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RESUMO

A gestdo de organizag0es religiosas, com toda a sua complexidade, vem sendo um desafio e
um campo ainda a ser explorado. E importante e necessario que estas organizacdes possam
adotar o uso de mecanismos que as auxiliem para melhores decisdes, como garantia para a sua
continuidade e a realizacdo de sua missdo. A proposta deste trabalho é colaborar com a
Contabilidade Gerencial que tem buscado respostas aos inumeros desafios advindos da
sociedade. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de caso de abordagem qualitativa,
caracterizando-se como pesquisa descritiva, com dados coletados através de anélise
documental e bibliografica, questionario e entrevistas. Deste modo, foi possivel analisar as
perspectivas utilizadas na estruturacdo do Balanced Scorecard (BSC) que melhor atendem as
necessidades de comunicacdo e alinhamento estratégico de uma organizacéo religiosa. Pelos
dados coletados, foi possivel propor uma estrutura para 0 BSC que contemple estas
organizaces em seus aspectos mais relevantes e que melhor interaja com a sua realidade.
Esta estrutura, cujo referencial considera a prioridade destas organizacfes, que se encontra em
sua missao e respeita a sacralidade que perpassa sua forma de atuacdo, contribui para suprir as
lacunas gerenciais existentes. Por fim, almeja-se que este estudo possa contribuir para o
entendimento do potencial do uso do BSC em organizacGes religiosas e para o surgimento de
novas pesquisas que desenvolvam metodologias para sua implementacao.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Organizacdo Religiosa. Balanced Scorecard.
Gestdo estratégica.

ABSTRACT

The management of religious organizations, with all its complexity, remains a challenge and a
field still to be explored. It is important and necessary that these organizations can adopt the
use of mechanisms that help them to make better decisions, as a guarantee for their continuity
and the accomplishment of their mission. The purpose of this work is to collaborate with
Management Accounting, which has sought answers to the innumerous challenges arising
from society. For this purpose, a case study of qualitative approach was developed,
characterized as descriptive research, which data were collected through

documentary and bibliographic analysis, questionnaire and interviews. Thus, it was possible
to analyze the perspectives used in the Balanced Scorecard (BSC) structuring that best meet
the communication and strategic alignment needs of a religious organization. From the data
collected, it was possible to propose a BSC structure that contemplates these organizations in
its most relevant aspects and that best interacts with their reality. This structure, whose
referential considers the priority of these organizations, which is found in their mission and
respects the sacredness that permeates their way of acting, contributes to fill the existing
managerial gaps. Finally, it is expected that this study can contribute to the understanding of
the potential use of the BSC in religious organizations and to the emergence of new research
to develop methodologies for its implementation.

Keywords: Management Accounting. Religious Organization. Balanced Scorecard. Strategic
Management.
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1 INTRODUCAO

O cenério atual, marcado pela aceleracdo das inovacOes, pela criagdo de vantagens
competitivas e pelo fécil e rapido acesso a informacéo, tem tornado a gestdo das organizacGes
mais complexa, exigindo das mesmas, constante revisdo e readequacdo de Seus processos.
Também das organizac6es do terceiro setor, e nele inseridas as organizaces religiosas, exige-
se 0 aprimoramento de sua gestdo como garantia para a realizacéo de seu propoésito social e de
sua missdo. Esta necessidade é acentuada, por alguns fatores comumente presentes nestas
organizagfes, como a insuficiéncia na captagdo de recursos, a caréncia de profissionais
capacitados para conduzir a gestdo administrativa e o agravante da crescente complexidade
legal e fiscal que onera estas entidades. Salienta-se que o lucro ndo ¢ a razdo das organizacgdes
do terceiro setor, mas a rentabilidade € um meio necessario para o custeamento e continuidade
das mesmas. Compete destacar que, mesmo sem atuar em uma légica de vantagem
competitiva, estas organizacdes estdo inseridas em espacos em que é preciso atuar de forma
empreendedora, adaptando-se continuamente as mudancas (TONDOLO, 2018).

A Contabilidade tem buscado respostas aos inumeros desafios advindos da sociedade,
Dias Filho (2013) compreende que, sob a abordagem socioldgica, o papel da Contabilidade
ndo deve se limitar ao fornecimento de informacdes necessarias a otimizacdo de decisbes de
carater econémico, mas sim contemplar os interesses da sociedade de forma mais abrangente.
O Balanced Scorecard surge para as organizagdes como uma ferramenta contabil que
complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas vetoriais que
impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo seus
desenvolvedores, o Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gestdo estratégica utilizado
com foco no longo prazo, esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia, comunicando e
associando seus objetivos e medidas. Ele permite monitorar o progresso na construgdo de
capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.
Assim sendo, o tema desta pesquisa se define na utilizacdo de ferramentas gerenciais em
organizacgOes religiosas, a fim de suprir a compreensivel necessidade do gerenciamento dos
recursos de forma planejada e integrada, incorporando o0s aspectos financeiros e nao
financeiros.

A pesquisa que tem como objeto uma organizacao religiosa com sede matriz na cidade
de Santa Maria, RS, apresenta como problemética a seguinte questdo: Como pode ser
estruturado um sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard para a comunicagdo e

alinhamento estratégico em uma organizacgéo religiosa?



Com o escopo de contribuir com os estudos que envolvem a aplicagdo gerencial da
contabilidade em organizacdes religiosas e visando responder a problemética levantada, o
objetivo geral consiste em analisar as perspectivas utilizadas na estruturacdo do Balanced
Scorecard que melhor atendem as necessidades de comunicacéo e alinhamento estratégico de
uma organizacao religiosa.

Para concretizar 0 objetivo geral deste estudo e a sua complementagdo de acordo com
as etapas consecutivas, elaboram-se 0s seguintes objetivos especificos:

- Identificar os elementos de gestdo estratégica e contabil presentes na entidade
participante da pesquisa;

- Realizar o diagnostico, junto aos gestores, das principais dificuldades no alinhamento
estratégico, levantando aspectos particulares da gestdo da organizacao religiosa;

- Avaliar se as quatro perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento, abrangem todas as necessidades da organizacéo;

- Propor novas perspectivas para a estruturacdo do BSC.

As organizacOes religiosas acentuam a razdo mais sublime da dignidade humana em
sua vocacao a comunhdo com o divino. Por sua atuacdo, buscam conduzir as pessoas ao
dialogo com Deus (CONCILIO VATICANO II, 1964), e possuem uma atuacdo destacada no
oferecimento de servicos sociais e acdes que geram externalidades positivas, perpassando
tanto os aspectos espirituais como materiais, impactando assim, significativamente, a
sociedade. Para Guerra (2002), estas podem ser equiparadas a grandes organizacdes
empresariais, ja que utilizam das acGes administrativas com base em estrutura hierarquica
formal. Porém, como asseguram Portulhak e Pacheco (2020), as igrejas sdao um tipo de
entidade sem fins lucrativos que tem sido pouco estudada apesar de ter um impacto
substancial na sociedade. Portanto, em um primeiro momento, este trabalho justifica-se pelo
aspecto tedrico diante da escassez de estudos académicos que abordem organizacdes
religiosas e suas necessidades gerenciais.

Um segundo aspecto a justificar a relevancia do tema escolhido reside na constatagio
de que tanto o setor publico, como o terceiro setor encontraram um instrumento Util para
responder as necessidades de gestdo no BSC com estrutura adaptavel as caracteristicas das
organizacbes sem fins lucrativos (CAMPOS, 2020), mas que esta ferramenta € pouco
explorada por organizacOes religiosas. Percebendo-se que grande parte das pesquisas
relacionadas ao BSC tem foco em empresas privadas, deixando uma lacuna na exploragéo
académica nesta area, e ao observar as limitagdes das organizagdes religiosas ao que tange a

gestdo de seus recursos, verificou-se a viabilidade deste projeto com énfase na contribuicdo



que esta pesquisa pode oferecer as instituicbes. Além destas observacdes que geraram a
oportunidade da pesquisa, hd também a motivacdo pessoal da autora, membro de uma
organizacdo religiosa, que percebe estas limitacdes bem concretamente e traz 0 anseio por
contribuir em melhorias.

Por fim, o estudo se justifica devido ao fato de entrelagar o contetdo visto em sala de
aula com a préatica vivenciada no campo de atuacdo da Contabilidade, fortalecendo o processo
de aprendizagem por meio de bases empiricas.

Assim, a realizacdo deste estudo se justifica em trés causas principais: académica,
aplicada e social. Em relacdo a questdo académica, visa fortalecer a discussdo sobre a
utilizacdo de instrumentos contabeis nos processos gerenciais em organizagdes religiosas. Em
relacdo ao aspecto aplicada, busca-se fornecer pardmetros aos gestores quanto a utilizacdo do
BSC com as adaptacbGes que atendem as necessidades especificas. Em relacdo ao aspecto
social, propdem-se contribuir para que estas organiza¢Ges encontrem formas mais adequadas

para gerenciar suas atividades, melhorando seu desempenho em favor do bem social.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo expostos os fundamentos tedricos que embasam o presente estudo, de
forma a elucidar o papel da contabilidade no processo gerencial e apresentar defini¢des e
caracteristicas quanto a utilizacdo de instrumentos da contabilidade gerencial em entidades

religiosas, bem como, uma abordagem do BSC e suas contribuicdes.

2.1 Contabilidade no processo gerencial

A contabilidade financeira faz o registro das variacdes no patriménio de uma entidade,
enfatizando as consequéncias de atividades passadas. Através destes registros permite-se a
elaboracdo de demonstracdes pelas quais se realiza a analise da situacdo econbémico-
financeira, com a finalidade de oferecer suporte para a tomada de decisdo dos gestores e
demais usuarios desta Ciéncia (MONTOTO, 2011). Notou-se que apesar de indispensaveis, as
informacdes apresentadas pela contabilidade financeira sdo insuficientes para a gestao eficaz
de uma organizagdo. Como afirma Major (2009) a contabilidade gerencial vem assumindo
importancia significativa face & contabilidade financeira, atendendo a necessidade de
divulgacdo junto aos stakeholders, e as exigéncias advindas com as constantes mudancas e a
evolucdo da competitividade provocadas pela globalizacdo. Garrison, Noreen e Brewer (2013,
p- 2) apoiam esta ideia e acrescentam que “a diferen¢a fundamental entre os dois tipos € que a
financeira atende as necessidades de quem esta fora da organizacdo (usuarios externos),
enquanto a gerencial atende as necessidades dos gestores dentro da organizacdo (usuarios
internos)”.

Sob esta perspectiva, verificou-se que a contabilidade gerencial cria instrumentos que
auxiliam na interpretacdo dos resultados apresentados pela contabilidade financeira
(ATKINSON et al., 2015). Segundo o Institute of Management Accoutants (IMA- Instituto
dos contadores Gerenciais, dos Estados Unidos), principal organizacdo do mundo dedicada a
capacitacdo de contabilidade gerencial e financas (FRANCIA et al., 1992, apud PADOVEZE,
2010, p. 33),

a Contabilidade Gerencial € o processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacéo,
analise, preparacdo, interpretacdo, e comunicagdo de informagdo utilizada pela
administracdo para planejamento, avaliacdo e controle dentro de uma organizacéo e
para assegurar e contabilizar o uso apropriado de seus recursos.
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Os Sistemas contabeis gerenciais efetivos podem criar valor consideravel pelo
fortalecimento de informacdes verificadas e oportunas sobre atividades necessarias para 0
sucesso das organizacdes (ATKINSON et al., 2015). Thomson ([19--?] apud GARRISON;
NOREEN; BREWER, 2013, p. 1) define, “criar valor por meio de valores, é o lema da
contabilidade gerencial de hoje”. Esta é vista, atualmente, como parte integral do processo de
gestdo, disponibilizando informacgdes em tempo real com foco no uso dos recursos e na
reducdo de perdas (PADOVEZE, 2012).

Portanto, a contabilidade ao assumir este enfoque diferenciado num grau de detalhes
mais analiticos, e desdobrada com maior flexibilidade, sem estar engessada as leis e normas
da contabilidade tradicional, atende os aspectos da gestdo das organizacGes onde a informagéo

contabil se torna util.

2.1.1 Gestdo estratégica — planejamento, controle e tomada de decisGes

Toda organizacdo deve ter um alicerce estratégico, podendo ser composto pelos
seguintes elementos: missdo, visdo, valores; diagndstico do ambiente interno e externo;
formulacdo estratégica; mapa estratégico, implantacdo estratégica; controle estratégico
(MARTINS et al., 2012). Tavares (2005, p. 70) também evidencia estes elementos ao afirmar:

A gestdo estratégica implica a defini¢do do escopo de negdcio e a analise, no nivel
do ambiente externo, das forcas macro ambientais, dos relacionamentos e do
ambiente competitivo. No nivel interno, consiste no desenvolvimento da visdo e da
missdo e no inventario e adequacdo das competéncias distintivas, para o
posicionamento competitivo pretendido, no desenvolvimento de valores e politicas,
na definicdo de estratégias e objetivos e em sua implementacdo e controle mediante
a adequacdo do modelo organizacional.

De acordo com Atkinson et al. (2015), a estratégia possui duas fungdes principais.
Primeira, criar uma vantagem competitiva ao possibilitar que a organizacdo entregue aos seus
clientes algo melhor ou diferente de seus concorrentes. Segunda, fornecer uma orientagéo
clara quanto a alocacéo dos recursos da organizacdo, possibilitando a tomada de decisdes e a
implementagdo de politicas consistentes com a realizagdo e sustentacdo da vantagem
competitiva da mesma. No desenvolvimento da estratégia, ha periodos de estabilidade, mas
também periodos que exigem mudancgas, passando por investigacdo, tentativas e fracassos,
mudangas parciais ou até mesmo globais (MINTZBERG, 2009). Neste processo torna-se

necessario considerar os dados historicos que mostram o0s resultados ja alcancados, a
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utilizacdo dos recursos e dos processos no dia a dia, bem como o direcionamento que a
empresa assume para seu futuro (PORTER, 1996).

