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Resumo

O terceiro setor, composto pelas organizagdes sem fins lucrativos, possui grande relevancia na
sociedade, ja que atua prestando servigos em areas que nem o poder publico nem o mercado
atua, como preservacdo ambiental, reforco escolar, auxilio a idosos entre outras tantas
atividades. Apesar disso, existe uma grande de taxa de mortalidade entre elas, parte devido ao
pouco auxilio que recebem em gestao. Nesse contexto, esse trabalho visa a proposi¢ao de uma
ferramenta de avaliacdo de gestdo de uma organizacao de terceiro setor genérica, simples e
objetiva, baseada nas avaliagdes ja existentes Malcolm Baldrige National Quality Award,

European Quality Award e Prémio Nacional da Qualidade e no Balanced Scorecard.

Palavras chave: Total Quality Management, Malcolm Baldrige National Quality Award,
European Quality Award, Prémio Nacional da Qualidade, Balanced Scorecard, Terceiro

Setor



Abstract

The third sector, composed by non-profit organizations, has great relevance in actual society,
because of the important services provided in multiple areas that neither the public forces nor
the market acts, such as environmental preservation, school aid, senior living among many
other activities. Despite this, there is a huge mortality rate among the organizations in their
early years of existence, in part because of the lack of managerial aid they receive. In this
context, this study arises to propose a tool to evaluate the management of generic third sector
organizations in a simple and objective way based on other existing evaluations as Malcolm
Baldrige National Quality Award, European Quality Award and National Quality Award

(Brazil) and the Balanced Scorecard.

Keywords: Total Quality Management, Malcolm Baldrige National Quality Award,
European Quality Award, National Quality Award (Brazil), Balanced Scorecard, Third

Sector



Lista de Figuras

Figura 1 — Etapas de pesquisa desse trabalho............ccocuvieiiieeiiiiiiiieciecce e 11
Figura 2 — Modelo de tr€S SEIOTES. .....uviiirieiiiieeiiieeitiee et eeieeeeteeestee et e e eeaeeetaeeenseeeenseeensneens 12
Figura 3 - Diagrama do Bem Estar Social..........cccceeiiiiiiiiiiiiiecieceeeee e 13
Figura 4 — Balanced Scorecard para o Setor Privado e Sem fins Lucrativos...........c.cccceeuueeenn. 15
Figura 5 — Dimensdes do planejamento estratégico de acordo com o nivel...........ccceeeeeneeenene. 19
Figura 6 — Evolugao da Gestao da Qualidade............cceeviiiiiiiiiniiieiiecee e 24
Figura 7 — Modelo de Exceléncia €m GeStA0.........cccvveeriiierieeeiiieeiieeeieeeeieeeeneeeeveeesevee e 27
Figura 8 - Adaptado de Baldrige Performance Excellence Program...................ccceeevveeeuennn. 28
Figura 9 — Modelo EFQ.....cuviiiiiiiiie ettt et e e e e e e e saaeennaee s 29
Figura 10 — Enfase percentual da pontuagdo dos prémios de qualidade............c.ccocovveeuennc... 32
Figura 11 - Construgdo do Mapa EStrat€ZiCo........ccueeriieeiiieeiiieeiieeeieeeeiee e eeveeeivee s 37
Figura 12 — Resultados da pergunta 1 do qUEStIONATIO........c.eeevveeeriieeiieeiieeeiie e 39
Figura 13 — Mapa Estratégico genérico do terceiro SEtOT.........eerurrrrureerieeeriieenreeeeveeeeveeeenes 44
Figura 14 — Mapa Estratégico Resultado da Aplicag@o Piloto..........cccveeeiieeriieiniieeieeeiiens 55

Figura 15 — Representagdao de Matriz de Benchmarking............cccoccuveviiieiiiieniiicciieeee e 58



Lista de Tabelas

Tabela 1 — Estudo Fasfil......coooiiiiiie e 16
Tabela 2 — Estagios evolutivos da qualidade.............ccoouveeiiiieiiieiiicciecce e 24
Tabela 3 — DesCriga0 dOS PIEMIOS. ...ccuuieeiiieeeiieeiieeertieeeieeesteeesteeesaeeessaeeessreeesaeesseeessseeensnes 32

