valor e de infra-estrutura. Mais
do que uma mudanga de nomenclatura, a alteracdo na arquitetura do mapa estratégico sinaliza para
a diferenca de prioridades e de enfoques na gestdo estratégica de uma ONG.

O BSC pode ser entendido como um sistema de gestdo estratégica por estimular melhorias
nos produtos / servigos, processos e resultados através do seu foco estratégico e viabilizar processos
gerenciais criticos, tais como:

1. Tradugdo da visdo — a estratégia deve ser explicitada nos seus objetivos estratégicos
especificos, enumerando os vetores criticos que determinam estes objetivos, e deve ser o ponto de
referéncia para o processo de gestdo. Devem ser definidos os indicadores que auxiliam a medir os
niveis de desempenho esperados. O compartilhamento da visdo torna-se base para o aprendizado
estratégico.

2. Comunicagdo, Integracio e Comprometimento — permite comunicar, a todos os
funciondrios, que objetivos criticos devem ser alcancados para que a estratégia organizacional seja
bem-sucedida.

3. Planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas - os
objetivos e metas de alto nivel podem ser desdobrados em metas locais (departamentais e
individuais) alinhados a estratégia global. Permite a identificacdo dos mecanismos e recursos
necessarios para que os resultados de longo prazo sejam alcangados.

4. Feedback e aprendizado estratégico — As andlises gerenciais deixam de recair sobre a
andlise do resultado passado. O feedback fornece aos executivos um mecanismo de andlise da
estratégia e das hipdteses nas quais ela se baseia, possibilitando ao gestor uma imediata revisdo da
mesma e, criando, com isto, condi¢des para um processo de aprendizagem estratégica.

A abordagem do BSC tem sido utilizada por grandes organiza¢des, no mundo e no Brasil, e
vem despertando a atencdo de organizagdes de menor porte tanto do setor privado quanto do

terceiro setor. O sucesso desta abordagem deve-se, em grande parte, a sua capacidade de vincular a



visdo as ac¢des do dia-a-dia e, simultaneamente, em delinear o impacto dessas a¢des sobre 0 sucesso

da estratégia tragada pela organizagao.

3 METODOLOGIA

Este trabalho propde a utiliza¢do do Balanced Scorecard como modelo de gestdo estratégica
de organizagdes do terceiro setor. Optou-se pela realizacdo de um estudo de caso junto ao CDI-MG.
Os seguintes passos, adaptados de Masih, Marinho e Seglig (s.d), foram seguidos para a aplicacdo
do modelo do BSC:

1. Caracterizar a organiza¢do: consiste em retratar a ONG, evidenciando o seu percurso € a sua
estrutura. Neste passo procedeu-se a realizacdo de entrevistas e a anélise de documentos da
prépria ONG.

2. Confirmar a visdo 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 identificagdo de quais perspectivas poderiam ser
utilizadas para evidenciar o direcionamento estratégico da organizacao.

4. Traduzir a visdo e a estratégia em objetivos especificos para cada perspectiva: como a ONG
ndo possuia um processo forma de planejamento estratégico, foi necessario identificar os
principais objetivos ja definidos pela ONG, enquadrid-los nas perspectivas propostas e
vincular a eles as a¢des que encontravam-se em andamento. A identificacdo dos objetivos e
das a¢des em andamento foi realizada através de entrevistas com as coordenacgdes regional,
operacional e pedagdgica.

5. Identificar os fatores criticos de sucesso: nesta etapa procedeu-se a uma andlise critica do
mapa estratégico e a um levantamento dos objetivos e agdes que deveriam ser
desencadeados para que a ONG conseguisse cumprir a missdo a que se propde e que
deveriam ser incorporados ao mapa estratégico.

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

definicdo do processo de avaliacdo da implantacdo do BSC.

4. COLETA E ANALISE DOS DADOS



4.1 CARACTERIZACAO DO CDI-MG

O CDI-MG € uma filial do Comité para Democratiza¢do da Informéatica (CDI), organizacio
ndo governamental, sem fins lucrativos, fundada em 1995 no Rio de Janeiro. O CDI-MG funciona,
em parceria, com a Sociedade de Usudrios de Informdtica e Telecomunicacdes de Minas Gerais —
SUCESU-MG, desde sua institui¢do em 1999.

Além de desenvolver o trabalho pioneiro de levar a informdtica as populacdes menos
favorecidas, o CDI promove a cidadania, alfabetizag¢do, ecologia, satide, direitos humanos e nio
violéncia, através da tecnologia de informagdo (BAGGIO, 2000). Oferece as comunidades,
capacitagdo de instrutores e auxilio no desenvolvimento de metodologias e curriculos especificos
para diferentes grupos sociais. Além disso, o CDI faz doagdes de equipamentos de informatica e
software conseguidos através de campanhas especificas.