Ainda sob a perspectiva da instabilidade a que esta exposta, Filho (2005) garante que a
gestdo estratégica deve apoiar-se em quatro processos para atender os desafios: o da analise
dindmica da sociedade e do ambiente de negdcios, o da formulacdo da estratégia, o da
implementacdo da estratégia e o da avaliacdo e do monitoramento dos resultados, ajustando
assim a empresa ao seu ambiente em constante mutacdo e quase sempre alterando as
caracteristicas proprias da empresa, pois todo o processo de implantacdo e acompanhamento
das estratégias empresariais ocorre em circunstancias de constante mudanca (OLIVEIRA,
2001). Portanto, a estratégia “¢ parte de um continuo que comega, no sentido mais amplo,
com a missdo da organizacdo, que deve ser traduzida para que as a¢des individuais com ela se
alinhem e lhe proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a eficacia desta
traducio” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 84).

Existem dezenas de sistemas de gestdo que gerenciam finangas, pessoas e processos,
oriundos de algum sistema bésico, ou adaptado a partir da necessidade de determinadas
empresas. Sdo exemplos Economic Value Added (EVA); Customer Management (CRM); Seis
Sigma; Gerenciamento por Competéncias, entre outros. Entretanto, existem alguns mais
adequados ao gerenciamento estratégico como o Balanced Scorecard (SILVA, 2006).

A necessidade de informagdes integradas confere ao Balanced Scorecard grande
relevancia para as organizacdes, pois sua utilizacdo possibilita um gerenciamento de curto
prazo, a partir da visdo e estratégia, da analise da atuacdo em busca de um melhor

desempenho futuro.

2.2 Balanced scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC é um instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia. Ele incorpora os vetores do desempenho futuro, sem
menosprezar as medidas financeiras que relatam acontecimentos passados, mas que Sao
insuficientes para orientar e avaliar a trajetdria que as empresas da era da informacgdo devem
sequir. Estes vetores nascem de um esforco consciente e rigoroso por traduzir a estratégia
organizacional em objetivos e medidas tangiveis, abrangendo as perspectivas do cliente,
financeira, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento. Crepaldi (2008) conceitua
0 BSC, como um sistema de gestdo estratégica que visa alcancar os propdsitos de curto,

médio e longo prazo integrando as perspectivas empresarias relevantes.
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O BSC “capacita a organizagdo a focalizar e alinhar suas equipes executivas, unidades
de negdcios, recursos humanos, tecnologia de informacao e recursos financeiros na estratégia
da organiza¢ao” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 18). Portanto, sua contribui¢cdo pode ser
compreendida por duas palavras: alinhamento e foco.

Seus objetivos e medidas derivam da visdo e estratégia da empresa e focalizam o
desempenho organizacional sob as quatro perspectivas. Estas perspectivas formam a estrutura

do Balanced Scorecard, conforme demonstra a Figura 1:

Figura 1 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a traducdo da estratégia

em termos operacionais.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Conforme se demonstra na Figura 1, o BSC € um modelo objetivo que exige a
utilizacdo sistematica de medidas objetivas de performance. Embora desenhado para as
empresas, ele pode ser ajustado com éxito aos outros setores (PEDRO, 2004). “Seu principal
foco é o alinhamento da organizacdo, dos individuos e das iniciativas interdepartamentais de
maneira tal, que propiciem identificar novos processos para o cumprimento da missdo da
organiza¢ao” (CREPALDI, 2008, p. 321). Percebe-se a proposi¢do de um sistema que integra

as medidas de resultados com os vetores de desempenho através de vérias relagdes de causa e
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efeito. “As medidas de resultado sdo indicadores de ocorréncia. Elas indicam os objetivos
maiores da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados desejaveis”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 173). Com estes indicadores a empresa reconhece o que deve
ser feito para criar valor no futuro.

De acordo com a esquematizacdo de Kaplan e Norton (1997), a visdo e a estratégia
devem ser colocadas na posicao central dentro do processo gerencial. Deste centro decorrem
0s objetivos que assumidos por todos os envolvidos definem comportamentos e aces que 0s
tornam alcancaveis.

As quatro perspectivas facilitam a comunicagdo da estratégia para toda a organizacao e
a compreensdo por parte dos colaboradores de como o0s objetivos séo interligados e como
podem contribuir para a execucdo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004). Porém, Silva
(2006) atenta ao fato de verificar na implantacdo do BSC que o processo de projetar um
sistema de medicdo é mais simples do que efetivamente implementa-lo. Isso decorre da
necessidade de decidir sobre o que deve ser mensurado e pelo processo de implantagéo, pois
mesmo com medidas selecionadas acertadamente, as decisdes tomadas podem torna-las
impraticaveis no contexto empresarial. Costa, Fernandes e Pagin (2000 apud CREPALDI,
2008, p. 330) avaliam que o BSC “é carente no que se refere a inter-relacdo entre os
indicadores controlados e o desempenho global da organizagdo. E possivel que um conjunto
de indicadores apresente valores satisfatorios e outro um conjunto de indicadores nao
satisfatorios”. Os mesmos autores apontam a falta de subsidios para a defini¢do de metas do
BSC como outra de suas limitacfes. Apesar destas criticas, Kaplan e Norton (1997) garantem

que ele preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais.

2.2.1 Perspectivas do balanced scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard é uma ferramenta
completa que traduz a viséo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho contemplando quatro perspectivas em sua abordagem.

A selecdo dessas medidas de desempenho é determinada, pelas seguintes questdes
fundamentais (ATKINSON et al., 2015, p. 15):

¢ Finangas — como o0 sucesso é mensurado por nossos acionistas?

e Cliente — como criar valor a nossos clientes?

¢ Processos — Em que processos devemos ser excelentes para atender as expectativas
dos clientes e dos acionistas?
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e Aprendizado e crescimento — Que competéncias de funcionarios, sistemas de
informagdo e capacidades organizacionais necessitamos para melhorar
continuamente nossos processos e relacionamentos com clientes?

Estas quatro perspectivas configuram um conjunto coeso e interdependente, de forma
que suas metas e indicadores estdo inter-relacionados, a partir de um fluxo de causa e efeito
(FARIA; COSTA, 2005).

a) A perspectiva financeira cuida da saude financeira da empresa e do que ela
representa para os acionistas, medindo a lucratividade e o retorno do capital. Ela serve
também de meta principal para os objetivos das outras perspectivas do BSC, pois mostra se a
estratégia estabelecida pela empresa esta sendo bem implementada e executada (KAPLAN;
NORTON, 1997);

b) A perspectiva dos clientes de acordo com Costa (2008), ird verificar como a
empresa € avaliada por seus clientes, buscando obter dados que venham gerar acfes com a
finalidade de criar mais valor e fidelizar mais clientes. Assim, é necessario estabelecer
medidas de desempenho adequadas e identificar o mercado a ser atingido com seus produtos
e/ou servicos;

c) A perspectiva dos processos internos, segundo Balzani (2006), deve identificar os
processos organizacionais que geram maior impacto na satisfacdo dos clientes e buscar a
lideranca do mercado, sendo capaz de atrair e reter os clientes e criar valor para 0s
stakeholders. Seus principais indicadores referem-se a qualidade de produtos e servicos,
produtividade, gerenciamento de estoques, tecnologia utilizada, lead time e custos;

d) A perspectiva do aprendizado e crescimento: preocupa-se por possibilitar o alcance
dos objetivos das outras trés perspectivas. Tem como tema principal a condicdo dos recursos
humanos, seu capital intelectual e 0s meios que a organizacao dispGe para a plena atuacao de
seus colaboradores (KAPLAN; NORTON, 1997);

Para Pedro (2004), os objetivos desta metodologia, quando aplicada adequadamente,
vao muito para além do que se pode extrair de um mero conjunto de indicadores, e permite

transformag0es organizacionais.
2.2.2 Principais concepcdes de uso do balanced scorecard
A primeira utilizagdo do BSC adveio para suprir a necessidade de aumentar a

abrangéncia das medidas de desempenho sem aumentar o numero de indicadores. De forma

anéloga ao piloto de um avido que dispde de um conjunto de informacdes relevantes no painel
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de controle da aeronave, também o gestor deve poder contar com um conjunto sucinto de
medidas relevantes das diversas areas (COSTA, 2008). Portanto, 0 BSC como um sistema de
mensuracdo de desempenho, busca suprir a necessidade de melhor medir o desempenho das
empresas, alcancando os ativos intangiveis e por meio dessa mensuracgdo, definir acdes que
gerem valor nestes ativos (MARTINS, et al., 2012).

O BSC mostrou-se um instrumento Gtil para esclarecer a ligacdo logica entre os
objetivos especificos, apresentando maior eficacia do que os sistemas tradicionais de controle
(COSTA, 2008), passando a ser entendido como uma ferramenta de alinhamento estratégico e
comunicacdo interna e externa que integra um novo conceito: 0 mapa estratégico. Este
consiste em um diagrama contendo as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos
internos e aprendizado/crescimento), com objetivos estratégicos interligados em uma relacéo
causa-efeito (MARTINS, et al., 2012). “O mapa estratégico do Balanced Scorecard € uma
arquitetura genérica para a descri¢do da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 81).

Com a percepgdo de que podia ser usado como um sistema de comunicacao,
informacdo e aprendizado sobre a estratégia da empresa, seu desenvolvimento o tornou um
novo sistema de gestdo estratégica, realizando seu verdadeiro potencial (COSTA, 2008).

O BSC, como sistema de gestdo integrada, orienta-se em cinco principios; lideranca,
estratégia em operacdes, sinergia; estratégia € tarefa de todos e estratégia continua. O BSC foi
concebido como uma medida de desempenho, porém a propor¢do que seu uso se difundia, o
foco passou a ser a gestdo estratégica (MARTINS, et al., 2012). “O Balanced Scorecard é
mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo
utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a
longo prazo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9). Ainda segundo Kaplan e Norton, a filosofia
do scorecard é utilizada para viabilizar processos gerenciais criticos a fim de esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia, de comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas,
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas além de melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico.

Sua utilizacdo ndo se limita as empresas que visam lucro. Como afirmam Atkinson et
al. (2015, p. 34), “as organizacBGes que ndo visam ao lucro e as governamentais também
necessitam de estratégias e sistemas de medicdo para comunicar e ajudar a implementar sua
estratégia”. Especialmente por possuir este perfil, seu sucesso deve ser mensurado pela
eficacia em fornecer a seu publico os beneficios a que se propde. Os mesmos autores chamam
a atencdo para a necessidade de rever a arquitetura padrdo do mapa estratégico do BSC, onde

0s objetivos financeiros sdo os resultados finais, além de expandir a definicdo de quem é o
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cliente. Kaplan e Norton (2000, p. 146) afirmam que “a maioria das entidades governamentais
e ndo lucrativas enfrenta dificuldades com a arquitetura original do Balanced Scorecard, na
qual a perspectiva financeira é colocada no topo da hierarquia”. A Figura 2 evidencia uma

possivel reformulacdo desta arquitetura com um modelo préprio para estas organizagdes:

Figura 2 — Modelo de Balanced Scorecard para setor pablico e organizagdes que ndo visam

ao lucro.

Missdo (publicos)

"Qual o nosso impacto social
sobre cidad&dos/ptblicos?”

Apoio
"Como atraimos recursos
€ autorizagao para
nossa missao?”
Processo

"Temos impacto social para atrair
recursos e apoio? Em que
processos devemos ser excelentes?”

?

Aprendizagem e crescimento

"Como alinhamos nossos ativos
intangiveis para melhorar
0s processos criticos?”

f

Aspecto financeiro

"Como devemos administrar e
alocar nossos recursos para
maximizar o impacto social?”

Fonte: Atkinson et al. 2015, p. 34.

Estas organizagdes, como mostra a Figura 2, devem pensar na inser¢do de um objetivo
abrangente que represente seu proposito de longo prazo no alto de seus scorecards.
Justamente porque os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacdo esta
cumprindo sua missdo, seus objetivos devem ser orientados para a consecucao do que se
encontra no nivel mais alto (KAPLAN; NORTON, 2000).

Uma outra modificagdo na arquitetura do Balanced Scorecard, proposta por Kaplan e
Norton sugere a insercdo de dois grupos de “clientes”, a perspectiva dos doadores, aqueles

que patrocinam a organizacdo e a perspectiva dos beneficiarios, aqueles que usufruem
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diretamente dos valores gerados pela organizagdo. Seus desenvolvedores garantem que “a
aplicacdo do Balanced Scorecard a organizagGes sem fins lucrativos tem sido uma das
expressoes mais gratificantes do conceito original” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 445).
Com uma estrutura adaptada, o BSC pode contribuir para que estas organizacfes
desenvolvam objetivos e medidas para suas estratégias. Desta forma, coopera para que seus
gestores possam comunicar aos doadores, voluntérios e funcionarios como pretendem criar
valor social para seu publico-alvo, além de fornecer feedback sobre os resultados da
organizacdo e o desempenho dos direcionadores — processos operacionais, desempenho

financeiro, ... — do impacto social almejado (ATKINSON et al., 2015).

2.3 Instrumentos gerenciais em organizacdes religiosas

Por Religido pode-se entender genericamente uma relacéo para com o Divino, mas que
ao organizar-se em uma associacdo de pessoas, consoante a legislacdo, recebe uma
personificacdo juridica. De acordo com Monello (2014) com a chegada da Lei n°
10.825/2003, foi inserido o artigo 44 no Caodigo Civil Brasileiro, que em seu inciso IV
instituiu outro tipo de pessoa juridica: a organizacao religiosa. Ou seja, pessoa juridica de
direito privado, que, como tal, possui deveres e obrigacdes civis. Assim, a partir do ano de
2003 por definicdo legal, as organizacdes religiosas sdo especificamente tipificadas como uma
categoria das pessoas juridicas, diversa a das associacdes. Com o objetivo de reunir os seus
fiéis, afirmam Faria e Rego (2014), estas constituem seu patriménio, realizam atividades
assistenciais e educacionais, desenvolvem funcdes evangelizadoras e missionarias e praticam
atividades econdmicas cujo resultado é destinado ao custeio das atividades religiosas.