Tabela 4 — Critérios comuns dos prémios



SUMARIO

INTRODUQCAQ ...uueeecnenenenenenenesesesesesesssesssesssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 10
CONTEXTUALIZACAO ..ttt ettt e e e e e e e ettt s e e e e e e esesaaaneeeeeeeneees 10
OBJIETIVO ittt ettt ettt ettt ettt et e et e ettt e s bt e e e bt e e sabeeeeabeesenbeesneees 11
PANORAMA GERAL DO METODO DE PESQUISA E ESTRUTURA DO TEXTO DE TCC......... 11
REVISAO BIBLIOGRAFICA .......oovverrerrerreeressessesssssssssssssessessessessessessessessssassasss 12
TERCEIRO SETOR ....ceiutttiiutttenitteeitte ettt e ettt e ettt e ettt e sttt e siteesabteesabeeesabeeesabeeeeabeesnaeeesanee 12
DETINICAOD ..ttt e et e e e ettt e e e e et a e e e e etbe e e e etraeeeeenraeaeanns 12
Particularidades e desafios do Terceiro Setor .........ccveevvieveiieecieeeie e 14
Terceiro Setor N0 Brasil .......c..oociiiiiiiiciiece et 16
Captagao de Recursos N0 terCeIT0 SETOT.......uuierrieeriieeiieeeeieeeiieeeteeeereeesreeesreeenaeeas 17
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.....c..ciiutiiiriiiniieiiniieniteteeitesie ettt 18
DETINICAOD ..t e ettt e e e e ete e e e e et e e e e e etae e e e eearaeeeeearaeaeanns 18
Balanced Scorecard (BSC)......ooouiiiiiiieiiecee ettt e 19
Importancia do Planejamento Estratégico para Organizacdes do Terceiro Setor ...... 21
TIQM ettt ettt et h e e bt a e ettt e b ettt e et e 22
DETINICAO ..ot e et e e et e e e e e tae e e e e etae e e e earaeeeeearaeaeanns 22
Os prémios nacionais da qualidade ............cceeeiiieriiieriie e 25
Modelo PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)..........ccccoveeveiienciieniiiieeiieeeiee e 25
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBQNA)......ccccoooiieiiiieeiieeeeeeeee e 27
Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM).........c.cccvvennennee. 29
Comparagao dos Modelos MBNQA € EFQM .....cccooooiiiiiiiieiiececceeeee e 29
CONCLUSAO DO LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO ......ooviruieuiiniieniieienienieeienieenieeaeenne 33
METODO DE PESQUISA .....ceovererreeresressessessessessessessssssssssssessessessessessessesssssssesss 35
VISAO GERAL DO METODO .....eouiiiiiiiiiiiniiinieeieeitesttete ettt st svt et ae e sneene e 35
Etapa 1: Entendimento do Panorama das Organizagdes de Terceiro Setor no Brasil 35
Elaboragao do qUESTIONATIO .....cccuvvieeiiieeciiieeiee ettt eee e e sree e beeesereeesaaee e 35
Elaboragao do Mapa Estratégico Genérico do Terceiro Setor .........ccceevvveercveeennvennnee. 36
Etapa 2: Proposicao e Aplicagao da Ferramenta...........ccccoeeveeveieeiciieeeciieeciie e, 37
SINtESE O MELOAO ....eieiiieeiiieeiee ettt e e e e e e eneeas 38
ANALISES E PROPOSICOES.......cooevreererreeresseesessessesssssessessessessessessessessesssssssasss 39
QUESTIONARIOS .....uvvviieeeiiieeeeettee e e ettt e e e eettaeeeeetteeeeeeaaeeeeeaseseeeesseeeeeensseeeeassaeeeeennees 39
Analise dOS QUESTIONATIOS ......cceuviieeeeiiiieeeeiiieeeeeieeeeee st e e e eetaeeeeeetaeeeeeeasaeeeeearaeeeeans 39
DISCUSSAD ..t eutiieeiiieeiie e ettt ettt e et e e st eestteeeseaee e eseeesaeeessseesssaeesssseessseeessseeeasseeensseesnnns 41
PROPOSICAO DO MAPA ESTRATEGICO GENERICO DO TERCEIRO SETOR ......euuvuueennnneee. 42
PROPOSICAO DA FERRAMENTA ......ooitititiieeee ettt e e e ettt e e e e et e et e e e e s eeeeeeannans 44
Definica0 dO QUESTIONATIO .....vvieeiieeciiieeciiee et e et ettt e e saeeesbee e snseeesaseeenens 45
Aprendizado € CIESCIMENTO .....ccvviereiieeeiiieeiiieerieeeiteeeiteeeteeeeaeeesaeeessseeesnseeessseeennns 45
Processos INEINOS .......eeveiiiiiiiieiiie et et et e e e e e e e e e e snnaaeeeeans 47
(0] 5153 311U 50
FINANCEITA ..ottt et e et e e s ae e e s sbeeesnbeeesnseeennseeennns 51
A T IOl I 7 10 TSR 51
DefiNICA0 OS PESOS...uviiiiiieeiiieeiieeciteeeiee e e erreeertaeeeeteesteeeeateessbaeessseeesnseeensseeennns 52
Questionario de feedback da aplicagao Piloto ........cceeevveeeriieecieeeiieecie e, 52
ANALISE DA APLICACAO PILOTO ... 53
Aprendizado € CIESCIMENTO .....ccvvieriiieeeiieeiieeerreeerteeeiteeeteeeeaeeesaeeessbeeesnseeessseeennns 53
Processos INTEINOS .......eiveiiiiiieieiiiee et et e e e e e e e e e e enaaeeeeans 53



AA.3  CLIEIEES et et e e e e e e e e et eaeeeeee e e aaaeeeeeeeeaaneaaaeeeeeeenaans 54

A4 4 FIANCEITA .uueeeeeeeeeeeeee e ee e e eee e e e eees e e aaesesaaaeeeseeassesannassesanassessnaassessnaassesnnaassesnnns 54
A.4.5  IMISSAO & VIS0 unteieeeeeeeeee e e eeeee e et eee et ee e e e e aaeeeeaaaseesaeaassesaaasseasnaaseesanaaseesanaaeeesnnns 55
4.4.6 Resultado fINal € fEedBACK . ...........cccuveeeuiieeiieeieeeeee et 55
5 DISCUSSAO E CONSIDERACC)ES FINALILS o ooeeeeeeeceeeereeeeneeessssessesssssesssssssssanes 57
5.1 CONCLUSAO DO TRABALHO ..ottt ettt e e e e e e e e e e e e e e e eeaeeeeeeeeeenanans 57
52 SUGESTAO DE PROXIMOS PASSOS eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaeeeeaeeeeeaeeaaaaeeeeeeeananaaaeeees 57
53 IMPORTANCIA DO TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO PARA O AUTOR .........ccc........ 58
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ... eeeeeeeveveeesesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 59

7 APENDICE A - RESPOSTAS DO QUESTIONARIO EXPLORATORIO ...... 63
8 APENDICE B — APLICACAO PILOTO DA FERRAMENTA ........cocevrerrerrennne 66
9 APENDICE C — FERRAMENTA FINAL ....cuovtestneensiessessensssssessssesssssssssessessassens 70



10

1 Introducio

1.1 Contextualizacio

As organizagdes sem fins lucrativos existem para provocar mudangas nos individuos e
na sociedade (DRUCKER, 1995). Com esta missdo importante, ¢ que mais de 2 milhdes de
pessoas se organizam no Brasil em entidades do terceiro setor.

No entanto, com pouco acesso a técnicas avangadas de gestao e pessoas com formacao
adequada para alcangar exceléncia operacional necessaria para minimizar 0s gastos €
potencializar a atuacdo que a sociedade precisa, muitas dessas entidades encerram seus
trabalhos com poucos anos de vida (IBGE, 2010). Esse fato, no entanto, ndo impede o
crescimento do setor no Brasil, com aumento significativo em ntimero: 70% nos ultimos 10
anos, saltando de pouco mais 175 mil em 2000 para 290 mil organizagcdes em 2010.
Diferentemente de outras areas industriais, nas quais a automagdo tem retirado postos de
trabalho outrora ocupados por pessoas, o terceiro setor ¢ considerado como intensivo em mao-
de-obra e muito importante para a criacdo de empregos do pais. Os dados revelam que em
2010, 2.1 milhdes de pessoas estavam empregadas no setor, 23% de aumento em 10 anos.