Através do trabalho de parcerias torna-se possivel desenvolver novas atividades e iniciar
novos projetos, abrir frentes de atuacgio, fortalecer projetos em andamento, buscar novos negocios,
ampliar os conhecimentos, captar recursos e aumentar a capacidade de atuacdo em diferentes
segmentos da sociedade. Podem ser firmados convénios com o governo (federal, estadual e
municipal), empresas e organizagdes filantrépicas.

A principal forma de atuagdo do CDI da-se através das Escolas de Informatica e Cidadania —
EICs, espacos informais de ensino, que sdo criadas em parceria com entidades comunitérias e
movimentos associativos com o objetivo de reintegrar os membros de comunidades pobres,
especialmente criangas e adolescentes, diminuindo assim o nivel de exclusdo a que sdo submetidos.

O CDI oferece gratuitamente as comunidades capacitacdo de educadores, auxilio no
desenvolvimento de metodologias, curriculos especificos para diferentes grupos sociais, cessdo de
computadores, impressoras, software e apostilas para auxiliar o trabalho dos educadores. Além
disso, disponibiliza um permanente acompanhamento técnico e pedagédgico. As EICs devem ser
financeiramente auto-sustentaveis ou financiadas e devem ser gerenciadas pela prépria comunidade
que as implementou.

Em 2003, o CDI- MG possuia uma rede de 54 EICs em funcionamento, sendo 24 na capital,
08 na regido metropolitana e 22 no interior. A equipe do CDI-MG era constituida de cinco
profissionais alocados na Coordenagcdo Regional, Coordenacdo Operacional e Coordenagdo

Pedagégica, além de um grande nimero de voluntarios.



4.2 CONFIRMACAO DA VISAO E DA ESTRATEGIA DO CDI-MG

As declaracgdes da visdo, da missdo e dos valores basicos sdo as seguintes:

"Visdo: tornar-se um projeto com efetiva influéncia no destino social dos paises onde atuar,
ampliando o conceito de inclusdo digital como uma integrag@o entre educacdo, tecnologia,
cidadania e empreendedorismo - visando a transformagéo social.

Missdo: a promocdo da inclusdo digital utilizando a tecnologia da informacdo como
instrumento para a construgdo e exercicio da cidadania de populacdes menos favorecidas.
Valores basicos: solidariedade, protagonismo, transparéncia, co-responsabilidade, eqiiidade,
inovagdo, exceléncia."(CDI,2003).

O CDI-MG tem como alvo o cidaddo-beneficidrio da promogdo da inclusdo digital. Percebe-
se que ele consegue traduzir a sua visdo 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 parametros prevalecentes na gestdo social
giram em torno da no¢@o de bem publico e cidadania, fazendo com que os critérios de rentabilidade
operacional do setor privado déem lugar a critérios que levem em consideragdo, fundamentalmente,
a metodologia aplicada para a intervencao nos problemas sociais.

Para a defini¢do das perspectivas do BSC do CDI-MG, foram levadas em consideragdo as
especificidades do terceiro setor. No terceiro setor temos o cidaddao como cliente das organizagdes
que provéem politicas sociais. Para Tendrio (1997), os termos "cliente" e "usudrio”, sdo bastante
difundidos e enfatizados por metodologias gerenciais como a qualidade total, mas ndo se mostram
adequados a realidade das organiza¢des ndo governamentais, visto que ndo incorporam o conceito
de cidadania a formulag@o, implantagdo e avaliagdo de politicas sociais. Para o autor, o conceito
mais apropriado é o de cidaddo-beneficidrio, pois o cidaddo serd o favorecido de todas as agdes
desempenhadas pela organizagcdo. Deste modo, ao invés da perspectiva cliente optou-se pela
perspectiva sociedade, que retrata o cidadao-beneficidrio.

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 intengdo é a de
destacar a importincia das duas para consecucdo da missdo da organizacdo. 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 visualizagdo dos objetivos
estratégicos e das relacdes de causalidade existentes entre os objetivos das diferentes perspectivas.
Nele estdo descritos tanto os objetivos que ja estdo em andamento quanto aqueles diagnosticados

durante o processo de elaboragdo do BSC.

FIGURA 1
Mapea estratégico do CDI-MG
PROMOVER A INCLUSAO DIGITAL
-
SOCIEDADE
(CIDADAO-BENEFICIARIO) FINANCEIRO

. Conscientizar/mobilizar a o Obter viabilidade financeira.
comunidade para a questao da . Gerar receitas
Exclusao Digital. (autofinanciamento)
U Expandir a area de atuacao.
PROCESSOS INTERNOS I
. Detectar novas oportunidades de atuacio junto a comunidade.
. Aprimorar metodologias dos processos de trabalho.
. Promover a imagem do CDI em Minas Gerais.
. Desenvolver projetos de manutencao de equipamentos.
. Definir as fungdes dos membros da equipe.
. Acompanhar o desenvolvimento da EICs.
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
. Estabelecer novas parcerias e aliancas.
. Aprimorar a qualificacido de funcionarios, coordenadores e educadores.
. Dispor de meios tecnolégicos e de suporte.