Destaca-se que, em regra geral, as organizacbes religiosas, podendo ser Igrejas,
Institutos de Vida Consagrada, Institutos Religiosos, possuem direito préprio com
regulamento interno que norteiam suas vidas, suas atividades e finalidades (MONELLO,
2015). “Sao livres para definir sua organizagéo, sua estrutura interna e o seu funcionamento;
isso quer dizer que elas tém o direito de se auto regulamentarem [...] Isso, no entanto, ndo as
exime de seguirem uma estrutura juridica na elaboragdo de seus estatutos” (OLIVEIRA;
ROMAO, 2006, p. 10). No catolicismo ha também o fator do Carisma que confere a cada
organizacdo uma identidade prépria, um estilo peculiar em vista de uma misséo. Esta indole
propria define um estilo particular de santificagdo e apostolado que vai criando uma tipica
tradicdo cujos elementos objetivos podem ser facilmente identificados (CONCILIO

VATICANO II, 1964). Este elemento do Carisma define quais obras deveréo ser realizadas e
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quais os meios a serem empregados. O principal critério de avaliacdo das obras ndo é a
rentabilidade, mas sim se correspondem ao Carisma e & missdo que o Instituto é chamado a
realizar. As obras devem manifestar o Carisma professado (FRANCISCO, 2016). Portanto,
como afirma Monello (2015, p.43), “a organizagao religiosa deve ser entendida e analisada
como entidade que existe exclusivamente e tdo somente em fungdo de um culto ou de uma
pratica religiosa”. Ainda, segundo 0 mesmo autor, ela deverd “exteriorizar a pratica da
vivéncia de uma fé e de sua missionariedade, por meio da previsao de culto, da religiosidade,
da formacdo de seus membros (religiosos) e fiéis, da instrucdo religiosa, da vivéncia de um
Carisma e pela pratica das virtudes da fé, da esperanca e da caridade”.

Apesar de seu objetivo principal ndo estar na realizagdo de uma atividade econdmica,
elas produzem informagGes de contabilidade gerencial para fins decisorios. Neste sentido,
Portulhak (2015) enfatiza que ha preocupacdes relacionadas com a realizacdo de atividades
seculares, como as praticas de contabilidade e controle gerencial em organizagdes cuja
caracteristica principal é promover a atividade sagrada. Porém, salienta que a atividade
contabil integrada com sua atividade fundamental exerce um papel importante na
sobrevivéncia e continuidade da organizacdo. Segundo Atrill e Maclaney (2017) estas
organizagdes ndo estdo isentas das constantes mudangas do mundo, também se encontram sob
pressdo cada vez maior para gerar um resultado positivo em custo-beneficio na forma em que
operam.

Verificada a importancia das praticas contabeis e de instrumentos de gestao alinhados
aos objetivos das instituicdes religiosas, é necessario observar suas particularidades, ao querer
implementar nelas modelos desenvolvidos com vistas a atender entidades com finalidades

lucrativas.

2.3.1 Estudos da utilizacdo de ferramentas contabeis gerenciais em organizacdes religiosas

As instituicOes religiosas com suas caracteristicas peculiares, tém buscado a adogéo de
técnicas de gestdo oriundas de outras formas de organizacdo para responder adequadamente a
novos paradigmas da sociedade (ALVES; LUCENA; SOUZA, 2009). Buscando responder as
dificuldades encontradas nos processos alguns estudos abordam a utilizagdo de ferramentas
gerenciais em organizacfes religiosas. O Quadro 1 organiza algumas pesquisas com
diferentes enfoques, mas que apontam para a necessidade de as organizagOes religiosas

criarem uma sistematica de gestao que lhes permita alcangar com sucesso sua missao.



Quadro 1 — Estudos anteriores sob a temética de gestdo em organizagoes religiosas.
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Autores e ano

Metodologia

Objetivo da pesquisa

Resultados

Henrique Portulhak, 2015

Com base no problema de pesquisa, a investigacéo
empreendida foi realizada com uma abordagem
qualitativa, adotando-se a pesquisa-agdo. Deu-se por
meio de um estudo de caso Unico, tendo sido
coletados ao longo do processo de investigacdo-acao
dados primarios, como em relatérios financeiros,
administrativos e em atas, além dos dados obtidos ao
longo do processo de observagao participante.

Investigar os procedimentos
de  implantagdo e as
repercussdes com a inclusdo
de um processo orgcamentario
na gestdo de uma organizacdo
religiosa objeto de estudo.

Reforgam a importancia da existéncia de um processo
de planejamento e controle orgamentario instituido
em organizacfes religiosas, visto o seu papel
relevante no acompanhamento das capacidades
financeiras, visando a consecugdo dos objetivos
definidos voltados ao cumprimento de sua missao
social.

Junia Carla Gongalves dos
Anjos, Magno Luiz Coelho
de Moura, 2016

A pesquisa foi realizada pelo método dedutivo,
utilizando a andlise documental e pesquisa
bibliogréafica. As técnicas de levantamento de dados
foram coletadas os dados primarios, conversas, “bate-
papo” depoimentos etc. Os dados secundarios foram
coletados por meio de andlise documental, relatdrios,
livros, revistas, jornais, sites e boletins etc.

Identificar e analisar os
sistemas de  informacdes
gerenciais mais indicados a
uma Igreja de Belo Horizonte.

Evidenciou-se que com a implantacdo de um sistema
de gerenciamento, a organizacdo terd mais controle
de seus gastos sobre cada atividade e também
demonstrara maior envolvimento e controle das
operaces internas, ndo sé as cotidianas, mas também
dos grandes eventos.

Lilian Régia Dias Santos
Queiroz; Maria Aparecida
do Nascimento Cavalcanti
Marques; Roberto Silva
Da Penha, 2018

A pesquisa descritiva, utilizou o levantamento de
dados pela interrogagdo direta as pessoas. O
tratamento das informagfes coletadas se deu por
técnicas estatisticas, como o percentual e a média.
Nas questdes em que foi utilizada a escala de Likert,
foi utilizado o Ranking Médio.

Verificar se as instituicBes
religiosas mantém registros
contébeis e como os utilizam
no processo de apoio a gestdo.

Verificou-se que a maioria das institui¢fes estudadas
afirma utilizar ferramentas de analise e, dentre as
analises propostas, as mais utilizadas séo o fluxo de
caixa e 0s orgamentos, porém, a periodicidade do uso
dessas informacdes geradas pela contabilidade néo
tem sido utilizada de forma continua, sendo que a
maior parte utiliza anualmente ou trimestralmente.
Constatou-se, também, que, nas organizacBes
religiosas pesquisadas, os respondentes concordam
que as ferramentas contabeis ja serviram de apoio a
gestdo, demonstrando que as entidades tém sido
auxiliadas pela contabilidade.

Maria Aparecida Carvalho
Verissimo, Weényka
Preston Leite  Batista
Costa, Jandeson Dantas Da
Silva, Luiz Antonio Felix
Junior, Sérgio Luiz
Pedrosa Silva, 2020

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi caracterizada
como descritiva. De acordo com a natureza dos dados
e abordagem do problema, a pesquisa se configura
como quantitativa. O instrumento de coleta de dados
caracterizou-se por um questionario estruturado com
perguntas fechadas, o qual foi validado e testado e
posteriormente  entregue aos tesoureiros  das
instituicBes religiosas para ser respondido.

Evidenciar a utilizacdo da
contabilidade como
instrumento de transparéncia
por parte das instituicbes
religiosas.

Reforcou a afirmacdo de que as informagdes
contébeis auxiliam no apoio a gestdo, bem como, na
prestacdo de contas dessas entidades para seus
provedores e gestores de recursos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As diferentes abordagens contempladas pelos autores possibilitam identificar que ha
um consenso entre pessoas envolvidas no cotidiano de organizagfes religiosas de que, a
deficiéncia em seu gerenciamento € um dos seus maiores problemas, como afirmou Falconer
(1999, p. 11), referindo-se a todo o sector: “Seja pela percepgdo de seus dirigentes ou por
pressdo externa de financiadores, a habilidade de gerir é vista como a competéncia mais

desejavel e menos presente nas organizacées do terceiro setor”.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o caminho percorrido para a realizacdo desta pesquisa.
Segundo Silva (2017), mediante a compreensdo acerca da importancia da Metodologia,
identifica-se a existéncia de uma multiplicidade de métodos que visam atender as
necessidades da pesquisa, conforme seu assunto e sua finalidade. Portanto, completa o autor,
“pesquisar com método nao implica ter uma atitude reprodutora, pelo contréario, é procurar
cultivar um espirito critico, reflexivo, amadurecido, contribuindo para o progresso da
sociedade” (SILVA, 2017, p. 25).

3.1 Classificacdo da pesquisa

Na compreensdo de Gil (2009) a pesquisa se define como o procedimento racional e
sistematico pelo qual se busca respostas aos problemas propostos. Deste modo, a escolha da
metodologia a ser utilizada para consolidar o estudo é importante para que o processo obtenha
resultados satisfatdrios e verdadeiros.

Esta pesquisa buscou o aprofundamento da compreensdo de uma organizagéo,
podendo ser classificada como qualitativa no que se refere a abordagem do problema.
Richardson (2008, p. 90) caracteriza a pesquisa qualitativa como “a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentados pelos
entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos”. Pela utilizacdo de métodos qualitativos o pesquisador busca explicar o
porqué das coisas e exprimir o que convém ser feito, valendo-se de diferentes abordagens sem
necessariamente quantificar os valores (CORDOVA; SILVEIRA, 2009).

O objetivo desta pesquisa sugere uma andlise das perspectivas utilizadas na
estruturacdo do Balanced Scorecard que melhor atendem as necessidades de comunicacao e
alinhamento estratégico de uma organizacdo religiosa. Sdo trés as condi¢cdes que definem a
escolha dos procedimentos a serem utilizados em cada pesquisa; “a) o tipo de questdo de
pesquisa proposto; b) a extensdo do controle que um pesquisador tem sobre 0s eventos
comportamentais reais; ¢) o grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em oposi¢do ao
totalmente historicos” (YIN, 2015, p. 9).

Constata-se que a forma de questdo da presente pesquisa € explicativa, uma vez que
buscou averiguar as necessidades de adaptacdo de uma ferramenta de gestdo para sua

implantacdo em uma organizacédo religiosa. Verificou-se também que a pesquisa ndo exigiu



23

controle dos eventos comportamentais e que seu enfoque esteve sobre eventos
contemporaneos. Logo, segundo o0s critérios acima apresentados, classifica-se como um
estudo de caso. Quanto ao seu escopo, Yin (2015, p. 17) define da seguinte forma: “O estudo
de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo (o caso) em
profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto puderem néo ser claramente evidentes”.

Complementando esta defini¢cdo, 0 mesmo autor aborda as caracteristicas do estudo de

caso ao afirmar:

A investigacao do estudo de caso

) Enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado

. conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir
de maneira triangular, e como outro resultado

. beneficiar-se do desenvolvimento anterior das proposi¢des tedricas para
orientar a coleta e analise de dados (YIN, 2015, p. 18).

Esta abordagem metodoldgica apresentou-se como a mais oportuna para a proposta
desta pesquisa, pois permitiu a compreensdo, exploracdo e descricdo de situacbes complexas
que envolvem diversos e distintos fatores (YIN, 2015). A pesquisa classifica-se também como
bibliografica, “este tipo de pesquisa constitui parte da pesquisa descritiva ou experimental,
guando objetiva recolher informacdes e conhecimentos prévios acerca de um problema para o
qual se procura resposta ou acerca de uma hipotese que se quer experimentar” (RAUPP;
BEUREN, 2003, p. 86). E assim classificada, pois foram consultados materiais ja publicados
em relacdo as adaptaces da estrutura do BSC, reunindo conhecimentos sobre a tematica
abordada.

No que tange aos seus objetivos a pesquisa designa-se descritiva — exploratéria. Esse
tipo de estudo, inicialmente, busca proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ao construir hipéteses, para depois descrever os fatos e
fendmenos observados (CORDOVA; SILVEIRA, 2009). Caracteriza-se como exploratdria
pela busca das melhores perspectivas a serem contempladas em uma estrutura de BSC para
Organizacdes Religiosas.

Além disso, o estudo se configura como descritivo, pois em sua realizacdo foram
abordados conceitos, analises e interpretacdes inerentes a gestdo estratégica da organizacao

sob o enfoque do BSC. Para Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 61)
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a pesquisa descritiva procura descobrir, com maior precisao possivel, a frequéncia
com que um fenémeno ocorre, sua relacdo e conexdo com outros, sua natureza e
suas caracteristicas. Busca conhecer as diversas situacfes e relacdes que ocorrem na
vida social, politica, econdmica e demais aspectos do comportamento humano, tanto
do individuo tomado isoladamente como de grupos e comunidades mais complexas.

A partir desta exposicéo tedrica, a pesquisa, classificada como descritiva, foi realizada
com os gestores da instituicdo e envolveu a interpretagédo e a percepgdo dos mesmos quanto a
estruturacdo do BSC para atender as suas necessidades especificas. Assim, buscou-se

descrever detalhes e expandir a compreensdo acerca das informac6es coletadas.

3.2 Procedimentos de coleta, tratamento e analise dos dados

Nesta secdo apresentam-se as fontes de informacgdes, bem como as ferramentas para
sua coleta e as técnicas para a analise dos dados utilizadas. Deste modo, com o intuito de
efetuar uma analise das perspectivas contempladas no BSC e sua aplicagdo em uma
organizacao religiosa foram coletadas informaces junto a instituicdo previamente definida.

Para melhor explanar a metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho,
elaborou-se 0 Quadro 2 com uma sintese do enquadramento metodoldgico no que se refere a

execucao dos objetivos especificos:

Quadro 2 — Sintese dos procedimentos de analise dos dados por objetivo especifico proposto

Enguadramento Instrumento
Objetivos especificos a L de coleta de Anélise dos dados
Metodolégico dados

Identificar os elementos de gestdo estratégica
e contabil presentes na entidade participante

Questionario e

Analise de contetido

. Documental
da pesquisa;
Realizar o diagndstico, junto aos gestores, das P i - ,
R g J g . esq_u_sa Analise de contetdo
principais  dificuldades no alinhamento descritiva- . -
. : - Entrevista e Analise
estratégico, levantando aspectos particulares | exploratorio -, .
~ o . . Interpretativa
da gestdo da organizacéo religiosa; qualitativa,
Avaliar se as quatro perspectivas do BSC: | estudo de caso . ,
. . . . e . Andlise de contetido
financeira, cliente, processos internos e | bibliografica. Entrevista e .
. . S e e Andlise
aprendizado e crescimento, abrangem todas as Bibliografica .
. o Interpretativa
necessidades da organizacéo;
Propor novas perspectivas para a estrutura¢do Anélise de contetdo
do BSC. Bibliogréfica e Andlise

Interpretativa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A obtencdo dos dados para a realizagdo da investigagdo ocorreu em parte, pela
pesquisa documental em relatérios contabeis e documentos institucionais bem como, no site
da organizacdo religiosa. Marconi e Lakatos (2011) caracterizam a pesquisa documental pela
sua fonte de coleta de dados que esta restrita a documentos, escritos ou ndo, compondo o que
se denomina de fontes primarias.