Por essas e outras razoes, o terceiro setor vem ganhando cada vez mais importancia e
notoriedade em anos recentes, de acordo com Heckert (2001). No entanto, como apontado por
Falconer (1999), apesar de ser composto por organizacdes privadas, como o primeiro setor,
passa por desafios proprios que ndo possuem devido enderegamento por sistemas gerenciais
proprios. Myers e Ruth (2003) mostram que a mera transposicao de ferramentas destinadas ao
primeiro setor pode gerar falhas e complicacdes ja que o terceiro setor possui caracteristicas e
cultura diferente.

Segundo Nogueira (2010), frente a esse desafio, ha dois potenciais caminhos 16gicos:
(1) criagdo de ferramentas proprias, originadas dentro das organizacdes de terceiro setor e (2)
a adaptacio de ferramentas existentes em outros setores. E este o esforgo empregado nesse
trabalho que busca a criagdo de uma ferramenta especifica para o terceiro setor brasileiro na
avaliacdo das diferentes esferas de gestdo do terceiro setor, apoiado pelo TQM' e prémios da
Qualidade existentes.

Neste contexto, coloca-se o seguinte problema de pesquisa: como o Total Quality

Management pode auxiliar a administracdo de organizacoes do terceiro setor?
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1.2 Objetivo

Este trabalho tem como objetivo propor uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho de organizacdes do terceiro setor com base em critérios reconhecidos de
trés prémios da Qualidade internacionais (Malcolm Baldrige National Quality Award,
Prémio Nacional da Qualidade, European Quality Award) a fim de que as organizacoes

consigam identificar oportunidades de melhoria na sua gestio.

1.3 Panorama geral do método de pesquisa e Estrutura do texto de TCC

A metodologia empregada sera a instanciagdo de trés métodos genéricos ja existentes,
0 Malcolm Baldrige National Quality Award, o European Quality Award e o Prémio Nacional
da Qualidade, para caracteristicas do terceiro setor brasileiro. A metodologia empregada para
esse estudo consiste na consecu¢do de cinco macro etapas, representadas pela figura 1, que
serdo amplamente abordadas durante esse estudo:

* 2. Revisao bibliografica;

3. Método de Pesquisa;

* 4.1 Entendimento do 3° setor: Questionario — analise das entrevistas com
stakeholders do setor para entender as principais lacunas que as instituigdes
enfrentam no Brasil;

* 4.2 Entendimento do 3° setor: Mapa Estratégico Genérico do 3° Setor —
construgdo de um mapa estratégico genérico do terceiro setor brasileiro para
suportar a ferramenta posteriormente proposta;

* 4.3 Proposicao da ferramenta;

* 4.4 Analise da Aplicagao Piloto; e

* 5. Discussao ¢ Consideracoes finais.

_‘ )
Entendimento dc
Entendimento do @ 3° Setor: Mapa
Introducao Ol ; 3° Setor: Estratégico
¥ Bibliografica Pesquisa e N y -
< Questionario Generico do 3°
Setor

5.

Discussao e
Consideragoes
Finais

Revisao Meétodo de

Proposicao da Analise da

Ferramenta Aplicacio Piloto

Figura 1 — Etapas de pesquisa desse trabalho. Fonte: autoria propria
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2 Revisao Bibliografica

2.1 Terceiro Setor

2.1.1 Definicao

De forma simplificada, o terceiro setor ¢ o conjunto de entidades da sociedade civil
que prestam servigos em areas de relevante interesse social e publico e ndo almejam lucro.
Atuam entdo entre os setores empresarial (primeiro setor) ¢ estatal (segundo setor). A
representacao mais simples desse conceito foi feita por Paton (2009), em que ele argumenta
que diferentes principios e valores sdo associados com trés setores:

* Estado: formalidade, regulacao, coercao;
* Mercado: empreendedorismo, investimento, competi¢ao;
* Sociedade Civil: associagdo, altruismo, democracia.
Essa divisdao pode ser feita graficamente conforme a figura 2, um triangulo com cada

setor sendo representado pelos seus cantos.

Estado

Sociedade Civil Mercado

Figura 2 — Modelo de trés setores — adaptado de Paton (2009)
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Estado
(Instituigdes
publicas)

Formal Sem lucro

Com lucro

Informal

Terceiro Privado

. Setor

Comunidade e Mercado
(familias, casas, etc) i 2 (empresas privadas)

g

% Organizacdes
SN0 mistas

Figura 3 - Diagrama do Bem Estar Social (Evers e Laville, 2004, p. 17)

Intuitivamente essa divisao faz certo sentido, no entanto, pode-se argumentar que ha
caracteristicas mutuas nesses setores: o estado investe e compete, assim como o Mercado, por
exemplo. Como evolucao dessa teoria, um conceito mais complexo de interdependéncia foi
desenvolvido inicialmente por Pestoff (1992) e em seguida refinado por Evers e Laville
(2004) que defendem que organizacdes com caracteristicas mistas existem e que o terceiro
setor encontra-se exatamente nesses intersticios dos demais e que ora se confunde com o
primeiro, ora com o segundo. Argumenta-se ainda que essa coexisténcia de caracteristicas
distintas gera a pluralidade do terceiro setor e também caracteristicas e valores unicos que
impdem desafios para as atividades organizacionais e efetividade das agdes empreendidas.
Essas “zonas cinzas”, de transi¢do, podem ser vistas na figura 3.