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

4.4 TRADUCAO DA VISAO E DA ESTRATEGIA EM OBJETIVOS ESPECIFICOS PARA CADA PERSPECTIVA

E IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A definicdo dos objetivos e das iniciativas estratégicas permite uma compreensdo das
hipdteses que sustentam a estratégia organizacional. Através da identificacdo das agdes e projetos
em execucdo é possivel visualizar que aspectos da estratégia encontram-se mapeados, assim como é

possivel perceber e preencher as lacunas existentes na implementacao da estratégia organizacional.
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No Quadro 1, estdo relacionadas as agdes em andamento na organizacio e aquelas cuja
necessidade foi diagnosticada durante o processo de elaboracdo do BSC.

Na perspectiva financeira verifica-se a inten¢do de manter o orgcamento equilibrado, levando
em consideracdo tanto as receitas quanto as despesas. Outro destaque encontra-se no esfor¢o para
buscar novas fontes de receita e o autofinanciamento. Muitas ONGs, como o CDI-MG, lidam com
uma caréncia de recursos financeiros. Por isso, torna-se necessario investir em projetos de captacio
de recursos que possam vir a aliviar o “estrangulamento” e ampliar a capacidade da organizagdo de

atingir um maior nimero de comunidades carentes e de buscar melhoria nos servigos prestados.

QUADRO 1
O Balanced Scorecard do CDI-MG

Perspectiva Objetivos Estratégicos Iniciativas Estratégicas (Acdes / Projetos)
Conscientizar/mobilizar a Realizar eventos ( Ex.: Dia da Inclusao Social)
comunidade para a questao da

Sociedade Exclusao Digital
(cidaddo- Expandir a area de atuacio Criar novas EICs
beneficidrio) Criar projetos de promocao da Inclusao Digital
direcionados as EICs e a comunidade
Obter viabilidade financeira Equilibrar o or¢camento
Financeiro Gerar receitas (auto-financiamento) Criar projetos de captagio de recursos

Detectar novas oportunidades de
atuac@o junto a comunidade
Aprimorar metodologias dos
processos de trabalho

Promover a imagem do CDI em Minas
Gerais

Desenvolver projetos de
manutencao de equipamentos
Definir as fun¢des dos membros da
equipe

Acompanhar o desenvolvimento da
EICs

Processos Internos

Estabelecer novas parcerias e
aliancas

Aprimorar a qualificacao de
funcionarios, coordenadores e
educadores

Aprendizado e
Crescimento

Dispor de meios tecnolégicos e de
suporte

Desenvolver projetos de andlise de oportunidades

Analisar e redesenhar os processos de trabalho

Propor novas metodologias

Elaborar planejamento de campanhas e de comunicagao
Elaborar material de divulgacdo / Criar folders
Auxiliar na manutencao dos equipamentos

Analisar e agregar tarefas e fungdes

Aplicar relatérios de acompanhamento nas EICs
Realizar visitas periédicas de orientacdo e avaliacdo nas
EICs

Identificar oportunidades e novos parceiros

Definir e implantar novos modelos de parceria

Elaborar planos de captagdo de investimentos

Promover capacitagdo dos funciondrios, coordenadores e
educadores

Criar instrumentos e mecanismos de orientacao /
programas de capacitacio para os educadores e
coordenadores baseados na metodologia do CDI
Orientar coordenadores na sele¢do de novos educadores
Investir na aquisicio / obtencio de meios tecnolégicos e
no desenvolvimento de sistemas de informacio

Nota: Os objetivos apresentados como sugestdes ao CDI-MG encontram-se gratados em estilo normal, os ja existentes
encontram-se em negrito.
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Com a implementacdo das a¢des relacionadas na perspectiva de processos internos busca-se
uma melhoria dos processos operacionais existentes no CDI-MG bem como a criagdo de novos
processos que sustentem as agdes planejadas no desdobramento dos objetivos estratégicos das
demais perspectivas. Nesta perspectiva foram diagnosticadas uma série de lacunas existentes na
conducdo atual da implementag@o da estratégia. Foram, entdo, elaboradas sugestdes de objetivos e
iniciativas que poderiam preencher essas lacunas e garantir efetividade as acdes que se encontram
em andamento. Dentre as sugestdes apresentadas destacam-se os seguintes objetivos:
= Desenvolver novas metodologias de trabalho que agilizem os processos e agdes internas;
= Elaborar um planejamento de campanhas e de comunicac¢do e criar material de divulgacdo /
folders ;