Para complementar as informacgdes necessérias ao desenvolvimento do propoésito deste
estudo foram utilizados o questionario e a entrevista. O questionario constituido por uma série
ordenada de perguntas foi respondido por escrito e sem a presenca do entrevistador. Algumas
de suas vantagens sdo a economia de tempo e a sua ampla abrangéncia [...], porém apresenta
também algumas desvantagens como [...] a impossibilidade de ajudar o informante em
questdes mal compreendidas (MARCONI; LAKATOS, 2011). Optou-se pelo uso de
perguntas abertas, possibilitando ao respondente utilizar linguagem propria e emitir opinides e
também perguntas fechadas com alternativas fixas. Assim, buscou-se alcancar o primeiro
objetivo especifico e verificar a compreensdo acerca da defini¢cdo da missdo, visao, valores e
Estratégia da entidade, bem como da contribuicdo da contabilidade no processo gerencial.

A aplicacdo do questionario ocorreu junto ao conselho diretivo, Economa e gestores
das filiais, ao longo dos meses de agosto e setembro do ano de 2021. O conselho diretivo é
composto pela Gestora Provincial e 4 Conselheiras Provinciais, as gestoras das filiais,
atualmente 9, e 1 Ecénoma totalizando, 15 pessoas, das quais 14 retornaram o questionario
respondido. No desenvolvimento do trabalho serd apresentado um organograma com a
distribuicdo dos cargos e explicacdo das atribuicdes de cada um. Pelas respostas recebidas e
complementadas por uma entrevista semiestruturada com as Conselheiras Provinciais le 4,
realizada no més de outubro, buscou-se analisar as necessidades da organizagdo em
confrontacdo com as perspectivas da estrutura padrdo do BSC, perseguindo assim o segundo e
o terceiro objetivos especificos.

A entrevista ¢ “uma conversacdo efetuada face a face, de maneira metddica;
proporciona ao entrevistado, verbalmente, a informacdo necessaria” (MARCONI,;
LAKATOS, 2011, p. 81). Optou-se pela utilizacdo da entrevista semiestruturada, pois na
concepcao de Boni e Quaresma (2005), por combinarem perguntas abertas e fechadas, dao ao
informante a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto, cabendo ao pesquisador seguir
um conjunto de questdes previamente definidas por meio de uma conversa informal. Por isso,
quase sempre, produzem uma melhor amostra da populagdo de interesse, uma vez que é mais

comum as pessoas aceitarem falar sobre determinados assuntos.
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Em sua etapa final, realizou-se uma analise interpretativa em busca de nova
estruturacdo do Balanced Scorecard para a organizacdo. Em busca deste quarto objetivo
especifico, utilizou-se as informacdes obtidas da analise dos dados coletados em confrontacédo
com publicacdes que se relacionam ao tema proposto, por meio da pesquisa bibliogréfica.
Esta, segundo Fachin (2010) é a base para as demais e como j& afirmava Ruiz (1986) este tipo
de pesquisa consiste no exame e anélise do que ja se produziu sobre determinado tema.

Para fins de interpretacdo e analise dos dados coletados foram utilizadas as técnicas de
analise de contetdo e analise interpretativa de dados, visando obter a compreensdo da
problemética abordada, bem como alcancar os objetivos propostos. Campos (2004, p. 613)
aponta que a analise de contetido ndo se limita a “produzir suposi¢des subliminares acerca de
determinada mensagem, mas em embasad-las com pressupostos teoricos de diversas
concepgoes de mundo e com as situacdes concretas de seus produtores ou receptores”. Ja a
andlise interpretativa dos dados, na pesquisa social, refere-se a relacdo entre os dados
empiricos e a teoria. Considerando que na pesquisa utilizou-se uma abordagem qualitativa, as
analises e interpretacdes dos dados foram realizadas de forma descritiva, mas parcialmente

com o auxilio de graficos, quadros e figura.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentados os dados coletados junto a organizacgdo participante,
bem como a confrontacdo a proposta de Kaplan e Norton, buscando atender aos objetivos
propostos neste estudo. Ainda, os dados serdo correlacionados, para, por fim, propor uma

adaptacdo a estrutura do BSC.

4.1 A entidade

A entidade escolhida para a realizacdo deste estudo € uma comunidade religiosa
feminina, que atua em diversas areas onde Ihe é permitido realizar atividades apostolicas,
desenvolvendo projetos sociais de promogao humana, na prestacéo de servigos educacionais e
de formacéo religiosa, além de propagar a fé por meio da oferta de préticas catélicas. Esta
comunidade faz parte de uma organizacdo internacional que surgiu na Alemanha em 1926, e
atualmente esta presente em 29 paises, a qual estrutura-se em Provincias, que sao
independentes umas das outras na captacdo, utilizacdo e administracdo de Seus recursos.
Entretanto, partilham dos mesmos principios e perseguem 0s mesmos objetivos, ocorrendo
assim, intercambio e colaboracdo mutua de forma cooperativa, sem extinguir a autonomia de
cada Provincia. No Brasil, a instituicdo possui duas Provincias com o proposito de facilitar a
organizacéo das atividades desenvolvidas.

A Provincia analisada neste estudo é constituida com natureza juridica de organizacdo
religiosa, com sede matriz na cidade de Santa Maria, RS, contando, atualmente, com 96
membros (religiosas) distribuidos em 9 filiais, uma vez que sua cobertura geografica abrange
os estados do Sul e Nordeste do Brasil, além de Portugal. A principal atividade desenvolvida
pela instituicdo € a formacdo religiosa que ocorre através do acompanhamento e orientagdo de
grupos, formando liderangas catolicas, sendo que algumas religiosas trabalham na é&rea
pedagogica, e outras na assisténcia social, coordenando duas instituicbes de ensino e um
projeto social. A organizagdo procura, proporcionar oportunidades de crescimento e
desenvolvimento para as familias, criancas e adolescentes.

A compreensdo que a instituicdo tem acerca de sua atuacdo em meio a sociedade,
permite que alguns membros se dediquem a arte, pela criagdo de obras sacras e pela formacéao
musical. Além destes campos de atuacdo, ha membros que realizam atividades internas e
tambem atividades profissionais remuneradas, contribuindo financeiramente para a

manutencdo da comunidade.
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Tamanha flexibilidade tem levado a Provincia a experimentar um crescimento
assinalavel em termos de oportunidades de atuagdo, concomitante a uma redugdo significativa
de membros em atividades capazes de atender esta demanda. Estas constatacdes evidenciam a
necessidade de comunicacdo e alinhamento estratégico em um sistema de gestdo adequado
que venha a melhorar a capacidade de articulacdo da Provincia em seu todo. Sob esta
perspectiva, o Balanced Scorecard, enquanto ferramenta de referéncia no contexto da gestéo
estratégica das organizacdes, ganha particular valor devido ao fato de colaborar na traducgéo
da estratégia em termos operacionais e elaborar um quadro de indicadores que permite o
acompanhamento da implementacédo da estratégia.

Embora seu campo de atuacdo seja tdo diversificado, a comunidade mantém-se
organizada hierarquicamente, sendo as tarefas administrativas distribuidas entre as religiosas
gue ocupam cargos de lideranca dentro da instituicdo. A Figura 3 representa graficamente a

estrutura organizacional e a relagdo hierarquica entre os cargos.

Figura 3 - Organograma da instituicéo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A seqguir é apresentada uma relacdo que identifica a formacdo de cada membro que ocupa

cargo de lideranca na instituicdo, evidenciando que a &rea da educacdo é a com maior
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representatividade, havendo também membros com formacdo na area da salde, servico social,
negdcios e gestao.

Gestora Provincial - Educadora

Conselheira 1- Licenciatura em Ciéncias e Matematica, Técnico em Contabilidade
Conselheira 2 - Te6loga

Conselheira 3 - Pedagoga

Conselheira 4 - Servico Social, pés-graduacdo em Gestdo Escolar

Gestora 1 - Enfermeira

Gestora 2 - Nutricionista

Gestora 3 - Pedagoga

Gestora 4 - Pedagoga

Gestora 5 - Pedagoga

Gestora 6 - Cursando administracao

Gestora 7 - Pedagoga

Gestora 8 - Cursando administracao

Gestora 9 - Pedagoga

Economa — Contadora.

A Gestora provincial possui a jurisdicdo de governar a Provincia, sendo responsavel
para que as filiais, sob a direcdo das respectivas gestoras, possam realizar suas tarefas. Ela é
auxiliada por um Conselho Provincial formado por quatro membros, os quais distribuem entre
si responsabilidades e representam os interesses das filiais.

A Ecbénoma Provincial é responsavel pela administracdo dos bens da instituicdo,
exercendo sua funcdo em dependéncia da Dire¢do Provincial e provendo os gestores de
informac@es e orientacBes acerca da situacdo econémica e financeira da comunidade. Filiais
com um ndmero mais expressivo de membros, possuem um Conselho formado por até 2
membros que devem ser complemento e auxilio para a Gestora no exercicio de seu cargo.

A implementacdo da estratégia perpassa a estrutura organizacional da entidade,
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 208) “o ideal seria que todos na empresa, do nivel
hierarquico mais elevado ao mais baixo, compreendessem a estratégia e como as suas agdes
individuais sustentam o quadro geral”. Como ja foi abordado anteriormente, 0 BSC permite
este alinhamento, porém, para a obtencdo deste beneficio, os niveis mais altos devem
compartilhar sua visdo e estratégia com toda a organizacdo bem como, com 0s principais

agentes externos.
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4.2 Aspectos de gestao estratégica e contébil

Para o desenvolvimento dos projetos de BSC, torna-se imprescindivel a definicéo clara
da missdo, visdo e valores da organizacdo, pois sua compreensao serve de guia para orientar a
escolha entre vérias oportunidades existentes (FILHO, 2005).

Considerando que a definicdo da missdo é um ponto importante na gestdo
estratégica, pois estabelece a razdo de existir da entidade, tanto sob a perspectiva do que
esta pode oferecer, como também de sua utilidade frente as necessidades do publico por ela
atendido, buscou-se verificar a compreensdo dos membros acerca de sua definicdo. Com
este intuito elaborou-se duas questdes que compunham parte do questionério, e obteve-se 0

seguinte resultado:

Grafico 1 — Transmissdo da missdo na organizacao.

A Missao € lembrada, vivenciada e transmitida a todos os
membros da Instituicdo.

Concordo totalmente
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 2 — Influéncia da missdo na tomada de decisoes.
A Miss3o orienta a tomada de decisdes.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os Graficos 1 e 2 evidenciam que a instituicdo possui uma definicdo clara de sua

missdo e que esta € conhecida por todos os seus membros, constata-se, assim, um aspecto
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importante que baliza toda a atuacdo organizacional. Para as institui¢Ges religiosas a missao é
algo essencial e de grande importancia, pois revela sua colaboracdo com o plano de Deus,
sendo comunicada a todos os membros e recordada de forma constante. Neste sentido, o que
Kaplan e Norton (2004) defendem em relacdo as organizacGes publicas, pode ser aplicado
também a estas organizagOes, pois estes afirmam que a missdo da organizacdo deve ser
destacada e avaliada no nivel mais alto do mapa estratégico. Sua definicdo deve configurar
um propoésito abrangente que consolide a missdo de forma a comunica-la com nitidez a
toda a organizacao.

Entretanto, uma dificuldade encontrada nestas organizacfes é tornar a missdo o
elemento principal na tomada de decisdes. Segundo os gestores questionados, isto ocorre
porque a formulacdo utilizada é excessivamente abrangente e pouco concreta ou quando
outros fatores exercem uma pressdao maior que inviabilizam a decisdo em concordancia
com a missdo da organizacdo. Esta constatacdo fez com que alguns gestores ndo estivessem
totalmente seguros em afirmar que a missdo orienta a tomada de decisdes, como foi
apontado no Grafico 2.

Outro aspecto relevante na gestdo estratégica é o conjunto de convicgbes e
compreensfes para onde deve seguir a organizacdo, trata-se da visdo, a qual determina a
alocucdo dos recursos e as estratégias a serem utilizadas. No site da organizacdo
pesquisada encontrou-se a seguinte definicdo de visdo: “Ser presenca viva de Maria no
mundo”. Pelo questionario aplicado junto aos gestores, buscou-se averiguar se esta
definicdo é a idealizacdo do futuro desejado, assegurando a mobilizacéo e alinhamento dos

membros aos temas estratégicos. Chegou-se aos seguintes resultados:

Gréafico 3 — Percepcao acerca da visdo da instituicao.

A Visdo da Instituicdo.

N&o corresponde aos atuais anseios da Instituicdo.

E complicada e pouco compreensivel.

E factivel, isto é, uma possibilidade real.

E objetiva e através dela é possivel visualizar o future da Instituico.

Ela é capaz de mobilizar os membros da Instituicdo para uma causa comum.

Ela da um significado grandioso as tarefas rotineiras.

|
|
|
E um direcionamento das ac8es a serem adotadas. [N
|
|

E desafiadora e desperta entusiasmo.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 11 12 13

Numero de gestores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As respostas obtidas e apresentadas no Grafico 3 mostram que a atual formulagéo
da visdo da instituicdo atende aos pardmetros béasicos de eficiéncia, uma vez que ¢é
considerada pelos gestores como precisa, comunicavel, inspiradora e viavel. Embora um
gestor a considere complicada e pouco compreensivel, torna-se mais expressivo 0 numero
de gestores que destacam elementos positivos em sua formulagdo, sendo que nenhum
gestor a identificou como ndo correspondente aos atuais anseios da instituicdo. Kaplan e
Norton (1997) garantem que ndo bastam slogans inspiradores, é preciso disciplina que
transforme a visdo individual em visdo compartilhada, que venha a fornecer energia e
motivacdo a empresa. E afirmam que o BSC “traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho” (1997, p. 24).