Percebe-se entdo a grande importancia de organizagdes sem fins lucrativos do ponto
de vista da sociedade, ja que a economia de “fora do mercado” (non-market economy) baseia
a distribuicao de sua producao de servicos e bens visando o bem-estar da sociedade na qual
ela esta inserida. Perspectiva diferente da reciprocidade de mercado que foca no materialismo
e no capital. Por essa otica, o terceiro setor nao pode ser interpretado apenas como uma peca
desconexa das demais, mas sim um componente integrante e sobreposto aos demais, a saber
Estado, Comunidade ¢ Mercado, baseada na solidariedade ¢ hibridizacdo de diferentes

principios da economia (Eme, 1993). Fischer (2002) define que em sua maioria as



14

organizagdes do terceiro setor caracterizam-se por serem privadas, sem fins lucrativos,
formais e autbnomas

Uma das teorias mais antigas formuladas sobre o papel de organizagdes sem fins
lucrativos de Weisbrod (1977, 1986) argumenta que estas se inserem nos meios que O
mercado privado e o Estado falham na sua atuagdo por duas razdes principais: (i) falta da
oportunidade de lucro, ou (ii) ndo entrega da qualidade necessaria que determinada populagao
estava necessitando.

Nesse contexto, o nimero de associagdes sem fins lucrativos cresce no mundo todo

desempenhando um papel chave na sociedade.

2.1.2 Particularidades e desafios do Terceiro Setor

As organizagdes sem fins lucrativos sdo diferentes em diversos aspectos das
institui¢des privadas. Os mais claros sdao o de proposito e relagdo com o lucro. O capital surge
apenas como um recurso viabilizador da proposta das organizagdes sem fins lucrativos, seja
ela social, ambiental, de ensino ou filantropica. Ademais, a sua captagao depende fortemente
da boa vontade de pessoas e instituicdes que fazem a doagdo. Pode-se concluir entdo que as
organizagoes sem fins lucrativos estdo sempre, em maior ou menor medida, dependentes do
apoio de entidades externas — seus financiadores ou doadores. Portanto os processos de
estruturacao de relagdes de confianca, marketing, mapeamento de oportunidades de funding e
prestagdes de contas periddicas sdao chave para garantir sustentabilidade financeira. Por
desempenhar funcdo de interesse publico, espera-se que a organizacdo do terceiro setor
cultive a transparéncia, seja nas informagoes dos projetos desenvolvidos, seja nas suas contas

(MARCOVITCH, 1997).
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Por outro lado, apesar do capital ser uma restricdo importante, o propdsito genuino
que surge pelo seu papel estar deslocado com relagdao as empresas com fins lucrativos ¢ sem
davida um trunfo para atracdo de voluntarios e funcionarios que, em média recebem 24% a
menos que o mercado em se tratando de funcionarios de nivel superior (IBGE, 2010). Gerir
estas duas forgas de trabalho — voluntarios e colaboradores — exige cuidados distintos e ¢ de

suma importancia que as organizagdes sem fins lucrativos estejam alertas quanto as suas

motivagoes.
Orgnizagdes do setor privado Orgnizagoes do terceiro setor ou piblicas
Estratégia Missao
Perspectiva Financeira
“Se formos bem sucedidos como seremos Perspectiva fiducidria Perspectiva do cliente

percebidos pelos nosso acionistas?”
“Para realizar nossa visdo, como
devemos cuidar de nossos

“Se formos bem-sucedidos. como
cuidaremos dos nossos doadores?

clientes?”
Perspectiva do cliente
“Para realizar a visio como devemos cuidar
o <0< clientes?” . :
de nossos clientes? Perspectiva interna

“Para satisfazer nossos clientes e
. doadores, em que processos
Perspectiva interna devemos ser excelentes?”

“Para satisfazer nossos clientes, em que
processos devemos ser excelentes?”

Perspectiva de aprendizado ¢
crescimento

Perspectiva de aprendizado e crescimento “Para realizar nossa visio, como a
organizagio deve aprender e
melhorar?”

“Para realizar nossa visdo, como a
organizacao deve aprender e melhorar?”

Figura 4 — Balanced Scorecard para o Setor Privado e Sem fins Lucrativos.

Fonte: Adaptado de Kaplan, Norton (2004) p.8

Do ponto de vista dos servigos prestados, as semelhangas comegam a aparecer. A
eficiéncia € um fator critico para o sucesso ja que as organizagdes possuem recursos €scassos.
Conseguir planejar-se e executar bem tal planejamento ¢ uma atividade chave que deve ser
constantemente aprimorada.

De forma simplificada, essas diferencas foram capturadas por meio do Balanced
Scorecard (BSC) na montagem dos mapas estratégicos (KAPLAN, 1994). Segundo o modelo
proposto, as organizacdes com fins lucrativos contam com trés perspectivas viabilizadoras do
retorno financeiro (figura 4). Ja, as organizacdes sem fins lucrativos t€ém uma outra realidade,

na qual o fim ¢ sua missdo ou visdo e 4 perspectivas sao viabilizadoras, as mesmas 3 das
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empresas com fins lucrativas somadas a perspectiva financeira que deixa de ser um fim para
ser uma necessidade, em linha com o que foi defendido também por Drucker (1995) que
classifica o processo de captacdo como necessario, mas enfatiza que a organizagao do terceiro
setor ndo pode subordinar-se a esse processo, mas enxerga-lo como um componente a ser

buscado para que sua missao seja atingida.

2.1.3 Terceiro Setor no Brasil

Nao diferente do resto do mundo, o terceiro setor brasileiro passa por importantes
desafios. Destaca-se o grande numero de organizagdes sem fins lucrativos que foram
fundadas nos ultimos 5 anos, cerca de 21% do total. A tabela 1 contém os dados do senso
feito pelo IBGE sobre as organizagdes de terceiro setor, bem como os funcionarios que nelas
trabalham. Além disso, destaca-se o alto nimero de organizagdes pequenas ¢ médias — com

menos de 49 funciondrios remunerados — que representam 97% do total, sendo que apenas 3%

podem ser consideradas grandes, com 50 ou mais funcionarios remunerados.