= Desenvolver projetos de manutengdo de equipamentos, j4 que o CDI-MG recebe doagdo de
equipamentos que, muitas vezes, ndo podem ser utilizados por apresentarem algum tipo de
problema técnico;

= Definir, claramente, as fungdes e tarefas dos membros da equipe de modo a aproveitar melhor
as competéncias e habilidades dos funciondrios e voluntarios.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento foram relacionados objetivos e iniciativas que
procuram expor os reais motivos para se investir em funciondrios, tecnologia e na melhoria dos
procedimentos. Destacam-se a preocupagdo com a consolidacdo de uma politica de parcerias, o
investimento na capacitago e satisfacdo dos funciondrios e a deteccdo de novas oportunidades de
trabalho com maior abrangéncia na sociedade.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, sociedade, e processos internos
revelam onde a organizagdo deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os objetivos
da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucio
de objetivos ambicionados nas outras trés perspectivas. O Mapa Estratégico elaborado procura
demonstrar a relacdo de causalidade suposta e proposta entre os objetivos estratégicos das diferentes
perspectivas e, assim, facilitar a compreensdo da relacdo / intera¢do das iniciativas a serem
implementadas.

As medidas estratégicas associadas aos objetivos e suas respectivas metas nido foram
abordadas no escopo deste trabalho. No entanto, fica explicitada a necessidade da sua definicdo para

uso efetivo do BSC e para posterior acompanhamento das acdes desencadeadas.
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5. CONCLUSAO

Através do processo de construgdo de um Balanced Scorecard foi possivel esclarecer os
objetivos estratégicos e identificar os fatores criticos que podem determinar o sucesso no alcance da
visdo da ONG. O BSC também deixou claro que, mesmo em organizacdes sem fins lucrativos, as
perspectivas financeiras e nao financeiras devem retratar o que se busca para a organizacdo como
um todo, integrando os processos e acdes da organizagao.

Os beneficios vislumbrados com a utilizagdo desta ferramenta de gestdo estratégica foram:
(1) Esclarecimento e obtencdo de consenso sobre quais eram as agdes fundamentais para a
realizacdo dos objetivos tracados; (2) Comunicacdo da estratégia para toda a organizagao,
motivando a participagdo de todos os membros; (3) Associagcdo dos objetivos estratégicos, de longo
prazo, com metas de curto prazo e orcamentos anuais; (4) Identificacio e alinhamento das
iniciativas estratégicas, direcionado os esforcos da organizacio num mesmo sentido; (5)
Identificacdo de mecanismos que fornecessem recursos para que os resultados fossem alcancados.

O BSC elaborado para o CDI-MG pdde revelar processos criticos que influenciam
diretamente sua atuacdo junto a sociedade e que, até entdo, ndo eram evidenciados. Muitos destes
processos impedem a concretizacdo de algumas agdes fundamentais. Através da andlise dos
objetivos e das iniciativas estratégicas ja 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 implementacdo da estratégia escolhida. A utilizacdo da ferramenta permitiu nio
somente preencher estas lacunas mas, também, integrar as acdes da organizagdo oferecendo uma
estrutura mais solida para a cria¢do e implantacdo do planejamento estratégico na organizagao.

O BSC revela-se uma ferramenta de gestdo estratégica para o terceiro setor altamente
vantajosa, principalmente por permitir a ligacio entre a estratégia e a acdo. E na fase de
implementacdo da estratégia que a maioria das organizacdes, de todos os setores, encontram
empecilhos e dificuldades. O BSC propicia, entdo, um mecanismo de mensuracdo que cria
oportunidade para que as organizacdes, a partir de suas reflexdes sobre o desempenho, possam
desencadear medidas de ajuste ou de mudanga de sentido pela alta direcdo. O encadeamento dos
objetivos permite testar hipdteses sobre o que efetivamente sustenta a estratégia. Este mecanismo
completa-se com a defini¢do e acompanhamento das medidas estratégicas e das suas metas, o que,

no entanto, nao foi abordado no escopo deste trabalho.
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Trabalhando com o contetido informacional considerado fundamental para a gestdo da
estratégia e com mecanismos de feedback, o BSC cria condigdes para a emergéncia de um processo
de aprendizado continuo, no qual os gestores podem desenvolver percepgdes sobre novos modelos
gerenciais, incorporando-os as peculiaridades de suas organizacdes. Destaca-se a importancia do
processo de interagdo que leva a uma visdo 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 gestdo das
organizagdes, o BSC cria condicdes para que as ONGs, especificamente o CDI-MG, possam

enfrentar os desafios a que est@o sujeitas e caminhar para a realizacdo de sua visdo.
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