Compondo os fundamentos basicos da gestdo estratégica, os valores da organizacao
devem contribuir para a compreensdo de sua missao e de sua visdo. Sendo enunciados de
forma direta e simples, estes, constituem referéncias para proporcionar significado as
atitudes e comportamentos de todos os interessados.

Em relacdo aos valores essenciais que identificam o comportamento dos membros
da instituicdo em estudo, embora observada certa congruéncia em relagdo aos mesmos,
verificou-se que a instituicdo carece de uma delimitagdo exata de seus valores. Nao foi
encontrada uma relacdo definida.

Compreendendo que os valores ndo sdo criados, mas sim identificados porque ja
permeiam a organizacdo ao longo de sua trajetoria, pela analise de documentos da
instituicdo, tais como o Estatuto e através da aplicacdo do questionario, foi possivel
estabelecer um rol de valores que sdo pré-requisitos para a admissdo e permanéncia na
instituicdo e que sdo partilhados pelos membros, sendo eles: Abertura para a
Espiritualidade Mariana, Vida de Oracdo, Integridade Moral, Aptiddo Comunitaria e
Magnanimidade. Assim, “Todas as organizac¢des tém valores proprios, mas em nenhum setor
os valores sdo tdo centrais ao proposito quanto no terceiro setor” (FALCONER, 1999, p. 16).

Estabelecidos estes pilares, missao, visdo e valores, € possivel gerenciar a estratégia
de forma integrada e garantir que todo o empenho da organizacéo esteja direcionado para a
estratégia. Pois, “se pretendemos criar um processo gerencial para implementar a
estratégia, é necessario antes construir um referencial confidvel e consistente para a
descricdo da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 21).

Sendo as Organizagdes Religiosas voltadas para o cultivo da vinculagdo com o divino,

e cujos valores ultrapassam o0s bens materiais, torna-se desafiadora a construcdo e
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implementacdo de uma estratégia que envolva todos os interesses da instituicdo e, a0 mesmo
tempo, a fortaleca para enfrentar os desafios do meio competitivo em que esta inserida.

Na organizacdo em analise, observa-se como temas estratégicos a Gestdo Integrada, a
Sustentabilidade e o Carisma Mariano. Estes temas sdo evidenciados especialmente por duas
acOes estratégicas que tém colaborado atualmente para a tomada de decisdo dos gestores:

- Concentrar-se no essencial, reduzindo a perda de recursos humanos e financeiros em
atividades que ndo sdo essenciais para o alcance da missao.

- Acentuar a selecdo e formacdo de seus membros, capacitando-os para que possam
realizar um trabalho qualificado.

No que se refere a Gestdo Integrada, a instituicho mantém um setor vinculado a
contabilidade ao qual convergem todas as informacGes financeiras da instituicdo. Este setor
estd sob os cuidados da Economa Provincial, responsabiliza-se por todas as obrigac@es legais,
fiscais e tributarias da Provincia e auxilia os gestores nas decisfes referentes a captagdo e
destinacdo de recursos. Identificam-se neste setor as funcbes principais da Contabilidade
Gerencial definidas por Kaplan e Norton (1997), a mensuracdo e a comunicagéo, a obtencéo e
o fornecimento de informacGes.

Observou-se que a contabilidade contribui decisivamente na gestdo desta instituigéo,
enquanto fornecedora de informacg6es dos fatos econdémicos determinantes que influenciam os
resultados. Ela é uma ferramenta imprescindivel para a instituicdo e a estruturacdo de
relatorios adicionais que apresentem enfoques diferenciados sdo demandas de seus usuarios.
Tal percepc¢do sugerida pela estrutura organizacional da instituicdo instiga a uma andlise de
como estas informagdes chegam aos gestores e como sdo percebidas por estes. Em relacdo a
esta questdo obtiveram-se os seguintes resultados:

Gréfico 4 — A contabilidade como fonte de informacdes.
A contabilidade é utilizada como fonte de informacGes Uteis para a gestdo da Instituicdo.
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Confirma-se pelo Gréfico 4 que o papel da contabilidade € imprescindivel para a
definicdo das acOes dos gestores, uma vez que identificam nela uma fonte de informacdes
uteis. Porém, questionados sobre como esta informacéo é recebida e percebida, verificou-se
que, por vezes, ndo atende as expectativas nela depositadas.

No Gréfico 5 é possivel visualizar que ha gestores que encontram dificuldade para

compreendé-la e que a recebem com atraso.

Gréafico 5 — Percepcao dos gestores acerca das informacgdes contabeis recebidas.
De que forma esta informagdo € recebida e percebida por vocé como gestor?

Inadequada
Pertinente
Pouco clara
Compreensivel
Com atraso

Por meio de relatorios gerenciais
De forma oral

—
|
|
|
|
P L1
|
|
De forma periadica e sistematizada  IE——————
|

Quando solicitada

Numero de gestores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela analise dos dados obtidos e apresentados no Gréfico 5 constata-se, também, que
apenas trés gestores recebem as informacGes de forma periddica e sistematizada, sendo que a
maioria tem acesso a estas somente quando solicitadas. Esta forma de operar impede que
todos aqueles que partilham responsabilidades possuam a mesma base de informagdes,
confirmando a opinido de Kaplan e Norton (1997 p. 208) que afirmam, “o alinhamento da
organizacdo a uma visdo compartilhada e uma direcdo comum é um processo demorado e
complexo”. Ainda, segundo estes autores, a visdo compartilhada é o ponto de partida
essencial para um processo estratégico, permitindo a definicdo, em termos claros, dos
resultados que toda a organizacéao pretende alcancar.

Pelo tema estratégico Sustentabilidade, compreende-se a capacidade de captar recursos
financeiros, materiais e humanos suficientes e de forma continuada, e emprega-los com
competéncia a fim de que a organizacao possa alcancar seus objetivos.

No tema estratégico Carisma Mariano, convergem todos os elementos religiosos que

compdem a esséncia da instituicao e sua razao de existir.
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Pela estrutura organizacional verticalizada, verifica-se que a instituicdo opera em
dependéncia de seus gestores, portanto torna-se particularmente oportuna a constatagdo: “Se
as pessoas no topo ndo atuarem como lideres vibrantes do processo, as mudangas nao
ocorrerao e a estratégia nao serd implementada, perdendo-se a oportunidade de desempenho
extraordindrio (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 26). As andlises até aqui apontadas
evidenciam que a gestdo destas organizacdes exige a abordagem de elementos que ndo estéo
presentes em outros setores e um conhecimento profundo de sua identidade e especificidades,

além do diagndstico de suas principais dificuldades.

4.3 Aspectos particulares da gestdo de organizagdes religiosas e principais dificuldades

em seu alinhamento estratégico

A gestdo de organizacGes do terceiro setor, que contempla também as organizacdes
religiosas, € tipicamente mais complexa que de uma organizagdo empresarial, “no tipo e
variedade de servicos prestados, na relacdo com multiplos publicos, na dependéncia de fontes
variadas de recursos e outras dimensdes” (FALCONER, 1999, p. 17). Isto reflete em alguns
aspectos particulares em sua gestéo.

No estudo de Portulhark (2015), anteriormente citado, identificou-se que estas
entidades possuem uma tradi¢do de controles gerenciais inadequados e tensdes no processo de
tomada de decisdes por conta da influéncia de questbes financeiras em sua atividade
sobremodo espiritual. O ambiente religioso é dotado de grande especificidade, especialmente
pela existéncia de um forte sistema de crencas, onde busca-se gerenciar bens, captar recursos
e emprega-los tateando um plano divino, unindo esta atividade a algo sagrado. “Ganhar
dinheiro, para as organizagdes sem fins lucrativos, é subsidiario ao propoésito de prover algum
bem ou servico; enquanto para as empresas privadas, a provisao de produtos ou servi¢cos tem
por objetivo gerar dinheiro (FALCONER, 1999, p. 16).

Corroboram com esta constatacao as afirmacdes de gestores da organizacgdo analisada:
“A complexidade da gestdo de uma organizagao religiosa reside na dificuldade de usar
ferramentas de planejamento e controle empresariais em um ambiente religiosos, onde
outros valores sdo prioridade e transcendem o plano economico” (GESTORA 9, 2021). E
ainda, “/...] a abrangéncia da atuagdo administrativa de uma comunidade religiosa vai
desde o aspecto religioso em si (pastoral), publicacbes (impressas ou nas midias),
construcGes, manutencdo de propriedades e de sustento dos membros, formacgéo de
membros..., é algo multiforme” (CONSELHEIRA 1, 2021).
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Portanto, encontram-se em organizacdes religiosas as diferentes areas e departamentos
de uma empresa, como gestdo de pessoal, operacGes, gestdo contabil e financeira,
marketing.... Porém, o perfil religioso reveste estas funcGes de atribuicdes préprias que
requerem conhecimentos, habilidades, atitudes e valores especificos, tornando este um dos
aspectos mais relevantes em sua gestdo, somado ao aspecto dos beneficios recebidos com os
incentivos fiscais, que também merece uma atencéo especial.

Como abordado anteriormente, as organizacdes religiosas também gozam de apoio
fiscal garantido pela Constituicdo Federal e para manter tal beneficio precisam, entre outros,
escriturar suas receitas e despesas. Apesar desta obrigacdo, ndo existe hoje, no Brasil, uma
norma especifica de contabilidade direcionada as entidades religiosas e estas se utilizam da
legislacdo vigente para entidades sem fins lucrativos. A Interpretacdo Técnica Geral 2002
(ITG 2002) declara que a entidade sem fins de lucro é livre para exercer diversas atividades,
dentre elas a atividade religiosa (VERISSIMO et al., 2020).

Nesta perspectiva, a contabilidade permanece Unica, a diferenca ocorre pela forma
como esta é estabelecida. Segundo Silva et al. (2017), no caso destas organizac@es, todos 0s
registros contabeis realizados precisam estar de acordo com as Normas, as Resolucdes e 0s
Principios de Contabilidade, sendo orientada pela normatizacdo especifica, a ITG 2002. Ha
algumas particularidades no tocante a titulacdo das contas como: a conta capital, integrante do
balanco patrimonial, deve ser substituida pela denominacdo de patriménio social, e as
palavras lucro ou prejuizo, devem ser substituidas por superavit ou déficit do periodo,
segundo a Interpretacdo Técnica Geral.

Além de propor uma atencdo especial aos registros contabeis, os incentivos fiscais
demandam um sistema de gestdo transparente que inspire credibilidade e legitime as acOes
desempenhadas pelas organizacfes. A importancia de demonstrar posicdes claras e resultados
concretos e defendida por Falconer (1999, p. 18) que afirma: “Organizacdes abertas,
conhecidas do publico, ganham legitimidade social e s&o menos propensas a sucumbir a
escandalos de opinido puablica, que ja destruiram mais de uma organizacdo bem-
intencionada”. Portanto, uma gestao transparente além de ser um valor, tende a estabelecer-se
como uma estratégia competitiva.

Assim, foi possivel identificar junto aos gestores da entidade em estudo uma mesma
compreensdo deste aspecto: “Precisa-se evidenciar que 0s recursos financeiros estdo sendo

aplicados de forma acertada e transparente” (GESTORA 7, 2021).
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Ou ainda, “um aspecto particular é realizar uma gestdo coerente com 0s principios
e valores religiosos pregados, por isso, deve ser integra e credivel e gerar valor que
ultrapassa as expectativas colocadas sobre ela” (GESTORA 9, 2021).

Além destes dois aspectos elucidados, a tensao existente entre religioso e econémico e
as exigéncias provenientes dos incentivos fiscais, outro aspecto importante a considerar é
apontado no questionario pela Gestora 7 (2021), “(...) uma organizacao religiosa é como uma
familia, todos se empenham para manté-la firme, e nela todos tém abrigo e protecdo, a
comunidade € responsavel pela manutenc@o de cada membro, e este cuidado pelos membros
interfere muito nas decisoes”.

Os membros internos ou religiosos sdo relevantes para as organizacoes religiosas sob
dois aspectos fundamentais: por um lado os membros cooperam para a existéncia da entidade
e para que ela cumpra sua missdo e por outro lado a entidade é responsavel pela manutencéo
dos membros. Considerando que a maior parte das funcbes e dos cargos diretivos é
distribuido entre os religiosos, seu numero, formagdo e capacitacdo sdo elementos
determinantes para uma gestéao eficiente.

Como decorréncia do aspecto citado anteriormente, é percebida outra peculiaridade
que se revela como uma dificuldade para o alinhamento estratégico da entidade. Trata-se da
falta de profissionalizacdo na gestdo. Esta realidade é identificada pelo questionario e pela
entrevista, entre outros selecionaram-se alguns relatos dos gestores que a apontam: “Existe a
falta de formac¢do adequada ou necessdaria para iniciar um processo de gestio”
(CONSELHEIRA 4, 2021).

“Outra dificuldade consiste no fato de nossa gestido ser bastante ‘caseira’.
Precisamos investir em qualificacdo dos membros, mas também contar mais com
profissionais qualificados para suprir nossas necessidades” (GESTORA PROVINCIAL,
2021). “Desvio de fungbes, confusdio de responsabilidades e competéncias”
(CONSELHEIRA 4, 2021).

“(A instituicdo) Exige um gerenciamento multiforme e isso muitas vezes é feito de
forma intuitiva, sem a devida formagéo na parte gerencial” (CONSELHEIRA 2, 2021). E
ainda, “[...] nem todos que ocupam cargos de lideranca estdo preparados para tal”
(GESTORA 9, 2021).

Em seu estudo, Falconer (1999) afirma que sanar as insuficiéncias na gestdo das
organizagles, tornou-se um dos alvos prioritarios para o fortalecimento do terceiro setor.
Buscar a profissionalizacdo pela formacdo de lideres, capacitacdo em administragdo e

profissionalizacdo da direc@o das entidades tornou-se um discurso corrente. Logo, as acOes de
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melhoramento no plano organizacional baseiam-se na suposicdo de que a gestdo
organizacional é o principal ponto fraco do terceiro setor e das organizagdes religiosas, por
conseguinte, a capacitacdo em gestdo é a principal ferramenta para que estas alcancem
plenamente sua missao.