Ano de Fundacao '\iﬂ?i];;ged: Percentual (%) Pe(*;sc(:lz;)lat;)‘:al Percentual (%)
De 1970 a 2000 172.489 59% 1.732.343 81%

de 2001 a 2005 58.388 20% 218.690 10%
2006 a 2010 59.815 21% 176.974 9%

Total 290.692 100% 2.128.007 100%

Tabela 1 — Estudo Fasfil. Fonte: adaptado de IBGE, 2010, p. 53

Dos dados anteriores (Tabela 1), pode-se concluir que se de um lado hd uma
necessidade crescente desse tipo de organizacdo, do outro apenas as maiores entidades
persistem: hd uma grande mortalidade das entidades menores, evidenciado pela concentracao
dos trabalhadores nas unidades antigas. Pode-se inferir que por serem maiores, elas t€m maior
facilidade na captacdo de fundos que por sua vez ¢ viabilizador da contratacdo de
colaboradores mais capacitados que possibilitam uma melhor gestdo interna destas
organizagdes — gerando a médio prazo um ciclo virtuoso. Entre todas as organizacdes

estudadas, apenas 33% dos seus profissionais possuem ensino superior, (IBGE, 2010), o que
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pode-se inferir, deve limitar o acesso dessas organizacdes a técnicas de gestdo. Segundo a
consultoria Kanitz & Associados, em 1999 houve o investimento de R$1,73 bilhdo em

projetos sociais pelas 400 maiores entidades filantropicas brasileiras (LIPPI, 1999).

De forma técnica, a legislagdo brasileira classifica as organizacdes sem fins lucrativos e sem
objetivo a atividade politico-partidaria, associagdes ou fundagoes:

1. Associacdes sdao caracterizadas como a unido de pessoas que se organizam para um

determinado fim, nao necessariamente perpétuo (pode ser alterado conforme a vontade

dos associados) e ndo necessita de patrimdnio; e

2. As fundagdes sdo criadas com um fim perpétuo (ndo pode ser alterado) e com
patrimonio dedicado a esse fim.

Uma vez organizada em um destes formatos, as entidades podem buscar a obtencao de
titulos ou certificados que atestem sua qualidade, como OSCIP (Organizacao da Sociedade
Civil de Interesse Publico), Utilidade Publica ou Entidade Beneficente de Assisténcia Social.
Cada um destes titulos/certificados trazem beneficios aos financiadores, isengdes fiscais e
reconhecimento para a propria organizagao.

Neste contexto encontram-se as ONGs (Organizagdes Nao-Governamentais), que sao
um tipo peculiar de organizagdo, estruturada sob a forma de uma associagdo ou fundagao da
sociedade civil, sem finalidades lucrativas e tendo como objetivo comum lutar por causas

coletivas e/ou apoia-las (INSTITUTO PRO BONO, 2010)

2.1.4 Captacio de Recursos no terceiro setor

As organizagdes de terceiro setor nao se sustentam financeiramente de sua atividade
fim, portanto para cumprirem seu proposito, seja ele educacional, artistico, ambiental ou
qualquer outro, dependem grandemente de uma captacao eficiente de recursos. As alternativas
de captagdo podem ser segmentadas em trés categorias: (i) de origem publica, (i1) de origem
privada e (ii1) da comercializagdo de produtos e/ou servigos da propria instituigao.

A captacao direta por meios publicos, segundo a OAB (2011), € restrita a Lei Rouanet
que engloba projetos de fomento de atividades culturais e artisticas do pais. Todas as demais
iniciativas publicas nao sao de investimento direto, mas sim de incentivos fiscais para doacdes
ou patrocinio, caracterizado pela publicidade ser acompanhada com o dispéndio de dinheiro,
de pessoas fisicas e juridicas, tal como o abatimento no imposto de renda do valor doado a

institui¢des devidamente regulamentadas. Salienta-se ainda que linhas de captacao estaduais
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ou municipais existem, mas por serem especificas nao serdo abordadas nesse estudo,
restringindo-se as linhas federais.

Dessa forma, grande parte dos recursos que as instituicdes possuem provém de
doagdes/patrocinio ou iniciativa propria da instituigdo. Por essa razdo, Dimenstein (2005)
argumenta que o processo de captacao deve idealmente contar com um profissional especifico
para essa tarefa, que desenvolva um plano para tal. E comum que organizagdes menores
terceirizem esse processo, por meio de consultorias (as quais algumas cobram parte do
recurso captado como pagamento pelo servigo), enquanto instituicdes maiores possuem uma
area focada com forca propria remunerada ou voluntarios. Boas praticas recentes executadas
por algumas institui¢des, ¢ o pedido de doacao (ou patrocinio) por projeto, em que o beneficio
social aportado pelo capital investido ¢ mais claramente identificado (DIMENSTEIN, 2005).
Além disso, ¢ de suma importancia a manutengdo de um bom relacionamento com seus
stakeholders e grande transparéncia com os recursos envolvidos nas atividades da instituicao,
a fim de que os doadores e apoiadores nao tenham duvida quanto a idoneidade da organizagdo
(Associagdao Brasileira de Captadores de Recurso - ABCR, 2014). Por fim, a venda de
produtos e servigos pela institui¢ao do terceiro setor pode ser utilizada para seu financiamento
e o esta sendo cada vez mais frequentemente, no entanto ¢ de suma importancia que (i) esse
meio esteja devidamente descrita no estatuto social da institui¢do e (ii) as vendas ndo sejam
registradas como “doacdes” — deixando assim de emitir notas fiscais com o fim correto € o

pagamento dos impostos devidos, em caso de ndo isencao (OAB, 2011).

2.2 Planejamento Estratégico

2.2.1 Definicao

Com a globalizagdo as empresas se viram em frente a um novo desafio: adaptar-se
mais rapidamente. Nesse sentido, o Planejamento Estratégico, baseado na defini¢do de
missdo, visdo e valores e na andlise dos ambientes interno e externo ¢ indispensavel, pois
oferece diretrizes que a organizagao deve seguir (MACEDO-SOARES ¢ RATTON, 1999).

O principal valor do Planejamento Estratégico ndo sao necessariamente os resultados
em si da sua implantacdo, mas sim o processo de desenvolvimento que se faz necessario para
atingir os objetivos tragados. Assim, este deve englobar toda a organizacao, tradicionalmente

dividida em niveis estratégico, tatico e operacional (OLIVEIRA, 2001), conforme pode ser
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visto na figura 5, que retrata também cinco dimensdes dos respectivos planos que devem ser
tragados de acordo com seu nivel organizacional.