A profissionalizacdo da gestdo é uma lacuna existente na organizagdo em analise, pois
parte desta dificuldade é suprida pela contratacdo de profissionais e de consultoria externa,
mas ndo € a realidade de todos os setores. Além destes aspectos particulares da gestdo de
organizacOes religiosas, o levantamento de dados realizado através do questionario e
complementado pela entrevista possibilitou identificar alguns entraves do atual modelo de
gestdo que dificultam o alinhamento estratégico. Apds uma analise interpretativa destes dados

elaborou-se 0 Quadro 3 que apresenta os resultados.

Quadro 3 — Diagnéstico das principais dificuldades no alinhamento estratégico da entidade

Dificuldade
1- Insuficiéncia de recursos financeiros e de

Consequéncia
Causa a ruptura entre o planejado e desejado e o

membros internos.

efetivamente realizado.

2 - Lideres com pouca formagcdo na area
gerencial.

Reflete em falta de profissionalizacdo nos processos
gerenciais.

3- Morosidade na tomada de decisbes e as
muitas instancias que se percorre até a
deciséao.

Demanda em tempo e recursos que retardam os resultados.

4- Auséncia de referencial comparativo
definido por indicadores gerenciais.

Dificulta a avaliagdo dos resultados alcancados e a

proposicao de melhorias.

5- LimitagBes na elaboracédo e
acompanhamento do orcamento anual.

Gera divergéncia entre o orcado e o realizado, sua
elaboracéo néo presta auxilio, apenas compde uma exigéncia
da instituic&o.

6 - Distancia geografica entre a matriz e
algumas filiais.

Dificulta um acompanhamento préximo e a visdo da
situacdo real da filial.

7- Limitacdo na viséo global da instituicéo.

Impede que as decisfes individuais se somem e cooperem
para o desenvolvimento da organizacdo em seu todo.

8- Sistema de comunicacéo limitado.

Impede a fluidez das informacdes entre as filiais e a dire¢do
provincial. Entre os gestores e os demais membros.

9- Sobrecarga de tarefas e acumulo de
fungdes.

Provoca desgaste dos membros e influencia na qualidade
nos servicos prestados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como demonstrado no Quadro 3, os principais entraves relacionados ao atual modelo
de gestdo, estdo na auséncia de planejamento prévio das a¢Oes que considere as necessidades

e capacidades de cada filial sob a perspectiva da entidade como um todo. Este fator
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desencadeia a falta de alinhamento organizacional e estratégico, pois favorece a falta de
integracdo entre os sistemas e mesmo a perda da estratégia. A estratégia da empresa como é
definida por Kaplan e Norton (1997), consiste em um conjunto de hipdteses sobre a relacédo de
causa e efeito entre os objetivos e as acbes necessarias para que eles sejam alcancados e as
medidas do desempenho atingido.

Com o planejamento de acgdes que perseguem objetivos de curto prazo derivados do
BSC, os gestores recebem melhor previsdo quanto ao seu desempenho e a necessidade de
mudancas. Como ja abordado anteriormente, este ndo € somente uma ferramenta de controle,
mas conduz o processo de implementacdo da estratégia. Sua contribuicdo perpassa todos 0s
setores da organizacdo e se realiza através de cinco fungdes que sdo elencadas por Kaplan e
Norton (2004) e Martins et al. (2012). A primeira funcéo consiste em traduzir a estratégia em
termos operacionais, o que é facilitado pelo mapa. Em seguida alinhar toda a organizacao a
estratégia que sera adota. Entdo é preciso que essas estratégias sejam tomadas por todos e ndo
somente por um grupo seleto de pessoas. Outra funcdo do BSC destacada pelos autores, é que
este processo ndo pode parar, as estratégias devem ser convertidas em um processo continuo.
Por ultimo, é preciso mobilizar uma mudanca por meio da lideranca executiva da organizacao,
quem esta liderando deve ser o maior motivador das mudancas.

Kaplan e Norton (1997) asseguram que quando o BSC é utilizado como pedra angular
do sistema gerencial, as diversas iniciativas apontam juntas para a consecucdo dos objetivos,
indicadores e metas organizacionais. Portanto, torna-se oportuna uma analise minuciosa de

suas quatro perspectivas.

4.4 Avaliagéo das quatro perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos internos e

aprendizagem, em relacdo as necessidades da organizacao religiosa

Identificadas as particularidades da gestdo de uma organizacgéo religiosa e verificadas
suas principais limitacdes e necessidades, a presente pesquisa prevé avaliar se as quatros
perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento,
atendem todas estas necessidades ou se € preciso agregar alguma perspectiva complementar.
Para tal, buscou-se relacionar e comparar as quatro perspectivas padrdo do BSC com as
organizacgOes religiosas. Uma analise das perspectivas do BSC necessita contemplar também
as medidas e indicadores de desempenho, pois, como afirmam Kaplan e Norton (1997), suas
medidas sdo escolhidas para chamar a atencdo dos gestores sobre os fatores que se espera

levar ao desempenho desejado.
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Ressalta-se que ndo ha um conjunto de medidas de desempenho genérico, visto que
cada empresa tem uma missdo especifica, uma visdo, uma estratégia, adaptadas a sua
realidade e, portanto, um conjunto de medidas adequado. Esta diversificacdo requer diferentes
scorecards, que derivam de acordo com a missdo da empresa, sua estratégia, tecnologia e

cultura.

4.4.1 Primeira perspectiva — FINANCEIRA

Esta ocupa uma posicdo de destaque no modelo padrdo do BSC, pois as medidas
financeiras indicam se a empresa esta obtendo éxito com as estratégias definidas e praticadas.
Normalmente este éxito é mensurado pela sua lucratividade, pelo seu crescimento e pelo
incremento do valor para os acionistas. Dentro desta perspectiva Kaplan e Norton (1997)
definem conjuntos de medidas para cada um dos trés diferentes estdgios do negdcio,
crescimento, sustentacéo e colheita.

Segundo os autores, no estagio de crescimento a énfase é dada ao crescimento das
vendas, 0s novos produtos e novos canais de marketing, os novos mercados € novos
consumidores, vendas e distribuicdo, mantendo um nivel adequado de gastos. No estagio de
sustentacdo, 0s objetivos destacardo as medidas financeiras tradicionais, como 0 lucro
operacional e a margem bruta, e a avaliacdo dos investimentos ocorre pela analise de padrdes,
fluxos de caixa descontado e o incremento de valor para 0s acionistas, que representam o
objetivo financeiro classico: o melhor retorno sobre o capital investido. No estagio de colheita
é enfatizado novamente o fluxo de caixa, onde todo investimento devera prover retorno em
caixa certo e imediato, pois o ciclo de vida do negdcio esta em estagio final.

A perspectiva financeira, mesmo sem compor a finalidade de uma organizacdo
religiosa, faz parte da composi¢do de seu sistema de gestdo. “A perspectiva financeira, no
entanto, representa uma limita¢do, ndo um objetivo para as instituicdes sem fins lucrativos”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 188). Portanto, ela pode ser percebida como
SUSTENTABILIDADE, pois: “mesmo sendo uma instituicdo religiosa, se quiser cumprir
com 0S seus objetivos, necessita poder manter-se economicamente e desenvolver as suas
iniciativas” (GESTORA 8, 2021).

“Sustentabilidade [...] é entendido aqui como a capacidade de captar recursos —
financeiros, materiais e humanos - de maneira suficiente e continuada, e utiliza-los com
competéncia, de maneira a perpetuar a organizacao e permiti-la alcancar os seus objetivos”

(FALCONER, 1999, p. 19). A perspectiva financeira compreendida como sustentabilidade
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torna-se necessaria para suprir as dificuldades 1 e 5 apresentadas no Quadro 3: A insuficiéncia
de recursos financeiros e as limitagdes na elaboracdo e acompanhamento do orgamento anual.
A definicdo de objetivos, metas, iniciativas e indicadores de desempenho, sob esta
perspectiva, contribui para que a organizagdo mantenha maior controle sob seus ativos e
auxilia no desenvolvimento de estratégias para novas fontes de captacéo de recursos e formas
de fidelizacdo das fontes existentes.

Assim como as empresas, também estas instituicbes passam pelos estagios de
crescimento, sustentacdo e colheita e, devem da mesma forma monitorar seu desempenho,
porém, seus indicadores devem considerar 0 objetivo da autonomia financeira e ndo da
lucratividade, podendo ser por exemplo, os indices de liquidez que avaliam a capacidade de
pagamento frente as obrigacdes, ou 0 superavit e a disponibilidade para novos investimentos
gue venham a atender a sua demanda.

Em contradicdo a posicdo primordial que a perspectiva financeira ocupa em
organizacGes do segundo setor, a maior preocupacdo das organizacGes religiosas é cumprir
sua missdo. “Em primeiro lugar, a missdo” (CONSELHEIRA 4, 2021). “O fim para o qual
existimos, ou seja, o cunho apostélico e a salvacédo das almas” (CONSELHEIRA 2, 2021),
“A missdo da comunidade é fundamental. Tem que estar a frente de todas as tomadas de
decisao” (CONSELHEIRA 1, 2021). “Antes da perspectiva financeira, vem n0ssa MIisSao,
por ela medimos o sucesso de nossa atuagcdo como comunidade” (GESTORA 9, 2021).

Isto confirma a afirmacdo de Kaplan e Norton (2000), ja apresentada no referencial
tedrico sobre a necessidade de reestruturar o BSC, pois as organizacdes sem fins lucrativos
ndo corresponde a perspectiva financeira ser o topo. O mesmo é defendido por Atkinson et al.
(2015) ja apresentado na Figura 2, que inclusive apresenta a missdo como topo do mapa

estratégico para estas organizacoes.

4.4.2 Segunda perspectiva— CLIENTES

Segundo Kaplan e Norton (1997), esta perspectiva permite as empresas identificar
segmentos de clientes e de mercado nos quais desejam competir, bem como a clara
identificacdo e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. Os mesmos
autores propdem o alinhamento das medidas essenciais de resultado com o0s seguintes
segmentos focados nos clientes: participacdo de mercado, retengdo, captacdo, satisfacdo e
lucratividade dos clientes. Este conjunto de critérios é denominado pelos autores de Medidas

Essenciais dos Clientes.
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Participacdo de mercado — representa a propor¢do de negocio no mercado em que atua,

determinada em termos de nimero de clientes, capital investido, unidades vendidas ou

instaladas; Captacdo de clientes — Mensura, em termos absolutos ou relativos, o volume de

novos clientes ou de novos negocios conquistados pela organizacéo; Retencdo de clientes —

acompanha, em termos absolutos ou relativos, a capacidade de reter ou manter

relacionamento comercial com seus clientes; Satisfacdo dos clientes — mensura o nivel de

satisfacdo dos clientes em relacdo a critérios preestabelecidos de desempenho dentro da

proposta de valor. Lucratividade do cliente — mensura a lucratividade de cliente ou de

segmento, depois de levantar as despesas especificas requeridas para atender esse cliente ou
esse mercado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nas entrevistas realizadas com o0s gestores observou-se que o termo “Clientes” ¢ um
pouco agressivo dentro do ambiente religiosos, pois ali ndo ha a comercializacdo de bens,
nem a prestacao de um servico tendo como contrapartida alguma remuneracdo. Antes, trata-se
da dedicacdo ao culto sagrado, a propagacao da fé e de valores transcendentes, cujo alcance
ndo se limita a uma parcela seleta de pessoas, mas busca propor¢cdes sempre maiores de
abrangéncia.

“Os ‘clientes’, sob meu ponto de vista, sdo o publico alvo, ou melhor dito, os
destinatarios de toda a nossa atuacdo como instituicdo religiosa, porque ndo vivemos para
nds, mas como presenca viva de Maria no mundo vivemos para 0s outros, doando todas as
nossas forgas e capacidades a servigo do Reino de Deus” (CONSELHEIRA 4, 2021).

Para organizagdes sem fins lucrativos, como ONG’s, instituicdes filantrépicas ou
associacOes beneficentes, a definicdo de Clientes pode se restringir a um puablico restrito que
necessite do auxilio especifico que a entidade oferece, como por exemplo, atendimento
hospitalar, cuidado com o meio ambiente..., e pode contemplar também os doadores que
financiam suas atividades. Portanto, como exposto no referencial teérico, Kaplan e Norton
(2000) propdem a inclusé@o de dois grupos de Clientes para 0 BSC de organizagdes sem fins
lucrativos, os beneficiados pelos servicos da instituicdo e os financiadores, agueles que doam
recursos ou sdo voluntarios e de alguma forma colaboram e viabilizam a existéncia da
instituicao.

Entretanto, para as organizacOes religiosas que enfatizam o anuncio, e o alcance de
todos, buscando atender cada um em sua necessidade individual na esfera espiritual,
assistencial ou educacional, seus clientes podem ser definidos com a SOCIEDADE, incluindo

aqueles que ja estdo vinculados a organizacdo religiosa e 0s que ainda ndo estdo, mas a
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instituicdo busca alcanca-los. Sob esta perspectiva pode-se sugerir a aplicagdo das Medidas
Essenciais de Clientes:

Participacdo de mercado — representacao dos dois grupos de clientes, os vinculados (as
praticas religiosas ou aos servicos assistenciais) e 0s ndo vinculados a instituicao.

Captacdo de clientes — mensuracdo do aumento de pessoas vinculadas a instituicdo, em
seus diferentes setores (religiosa, educacional e assistencial).

Retencdo de clientes — acompanhamento da capacidade de reter ou manter
relacionamento com os usuarios de suas diversas atividades.

Satisfacdo dos clientes — medi¢do do nivel de satisfagdo dos usuarios em relagdo a
critérios especificos de desempenho dentro da proposta da organizacéo.

Lucratividade do cliente — mensuracéo dos resultados em relacdo a cada segmento, por
exemplo, supressdo de uma necessidade de um local em particular, alcance de melhores

condic@es de vida para um grupo especifico, entre outros....

4.4.3 Terceira perspectiva - PROCESSOS INTERNOS

Nesta perspectiva, de acordo com Kaplan e Norton (1997), os executivos identificam
0S processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia e que
conduzirdo aos objetivos dos clientes e dos acionistas. Para isso é recomendado a definicdo de
uma cadeia de valores que alcance todos 0s processos internos e cujas medidas estejam
voltadas para aqueles que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos
objetivos financeiros da empresa.

Os autores chamam a ateng@o para trés processos principais: inovagdo, operagdo e
servico poés-venda. Inicialmente devem ser identificadas as necessidades reais e futuras dos
clientes e desenvolvidos os produtos e/ou servicos que oferecam solugbes a estas
necessidades. Depois seguem-se com 0s processos de operacdo, onde as principais medidas
sdo: custo, qualidade e tempo de resposta. Deve se preocupar com a producdo e com a
disponibilidade dos produtos e servi¢os até a sua entrega ao cliente. Entdo, chega-se ao
servico pos-venda, uma etapa de grande influéncia no processo de criacdo de imagem e
reputacao da organizagéo na cadeia de valor do cliente.

Por meio de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos, o0 BSC,
diferencia-se dos tradicionais sistemas de medicdo de desempenho, pois permite que a
avaliacdo do desempenho derive das expectativas de interessados externos e por isso a

identificacdo de processos criticos e vitais podem trazer melhorias significativas. As
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atividades realizadas por organizagdes religiosas estdo prioritariamente voltadas para o
interesse de seus destinatarios. Antes da busca de algum beneficio ou satisfacdo proprios, a
atuacdo dos religiosos busca o bem daqueles a quem estdo servindo. Portanto, a avaliacdo de
Seus processos internos sob o ponto de vista de seus destinatarios agrega grande valor ao
monitoramento da eficiéncia de seus processos.

Como ja foi abordado anteriormente, algumas das caracteristicas das organizagdes
religiosas é a tenséo entre o aspecto religioso e o econdmico e a necessidade de uma gestao
transparente. Estes elementos sdo contemplados pela perspectiva de processos internos, uma
vez que, a definicdo de seus objetivos, iniciativas e medidas de desempenho pode estabelecer
um vinculo entre a atividade religiosa e gerencial e a0 mesmo tempo definir formas de
prestacdo de contas aos interessados. Os processos regulatdrios e sociais também merecem
atencdo dentro desta perspectiva, pois as organizacdes religiosas devem manter o direito a
atuar com os incentivos fiscais segundo as regulamentagbes nacionais e locais. Um
planejamento minucioso desta perspectiva pode sanar as dificuldades 3, 6 e 8 apresentadas no
Quadro 3, o qual traz, a Morosidade na tomada de decisdes e as muitas instancias que se
percorre até a decisdo; Distancia geografica da matriz e algumas filiais; Sistema de
comunicacéo limitado.

Para organizar estes processos pode-se observar as trés etapas anteriormente
elucidadas, inovacdo, operacdo e servico pés-venda adaptadas as peculiaridades das
organizagOes religiosas, nas quais sdo analisadas as atividades religiosas, educacionais e
assistenciais praticadas pela instituicdo. Assim, o Quadro 4 prop6e uma organizacdo de

grupos de processos.

Quadro 4 — Proposta de grupos de processo para organizacdes religiosas.

INOVACAO Gestdo de Iniciativas (buscando a adaptacdo as reais necessidades da sociedade).

s Gestdo de Operagdo (buscando a agilidade e eficiéncia nas atividades
OPERACAO )
desenvolvidas).

) Gestdo de Imagem (buscando atender as obrigagdes fiscais e mostrar de forma
SERVICO POS-VENDAS . o
transparente os beneficios sociais gerados).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para implementar um sistema de gestdo baseado no BSC, o0s gestores devem
identificar quais objetivos e medidas do processo sdo 0s mais importantes para suas
estratégias (ATKINSON et al., 2015).
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4.4.4 Quarta perspectiva - APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Esta é apresentada como quarta e ultima perspectiva por Kaplan e Norton (1997),
considerando que a mesma abarca a capacidade do pessoal, dos sistemas e dos processos
organizacionais da empresa. Para os autores a constatada defasagem nestes trés aspectos
promovem a necessidade de capacitar os funciondrios, intensificar a tecnologia e os sistemas
de informacéo e promover a motivacao dos funcionarios, empowerment focalizando o clima
organizacional. As medidas nesta perspectiva sdo: satisfacdo, retencdo e produtividade dos
funcionarios, com direcionadores especificos dessas medidas, tais como indices detalhados de
habilidades especificas requeridas pelo novo ambiente competitivo, alinhamento de metas
pessoais, treinamento e habilidades.

Sé&o trés processos incrementados pelo BSC para o alinhamento dos funcionarios com
a estratégia da organizacdo; Comunicacdo e educacdo, para que todos conhecam e
compreendam a estratégia a fim de contribuir em sua implementacdo; Desenvolvimento de
objetivos pessoais e de equipe, para que sejam estabelecidas metas pessoais e de equipe
compativeis com o éxito estratégico; Sistemas de incentivo e recompensas, para que todos
sintam que compartilham as recompensas provenientes dos éxitos da organizagdo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Como abordado anteriormente a gestdo dos membros internos (religiosas) €
particularmente decisiva no resultado da instituicdo. Sua atividade principal ndo pode ser
terceirizada ou delegada a outros, pois os religiosos sdao os portadores da missdo da
organizacao e sua existéncia esta atrelada a estes. Algumas colocagdes dos gestores ilustram
esta afirmacdo. “A formacao, crescimento e capacita¢do dos membros sdo para mim o mais
importante, pois sem membros formados e imbuidos pela missdo, a instituicdo néo existe e 0s
meios materiais de nada servem” (GESTORA 3, 2021). Ou como afirma a Gestora
Provincial (2021):

A perspectiva que colocaria como primordial na composicdo e gestdo de uma
organizacdo religiosa é os membros ou recursos humanos. As pessoas que compde
a instituicdo sdo chamadas a realizar a missdo da mesma, a buscar as metas e a
oferecer os servi¢os que se propde. A organizacdo religiosa, diferente de outras
empresas, ndo busca lucro ou metas financeiras, mas oferece servicos que
contribuem para a formagdo humana e ‘dignifica¢do’ da pessoa. Portanto, depende
muito do entusiasmo e capacitacéo de seus membros para realizar a misséo e visdo
da mesma.



46

E ainda: “O recrutamento (entenda-se: vocacgOes) é tarefa de peso existencial, sem
seus membros uma instituicao religiosa ndo existe. A selecdo que engloba toda a formacéo,
acompanhamento e capacitacdo dos membros, que devem sentir-se abrigados e felizes na
instituigdo” (CONSELHEIRA 4, 2021).

Portanto, aquilo que Kaplan e Norton destacam em capacitar os funcionérios e
promover a sua motivacdo, vem de encontro aos elementos levantados na organizagao, e
apresentados no Quadro 3. O item 1, no que se refere a insuficiéncia de membros e os itens 2
e 9; Lideres com pouca formacdo na area gerencial e Sobrecarga de tarefas e acimulo de
funcdes, podem ser trabalhados por meio desta perspectiva.

A nomenclatura FORMAGCAO, dentro do ambiente religioso, compreende além da
capacitacdo profissional, também a formacéo religiosa em toda a sua abrangéncia. Engloba a
“transmissao da missao, ideal (visdo) e valores que sustentam a institui¢do e sdo a razdo da
sua existéncia” (CONSELHEIRA 4, 2021), além de considerar as capacidades e aptidGes
especificas de cada membro e assim alocar as forgas disponiveis de forma a promover maior
eficiéncia.

Portanto, fazendo uma adaptacdo as comunidades religiosas dos trés processos
anteriormente abordados, Comunicacdo e educagdo; Desenvolvimento de objetivos pessoais e
de equipe; Sistemas de incentivo e recompensas, pode-se propor o seguinte:

Quadro 5 — Proposta de processos dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento para

organizac0es religiosas.

1- Comunicagao Captacdo e selecdo de novos membros.

2- Educacéo Formagdo e capacitagdo dos membros para a missdo da
instituicdo.

3- Sistemas de incentivos Manutengdo material dos membros.

4- Desenvolvimento de objetivos pessoais e | Motivacdo e entusiasmo dos membros

de equipe

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro desta perspectiva muitas especificidades podem receber atencdo e gerar
melhorias pontuais e também globais, como por exemplo, fechar lacunas de habilidades,
iniciativas para atrair novos membros e iniciativas para promover a sua permanecia € 0
empolgamento pelas causas da instituicdo. A utilizagdo de scorecards, organiza estas
iniciativas relacionando-as a objetivos e proporcionando um monitoramento de seu

desempenho.
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4.5 Proposta de perspectivas para a estruturacdo do BSC em organizagdes religiosas

Os dados coletados, as necessidades levantadas e as analises feitas evidenciam que as
organizacOes religiosas requerem uma estrutura adaptada do BSC, inserindo no alto de seus
scorecards a sua misséo. Assim, confirma-se Atkinson et al. (2015, p. 34); Kaplan e Norton
(2000, p. 146; 2004, p. 445), que atentam para a necessidade de modificar a arquitetura do
Balanced Scorecard para entidades governamentais e ndo lucrativas.

Verificou-se a necessidade de adequar a nomenclatura utilizada para cada perspectiva,
a fim de atender a caracteristica anteriormente abordada sobre a tensdo existente entre o

religioso e as atividades gerenciais. A Figura 4 apresenta uma proposta para estas adaptacdes.
Figura 4 — Adaptacéo do referencial do Balanced Scorecard as organizacdes religiosas.

MISSAO

Para qué existimos?

FORMAGCAO E
CRECIMENTO
Como atrair novos membros?
Como formar e manté-los empolgados?
SOCIEDADE

Como inserir-nos
na sociedade atual?

PROCESSOS INTERNOS
Em quais processos
devemos ser excelentes?

SUSTENTABILIDADE
Como captar e alocar recursos
para manter-nos autossustentavel?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma estrutura assim adaptada pode contribuir para mensurar o0 sucesso destas
organizacles, ndo pelo seu desempenho financeiro, mas pela eficacia em proporcionar
beneficios a seus publicos e pela capacidade de equilibrar seus orcamentos garantindo sua
continuidade. Para tanto, a perspectiva da sustentabilidade deve tornar-se a base do sistema

estratégico e de medigdo, comunicando-se diretamente com 0s processos internos e com 0s
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seus publicos. As organizacdes religiosas também podem adequar 0 modelo de Scorecard da
estrutura padrdo ao definir os seus membros internos como prioridade ao que se refere ao
Aprendizado e Crescimento. Estas mudancas geram a variacdo ampla de foco e facilitam a
definicdo de estratégias que comunicam mais claramente a missao.

A complexidade destas organizacdes e os multiplos desafios aos quais estdo expostas
requer atencdo para que os objetivos e iniciativas de cada setor estejam alinhados as
prioridades mais amplas. Com base na proposta anterior, organizou-se elementos a serem

considerados e que podem auxiliar na execucdo bem-sucedida de uma estratégia.

Quadro 6 — Elementos para o Balanced Scorecard de uma organizagdo religiosa.

FORMACAO E CRESCIMENTO

Captacdo e selecdo de Formag&o e capacitacdo Manutencio material dos Motivacédo e
novos membros. dos membros para a ¢ entusiasmo dos
o gt e membros.
missdo da instituicéo. membros.

SOCIEDADE
Sociedade ndo vinculada a instituicdo Sociedade vinculada a instituicdo
Retencdo — Satisfacdo — Impacto
Captacdo — Aumento de pessoas vinculadas a FEREICTEMEND megjlgao e SOCIaL
v e ; €omo 0s nivel de Mensuracao e
instituicdo; Aumento de parcerias como outras .- s <
T usuarios, satisfacdo dos apresentacao
instituicoes. :
colaboradores e | envolvidos com | dos resultados
patrocinadores. a instituicao. alcangados.

PROCESSOS INTERNOS

Gestdo de Iniciativas
(buscando a adaptacdo as reais
necessidades da sociedade).

Gestéo de Operacéo
(buscando a agilidade e
eficiéncia nas atividades

desenvolvidas).

Gestéo de Imagem
(buscando atender as
obrigacdes fiscais e mostrar de
forma transparente 0s
beneficios sociais gerados).

SUSTENTABILIDADE

Captacdo de recursos

Alocacdo de recursos

Transparéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com a definicdo dos objetivos para cada perspectiva norteados pelos elementos
apresentados no Quadro 6 é possivel fixar iniciativas que venham representar o ‘como’ a
instituicdo alcancara o desempenho almejado.

FORMACAO E CRESCIMENTO: E a primeira perspectiva que se relaciona
diretamente com a missdo da organizacdo. Nesta perspectiva deve-se estabelecer objetivos
cujo valor central concentra-se nos membros internos (religiosos) e as iniciativas devem
promover a captacdo, formacdo, manutencdo e motivacdo dos religiosos. A Formacdo e
Crescimento determinam quais ativos intangiveis sdo necessarios para elevar a qualidade do
desempenho das atividades da entidade e o fortalecimento de seu carisma. Portanto, nas
organizacOes religiosas, a capacidade para alcangar 0s objetivos das outras perspectivas
depende de uma boa estruturacdo da perspectiva de Formacdo e Crescimento.

SOCIEDADE: Esta perspectiva vem descrever de que forma a instituicdo podera
inserir-se na sociedade atual. Seus objetivos devem contemplar o grupo que de alguma forma
ja esta vinculado a instituicdo, buscando sua fidelizacdo e satisfacdo, e também o grupo que
ainda deve ser alcancado pelas suas propostas, definindo iniciativas para atrair e conquistar
pessoas em outros circulos. Para tal, as iniciativas devem acompanhar as constantes mudancas
da sociedade, suas necessidades, anseios e interesse. Nesta perspectiva a organizagéo religiosa
pode mensurar 0 seu impacto social e a realizagdo concreta de sua misséo.