* O planejamento estratégico deve considerar objetivos de longo prazo comuns a toda a
empresa ¢ deve ser ajustado de acordo com alteragdes significativas internas ou
externas a organizagao, contando entdo com baixa flexibilidade;

* O planejamento tatico engloba uma area da empresa e tem o papel de retratar de uma
forma mais palpavel como o planejamento estratégico sera atingido nos respectivos
setores da empresa (por exemplo o Plano de Marketing da empresa)

* Por fim, o planejamento operacional deve ter um nivel de detalhe maior j& que sua
abrangéncia ¢ reduzida. Da mesma forma, ha maior flexibilidade para ser alterado de

acordo com seu atingimento no curto prazo.

Dimensoes
Prazo Am(}i)‘lzitu- Riscos Ati;::a- Flz,\;i;)cili-
Longo s Altos Fins Pequena
Estratégico gente
Titico Médio  Média  Médios ™ Mdia
Operacional Curto Restrita Baixos Meio Alta

Figura 5 — Dimensdes do planejamento estratégico de acordo com o nivel Fonte: Adaptado de

Oliveira (2001)

2.2.2 Balanced Scorecard (BSC)

No passado o sucesso das empresas estava principalmente baseado no investimento em
ativos tangiveis. No entanto, com o surgimento da era da informagdo, a fonte de riqueza
passou a depender mais fortemente dos ativos intangiveis. Nesse contexto, Kaplan e Norton
desenvolveram o BSC, que ¢ um sistema de gestdo que abrange os niveis estratégico, tatico e
operacional, fornecendo um modelo para traduzir a visao e a estratégia em um conjunto
coerente de indicadores de desempenho, colocando em mesmo pé de importancia os
investimentos em ativos e em pessoas, por exemplo (KAPLAN; NORTON, 1992).

Sabendo que indicadores financeiros nao sdo suficientes para conduzir a organizagao a

enfrentar niveis elevados de competi¢do nos dias atuais, os autores do modelo criaram um
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scorecard, que inclui indicadores nao-financeiros, que devem ser perseguidos para que a
visao de futuro imaginada torne-se realidade dentro de um determinado nimero de anos. O
BSC ¢ dito balanceado basicamente por incluir dois tipos de medida: de desempenho, que se
referem ao passado e os direcionadores de performance, que irdo determinar os niveis das
medidas de desempenho de resultado no futuro.

O modelo prevé o acompanhamento de resultados através de indicadores e metas,
permitindo que a organizagdo reaja aos resultados em tempo habil, corrigindo a rota e
ajustando politicas para chegar aos resultados propostos. A ligacdo entre a estratégia e a agao
¢ feita por objetivos e medidas de desempenho, que sdo organizadas em perspectivas. Kaplan
e Norton (1992) traduzem essas perspectivas em quatro perguntas bdsicas: (i) como os
clientes nos véem? (perspectiva de clientes); (i1) o que precisamos fazer para superar-nos?
(perspectiva interna); (iii) nds podemos continuar melhorando e criando valor? (perspectiva
de inovacdo e aprendizado); (iv) como nds vemos nossos financiadores? (perspectiva
financeira).

Estas quatro perspectivas, segundo Kaplan e Norton (1992), podem ser assim
resumidas:

1. Cliente: as preocupagdes dos clientes se relacionam com quatro categorias:
tempo, qualidade, desempenho, servico e custo que devem ser desdobrados em
objetivos e traduzidos para medidas de desempenho;

2. Perspectiva Interna (processos): as medidas basicas dos clientes sdo
importantes, mas elas precisam ser traduzidas em uma série de agdes que, em
conjunto, irdo garantir a entrega de um servigo ou produto de maior qualidade
ao cliente;

3. Perspectiva de inovacao e aprendizado: as medidas de satisfacdo do cliente
dos processos internos sdao consideradas pelas empresas, as mais importantes.
No entanto, a intensa competicdo global requer que as empresas fagam
melhorias continuas em seus produtos e tenham a capacidade de introduzir
outros antes que os antigos tornem-se absolutos; e

4. Perspectiva Financeira: As medidas financeiras devem ser consideradas
como resultado final de todas as outras agdes. No caso do resultado financeiro
estar abaixo do esperado, cabe uma reavaliagdao geral do modelo de sistema de
medigao.

Por fim, essas perspectivas devem estar alinhadas para que o conjunto de objetivos

estratégicos contidos em cada uma sejam suficientes para criar sinergias para a organizagao
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alcancar sua visdao e consequentemente sua missao. A saber, a missao € perene e deve retratar
de forma macro a razdo de existéncia da organizagdo. A visdo, por sua vez, deve ser
construida para ser alcancada a cada 3 a 5 anos, e reflete o anseio do que a organizacao quer
ser ao fim desse periodo (KAPLAN, 1992). Com esses conceitos, ¢ construido para
comunicagdo interna e, por vezes, externa a organizacdo um mapa estratégico que ¢ a
representacao grafica da relacdo causal entre os objetivos estratégicos da empresa, até a
atividade-fim, retratada pelos conceitos de missdo e visdo. Kaplan (1992) argumenta que ele
deve ser construido em uma abordagem fop-down, ou seja, de cima para baixo, colocando os

objetivos fim nas perspectivas mais acima e tragando quais serao os viabilizadores para

alcancar tal objetivo estratégico em perspectivas abaixo. Isso pode ser visto na figura 4.

2.2.3 Importancia do Planejamento Estratégico para Organizacoes do Terceiro Setor

As organizagdes sociais podem ser classificadas em trés geragdes distintas (QUEIROZ,
2004):

1. Criadas para prestar assisténcia em situagdes de emergéncia;

2. As que se desenvolveram baseadas na creng¢a de que a melhoria sustentavel
depende do aumento de sua capacidade em encontrar usar seus proprios
recursos para cumprir suas proprias necessidades; e

3. Aquelas que pregam que o desenvolvimento proprio depende de sistemas que
unam organizagdes publicas e privadas, integrando iniciativas locais, num
ambiente de apoio para o desenvolvimento.