PROCESSOS INTERNOS: Nesta perspectiva sdo definidos trés processos
considerados relevantes para uma organizacdo religiosa e que precisam de atencdo especial.
Os Processos Internos correlacionam-se com as demais perspectivas, alinhando os diferentes
objetivos a missdo institucional. Suas iniciativas e indicadores de desempenho devem atender
aos seguintes processos: Gestdo de Iniciativas, voltado as reais necessidades de seus publicos;
Gestdo de Operacdo, identificando os processos criticos e buscando agilidade e eficiéncia nas
atividades desenvolvidas; Gestdo de Imagem, abrangendo a necessidade de atender as
obrigacdes fiscais e mostrando de forma transparente os beneficios sociais gerados.

SUSTENTABILIDADE: E a perspectiva base desta estrutura proposta, 0 aspecto
financeiro aqui abordado ndo é uma finalidade, nem um indicador de desempenho, mas meio
para a realizacdo da missdo da entidade. O objetivo definido nesta perspectiva € a subsisténcia
da organizacao religiosa, a capacidade de manutencédo de suas atividades e a ampliacdo de sua
capacidade para novas iniciativas. Nesta perspectiva o0s gestores devem estabelecer iniciativas
que contemplem a captacdo e melhor alocagéo de recursos e iniciativas que promovam uma

gestdo transparente dos mesmos.
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Pode-se ressalvar que o BSC ndo € um conjunto de objetivos que entram em conflito
entre si, pois embora as iniciativas sejam definidas para cada objetivo estratégico, elas devem

ser correlatas e integradas e o conjunto de indicadores deve fornecer uma visao abrangente da

organizacao.
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5 CONCLUSOES

A proposta do Balanced Scorecard é atender ao tipo de organizacdo que busca colocar
a estratégia e a visdo de futuro em evidéncia. Sua estrutura padrdo ndo substitui, nem elimina
os indicadores tradicionais, mas prop6e novas perspectivas que contemplam a organizacdo em
seu todo, auxiliando a identificacdo de fatores que promovam o seu crescimento. Pela
integracdo de perspectivas relevantes os gestores passam a compreender as interligag0es entre
as diversas atividades e setores organizacionais. Embora néo apresente nenhum conceito novo
a contabilidade gerencial, o BSC articula aspectos essenciais para atender as exigéncias
gerenciais especificas de cada organizacao.

Esta flexibilidade oferecida pelo Balanced Scorecard proporcionou a oportunidade
desta pesquisa, ao instigar uma adaptacdo de sua estrutura padrdo para atender as
necessidades de comunicacdo e alinhamento estratégico em organizacdes religiosas. Nesse
propdsito foi escolhida uma Entidade que disponibilizou as informagdes e documentos
necessarios e cujos gestores apoiaram a pesquisa contribuindo através do questionario e de
entrevistas.

Inicialmente foram estabelecidos objetivos especificos, onde o primeiro buscou
conhecer a organizacdo religiosa através dos elementos de gestdo estratégica e contabil
presentes na mesma. ldentificou-se a estrutura organizacional verticalizada da entidade, a
presenca da definicdo e/ou comunicacdo entre os membros, da missdo, visdo e valores, além
de temas e iniciativas estratégicas, onde salientou-se o Carisma Mariano e a sustentabilidade.
Encontrou-se que a contabilidade enquanto fornecedora de informacdes dos fatos econdmicos
determinantes que influenciam os resultados, contribui decisivamente na gestdo desta
instituicdo, mesmo que sua finalidade n&o esteja na obtencao de lucro.

O segundo objetivo foi realizar um diagndstico das principais dificuldades no
alinhamento estratégico e dos aspectos particulares da gestdo da organizacao religiosa. Para
isso, foi necessario fazer um levantamento, juntos aos gestores, e analisar as informacdes para
organiza-las em um quadro. Desta forma, foi possivel demonstrar as consequéncias destas
caréncias no ambito gerencial e como elas favorecem a falta de integracéo entre os sistemas e
mesmo a perda da estratégia. Assim, ficou evidenciado que seus principais entraves estdo na
auséncia de planejamento prévio das a¢bes que considere as necessidades e capacidades de
cada filial sob a perspectiva da entidade como um todo, o que desencadeia a falta de

alinhamento organizacional e estratégico.
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O terceiro objetivo fez a avaliagdo das quatro perspectivas do BSC: financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento, quanto a sua capacidade de atender todas as
necessidades da entidade. Realizou-se um estudo da proposta de Kaplan e Norton (1997) para
cada perspectiva e sua correlacdo com os dados coletados junto a organizacgéo religiosa. Pela
analise de conteudo e interpretativa reconheceu-se que a relevancia da perspectiva financeira
para uma organizacao religiosa € menor que a proposta na estrutura padrdo do BSC, e abrange
a autonomia econdmica e a exigéncia de uma gestéo transparente.

No que se refere aos Clientes, a nomenclatura que melhor atende esta perspectiva para
uma organizacdo religiosa é Sociedade por contemplar a diversidade de seus publicos. Para a
perspectiva de processos internos, prop0s-se 0s seguintes grupos de processos: Gestdo de
Iniciativas, Gestdo de Operacdo e Gestdo de Imagem. Estes processos colaboram para que as
organizacOes religiosas possam atuar de forma a adaptar-se as reais necessidades da
sociedade, com agilidade e eficiéncia nas atividades desenvolvidas, atendendo as obrigacoes
fiscais e buscando mostrar de forma transparente os beneficios sociais gerados. Por fim,
constatou-se que a perspectiva aprendizado e crescimento, pode ser explorada nestas
entidades, em todos os aspectos que envolvem seus membros internos (religiosos), como
captacdo e selecdo de novos membros, formacdo e capacitacdo para a missdo da instituicéo,
manutengdo material, motivagdo e entusiasmo dos membros. Por tanto, a nomenclatura
Formacdo corresponde mais ao ambiente religioso, dando a esta perspectiva um sentido mais
profundo, compreendendo além da capacitacdo profissional, também a formacéo religiosa em
toda a sua abrangéncia.

O quarto e ultimo objetivo prop6s uma reorganizacdo das perspectivas para a
estruturacdo do BSC. Definindo-as em: Missdo, Formacdo e Crescimento, Sociedade,
Processos Internos e Sustentabilidade. Para cada perspectiva foram identificados elementos
gue podem nortear a definicdo dos objetivos, iniciativas e indicadores, a fim de conduzir a
instituicdo ao desempenho almejado.

Conclui-se que a proposta de um sistema de gestdo baseado na estrutura do BSC e
adaptado as caracteristicas das organizacdes religiosas, pode atender as suas necessidades de
comunicagdo e alinhamento estratégico. Seu referencial deve considerar a prioridade destas
organizac0es, que se encontra em sua missao, e respeitar a sacralidade que perpassa sua forma
de atuacédo para suprir as lacunas gerenciais existentes. Como definido anteriormente deve ter
como base a perspectiva da Sustentabilidade, como articulador a perspectiva dos Processos
Internos que se comunica com as demais perspectivas, também deve definir os seus membros

internos (religiosos) como fator determinante para a realizagdo de sua missdo através da
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perspectiva Formacédo e Crescimento, e atualizar sua missdo e carisma as atuais necessidades
de seus publicos pela perspectiva Sociedade.

Ao retomar a justificativa e contribui¢fes esperadas para este estudo, considera-se pelo
aspecto tedrico que a presente revisao tematica buscou abordar as dificuldades gerenciais em
organizacdes religiosas e contribuir na busca de ferramentas que venham em seu auxilio,
constatando a viabilidade da utilizagdo do BSC adaptado. Com isso, no aspecto prético, esta
investigacdo pode ajudar a apontar caminhos para que essas organizacfes consigam formular
critérios para estruturar um sistema de gestdo especifico para acompanhar seu desempenho
organizacional. Embora o estudo tenha as limitagBes inerentes ao método de pesquisa
empregado, no que se refere & impossibilidade da generalizacdo dos resultados obtidos,
acredita-se que 0s mesmos possam contribuir expressivamente para um melhor entendimento
dos fatores que cercam a organizacao para um sistema gerencial baseado no BSC.

A partir das contribuicdes realizadas por esta investigacdo, também sdo sugeridos
novos estudos, com o intuito de se avangar na temética tratada. Ao considerar a delimitacdo
da pesquisa, realizada em apenas uma organizacao religiosa, os resultados nela apresentados
poderdo ser reforcados com a investigacdo em outras entidades, de modo a verificar a
existéncia e relevancia dos elementos identificados. Da mesma forma, o desenvolvimento da
Contabilidade Gerencial podera se beneficiar com a aplicacdo da estrutura proposta neste
estudo em uma entidade, a fim de valida-la e apresentar exemplos de sua aplicagao.

Por fim, almeja-se que esta pesquisa possa contribuir para o entendimento do potencial
do uso do BSC nas organizacdes religiosas, e para o desenvolvimento de novas metodologias

para sua implementacdo, que melhor interagem com a realidade destas organizagoes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Este questionario faz parte da pesquisa desenvolvida pela académica Tuana Portz,
referente ao Trabalho Final de Graduacdo do Curso de Ciéncias Contabeis da Universidade
Franciscana. O preenchimento deste questionario colabora para a verificacdo de elementos
bésicos de comunicagdo e alinhamento da estratégia na gestdo de uma Instituicdo Religiosa.
Cabe ressaltar que, os dados serdo analisados em contexto geral, ndo expondo as respostas

individuais, preservando assim, o sigilo dos respondentes.

BLOCO I - Identificacao dos participantes

1- Formagéo Académica:

2- Ha quanto tempo ocupa (ou ocupou) um cargo diretivo na Instituicdo?

BLOCO Il - Identificacdo de elementos de gestdo estratégica

No que se refere a Missdo da Instituicdo que é assim definida em seu Estatuto: “Por
meio da espiritualidade de Schoenstatt, cooperar na transformagdo do mundo em Cristo,

por Maria, para que surja o Reino Mariano do Pai”,

3- h& outra definicdo utilizada atualmente pela Institui¢cao?
( ) Nao
( ) Sim. Qual?

4- A missdo é lembrada, vivenciada e transmitida a todos os membros da Instituicéo.
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente



60

5- A Missdo orienta a tomada de decisdes.
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Sobre a Visdo da Instituicdo “O que queremos ser?”: A seguinte definicdo encontrada nos
materiais de divulgacdo da Instituigdo: “Ser presenca viva de Maria no mundo”,
6- Assinale todas as alternativas coerentes:

( ) e desafiadora e desperta entusiasmo.

( ) ela da um significado grandioso as tarefas rotineiras.

( ) é um direcionamento das a¢des a serem adotadas.

( ) ela é capaz de mobilizar os membros da Instituicdo para uma causa comum.
( ) € objetiva e através dela é possivel visualizar o futuro da Instituicdo.

() e factivel, isto é, uma possibilidade real.

( ) é complicada e pouco compreensivel.

( ) ndo corresponde aos atuais anseios da Instituicdo.

Referente aos Valores essenciais que identificam o comportamento dos membros da
Instituicdo.

7- Sa0 bem definidos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

8- Séo partilhados por todos os membros da Instituicéo.
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente
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9- Enumere os elementos abaixo em uma escala na qual o niumero 1 representa o valor de
maior relevancia.

( ) Liberdade interior;

( ) Magnanimidade;

( ) Aptiddo Comunitario;

( ) Iniciativa Apostolica;

( ) Vida de Oracéo;

( ) Integridade Moral;

( ) Abertura para a Espiritualidade Mariana.

Para alcancar seus objetivos a Instituicdo atua com a seguinte estratégia: Empenhar-se
na formacdo mariana da juventude e das familias. E nos ultimos anos tém definido 2 agdes
estratégicas principais:

- Concentrar-se no essencial.

- Acentuar a selecdo e formacdo de seus membros.

10- Esta dupla estratégia tem sido colocada em pratica em todos os niveis da Instituicéo.
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

11- Quais as dificuldades encontradas para a implementacdo da estratégia?
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BLOCO Il - Contribuicdo da Contabilidade no processo gerencial e aspectos

peculiares da gestdo de organizacdes religiosas

12- A contabilidade é utilizada como fonte de informac6es Uteis para a gestao da Instituicéo.
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

De que forma esta informacéo é recebida e percebida por vocé como gestor?
13- ( ) Quando solicitada ou ( ) De forma periddica e sistematizada;

14- () De forma oral ou ( ) Por meio de relatérios gerenciais;

15- () Pontual ou ( ) Com atraso;

16- ( ) Compreensivel ou ( ) Pouco clara;

17- () Pertinente ou ( ) Inadequada;

18- Quiais as caréncias que dificultam a tomada de decisdes na Institui¢cdo?

19- Na sua percep¢do, quais aspectos devem ser considerados na gestdo de uma

organizacao religiosa?
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20- Enumere em ordem de prioridade quais perspectivas devem ser consideradas para a
construcdo de um sistema de gestdo que atenda as necessidades da Instituicéo.

( ) Financeira — (recursos financeiros, fontes, aplicacao...);

( ) Clientes — (beneficiarios das atividades e servicos oferecidos pela organizacao);

() Processos Internos — (etapas dos processos realizados internamente para a realizacéo
das atividades da Instituicédo);

() Aprendizado e Crescimento (busca de melhorias, capacitacdo de seus membros e

colaboradores).

21- H& alguma perspectiva, das acima citadas, que poderia ser desconsiderada na

estruturacdo de um sistema de gestdo para OrganizacBes Religiosas?

22- Quais perspectivas, além das acima citadas, deveriam compor um sistema de gestdo

para Organizacdes Religiosas?

Muito obrigada pela colaboracdo e pelo tempo dedicado que o bom Deus lhe

recompense. Tuana
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APENDICE B-ROTEIRO PARA AENTREVISTA

- Como pode ser caracterizada a gestdo de uma organizacéo religiosa?

- Quais sdo as suas vantagens, dificuldade e particularidades?

- Quais sdo os principais entraves encontrados no desempenho das atividades
gerenciais?

- Quais aspectos devem ser abrangidos pelo sistema gerencial?

- Qual a importancia da missdo para a organizacéao religiosa?

- Qual a importancia dos membros internos (religiosos) para a organizacao
religiosa?

- Qual a importancia do aspecto financeiro para organizacao religiosa?

- Qual a importancia dos processos internos para a organizacao religiosa?

- Quem é o publico alvo da organizacgéo religiosa?