Por essa defini¢do fica claro que a 3" gera¢do é a mais recente € também a mais
dependente de planejamento estratégico o que acaba sendo um paradoxo, pois por ndo
possuirem fins lucrativos as organizagdes sociais tendem a falta de foco, tendo uma visao
introspectiva, que provoca um dilema entre causa e os resultados. Essa postura de desprezo a
estratégia e a tudo que se assemelha a “venda” leva a uma cegueira em relacao aos objetivo de
marketing, aos multiplos publicos ¢ a busca e manutengao dos financiadores (DRUCKER,
1989).

O Planejamento Estratégico ¢ considerado um dos cinco temas mais importantes para
organizagoes do terceiro setor, como aponta pesquisa feita em 526 entidades sociais (SILVA,
2000) e portanto qualquer ferramenta para avaliacdo de desempenho desenvolvida para o

terceiro setor deve tratar esse tema com grande importancia.
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2.3 TQM

2.3.1 Definicao

Da mesma forma que as organizacdes foram forcadas a ser cada vez inovadoras e
buscar alternativas de mercado mais interessantes em intervalos mais curtos com os ja
mencionados planejamentos estratégicos, o conceito de qualidade passou por grandes
mudangas da metade do século XX até hoje, sendo foco de estudo de gurus da qualidade,
como Deming, Juran e Feigenbaum. A qualidade, sua gestdo e a melhoria continua sdo
olhados por muitas organizagcdes como 0s meios para a sobrevivéncia em mercados cada vez
mais competitivos. Nesse sentido, as organizagdes estdo se moldando em volta do TQM
(Total Quality Management) (DALE, 2003).

Apesar do TQM ser muito bem reconhecido no meio cientifico, os seus beneficios
podem ser discutidos dada a dificil correlagdo pelos administradores entre agdes pontuais
internas e a percepg¢ao do cliente na ponta do processo. Sabendo disso, Goodman et al. (2000)
conduziram uma série de estudos para sustentar o fato de que TQM ¢ um poderoso conceito,
levantando dados em que o custo da ndo qualidade ¢ claro.

* Problemas de conformidade diminuem a lealdade do consumidor de 15 a 30%;

* 50% dos consumidores (pessoas fisicas) e 25% das empresas (pessoas
juridicas) que tém problemas nunca reclamam;

* Mais de 90% de consumidores insatisfeitos ndo irdo comprar do mesmo
fornecedor e ndo irdo dizer a razao; e

* Os consumidores estdo dispostos a pagar substancialmente a mais por uma

melhor qualidade intrinseca do produto.

Para entender plenamente a filosofia do TQM ¢ de suma importancia conhecer as
etapas pelas quais a Gestdo da Qualidade passou, desde meados do século XX até os dias de
hoje (BS EN ISO9000, 2000).

Inicialmente, a inspecao e, mais tarde, o controle da qualidade eram pensados como
as unicas maneiras que existiam para a medicao e garantia de qualidade. Portanto diante de
uma série de caracteristicas do produto, servico ou atividade, existia um controle que mediria
a conformidade entre o que estava sendo executado e um determinado padrao. Essas medi¢des
em conjunto eram avaliadas para identificar desvios no processos que poderiam ser corrigidos

ou, em casos raros, antecipados. Apesar de trazer grandes beneficios, esse tipo de abordagem
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¢ reativa, tem foco em reparos rapidos, o pensamento ¢ departamentalizado e nao envolve
fornecedores e consumidores (DALE, 2003, p. 44).

No entanto, a menos da resolugdo da causa raiz do problema, este continuaria a ser um
empecilho para a otimizagao plena do processo. Apenas um constante ¢ duradouro esfor¢o em
melhoria continua conseguiria trazer beneficios reais na prevencao de problemas ligados a
nao conformidades. Foi com esse conceito que surgiu o terceiro estagio do desenvolvimento
da gestdo da qualidade, que ¢ a Garantia de Qualidade (BS EN ISO9000, 2000). Exemplos
de ferramentas utilizadas nesta etapa sdo a andlise de pareto, controle estatistico do processo,
FMEA, entre outras muito utilizadas até o dia de hoje. Neste estigio, espera-se que a empresa
tenha ultrapassado a mera detec¢do para alcancar a prevengao de ndo conformidades.

O quarto e ultimo estagio da evolugdo da gestao da qualidade ¢ o TQM que envolve a
aplicacdo dos principios da gestdo da qualidade em todos os ramos da organizagao, inclusive
consumidores, fornecedores e a integracdo destes com processos chave da organizagdo
balanceando problemas técnicos, gerenciais e de pessoas. Para isso, a gestao da qualidade tem
de permear o dia-a-dia de todas as pessoas, atividades e fun¢des da organizagdo. No entanto,
esse nivel de sofisticacao requer melhor visdo sistémica e competéncia dos colaboradores, ja
que ¢ esperado de que cada um envolva-se diretamente na melhoria do processo que realiza.
De forma simples, TQM ¢ definida pela cooperacdo mutua de todos na organizagdo e
associada com processos que produzem produtos e servicos valorosos que obtenham ou
excedam as necessidades e expectativas dos clientes. Assim, o TQM pode ser visto tanto
como uma filosofia e uma série de diretrizes a ser seguida para alcancar o bom gerenciamento
da organizagdo sob a otica de todos os stakeholders (DALE, 2003, p. 52). Os oito principios
da gestdo da qualidade sdo definidos pelo BS EN ISO9000 (2000) como:

1. Foco no consumidor;
Lideranca;
Envolvimento das pessoas;
Visdo por processos;
Visdo sistémica;

Melhoria Continua;

NS kR LD

Decisdo baseada em fatos; e
8. Relagdo ganha-ganha com os fornecedores.
A evolucao do conceito de qualidade pode ser sintetizado graficamente na figura 6,

desde a Inspecao até¢ o TQM.
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Figura 6: Evolugao da Gestao da Qualidade Adaptado de DALE, (2003, p. 62)

De forma semelhante, Garvin (1992) descreveu as fases do movimento da qualidade

como Inspecdo, Controle Estatistico da Qualidade, Garantia da Qualidade e Gestdo

Estratégica da Qualidade, conforme pode ser visto na tabela 2 abaixo.

Caracte-
risticas

Basicas

Inspecio

Controle Estatistico

da Qualidade

Garantia da

Qualidade

Gestio Estratégica

da Qualidade

Interesse Verificacao Controle Coordenagao Impacto Estratégico
Principal
Enfase Uniformidade do | Uniformidade do | Toda cadeia de | As necessidade do
produto produto, com menos | fabricagdo e a | mercado e do
inspecao contribuicdo de grupos | cliente
funcionais para impedir
falhas de qualidade
M¢étodos Instrumentagao de | Ferramentas e técnicas | Programas e sistemas Planej. Estratégico,
medigdo estatisticas estabelecimento de
objetivos
Papel dos | Inspecdo, Solugdo de problemas e | Planejamento, medigdo | Estabelecimento de
profissionais classificagao, aplicacdo de métodos | da qualidade e projeto | metas, treinamentos
da qualidade contagem e avaliagdo | estatisticos de programas a outros dptos.
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Responsavel Departamento de | Departamento de | Todos departamentos e | Todos na empresa,

pela qualidade | Inspegdo produgdo e engenharia | a alta adm. | e a adm. fortemente

superficialmente

Orientagdo e | Inspecionar a | Controlar a qualidade Construir a qualidade Gerenciar

enfoque qualidade qualidade

Tabela 2 — Estagios evolutivos da qualidade.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992) p. 43

2.3.2 Os prémios nacionais da qualidade

O primeiro prémio nacional da qualidade foi instituido no Japao em 1951, o prémio
Deming, cujo nome ¢ uma homenagem ao professor norte-americano W.E. Deming que
estava no pais do sol nascente a convite dos japoneses conduzindo palestras e cursos a
respeito do controle da qualidade. Pouco tempo depois, foi instituido nos EUA um prémio
semelhante: a medalha Edward, criada pela ASQC (Sociedade Americana de Controle de
Qualidade), em 1959. Em 1987, por iniciativa da NIST — Instituto Nacional de Normas e
Tecnologia nos EUA, foi criado o prémio Malcolm Baldrige, este baseado nos critérios que
caracterizavam a chamada gestdo da qualidade (JURAN, 1994). Desde entdo, diversos
prémios surgiram inspirados pela historia de sucesso destes dois paises. Nesse estudo, opta-se
por tratar de dois dos mais influentes da atualidade: o Malcolm Baldrige e o European
Quality Award, além do prémio brasileiro, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) criado

pela Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ).

2.3.2.1 Modelo PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)

O PNQ foi criado pela Fundacdo Nacional da Qualidade com intuito semelhante aos
prémios correlatos americano e europeu: reconhecer as organizagdes publicas ou privadas,
com ou sem fins lucrativos que se destacam pela exceléncia de seu desempenho
(CHIAVENATO,1999)

O Modelo de Exceléncia da Gestdo esta alicercado sobre um conjunto de conceitos
fundamentais da exceléncia em gestao reconhecidos internacionalmente que se traduzem em
praticas ou fatores de desempenho encontrados em organizagdes lideres de Classe Mundial,
que buscam constantemente se aperfeicoar ¢ se adaptar as mudangas globais. A seguir sdo

apresentados estes fundamentos (FNQ, 2007):
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1. Pensamentos Sistémico: Entendimento das relagdes da organizacdo e seus
stakeholders internos e externos;

2. Aprendizado Organizacional: Manutencdo e incremento do patamar de
conhecimento da organizagdo por meio da percepgdo, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de experiéncias;

3. Cultura de Inovagdo: Promog¢dao de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacdo ¢ implementagdo de novas ideias com potencial de gerar um
diferencial competitivo;

4. Lideranga e constancia de propdsitos: atuagdo de forma aberta, democratica,
inspiradora ¢ motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura
de exceléncia;

5. Orientacdo por processos ¢ informacdes: compreensao € segmentagao do
conjunto das atividades que agreguem valor em partes interessados, sendo que
a tomada de decisdes ¢ execucao de acdes devem ter como base a medicao e
analise de desempenho;

6. Visao de futuro: compreensdo dos fatores que afetam a organizacdo, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e longo prazo;

7. Geracdo de wvalor: alcance dos resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizagao pelo aumento de valor tangivel e intangivel;

8. Valorizagao das pessoas: estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando
condigdes para que elas se realizem profissionalmente, humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento;

9. Conhecimento sobre o cliente € o mercado: gerar maior competitividade da
empresa por meio do conhecimento de mercado;

10. Desenvolvimento de parcerias: criar relagdes de ganha-ganha com outras
organizagoes a fim de alcancar o beneficio mutuo; e

11. Responsabilidade Social: ter relacao ética e transparente da organiza¢ao com
todos os publicos com a qual a empresa se relaciona.

Por meio desses fundamentos, a FNQ traga 8 conceitos representados na figura 7: (1)
Lideranga, (ii) Estratégia e Planos, (ii1)) Clientes, (iv) Sociedade, (v) Informacgdes e

Conhecimento, (vi) Pessoas, (vii) Processos e (viii) Resultados.
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Figura 7 — Modelo de Exceléncia em Gestdo. Fonte: FNQ (2007), p. 12

2.3.2.2 Malcolm Baldrige National Quality Award (MBQNA)

Para disseminacao da poderosa filosofia do TQM, o governo americano criou o
Malcolm Baldrige que premia negocios de alta qualidade que atuam em solo americano.
Inspirado fortemente no TQM ele avalia 7 aspectos divididos nas seguintes categorias com
suas respectivas pontuagdes conforme pode ser visto na figura 8:

1. Lideranga (120 pontos);
Planejamento estratégico (85 pontos);
Cliente e foco em mercado (85 pontos);
Medida, anélise e gestao do conhecimento (90 pontos);
Foco nos recursos humanos (85 pontos);

Gestao de processos (85 pontos); e

A Gl o

Resultados do negocio (450 pontos).

Ressalta-se aqui a importancia na pontuagao do resultado de negdcio (responsavel por
45% do total). Varias medidas de desempenho sdo aceitas, desde percentual de produtos
defeituosos, até¢ financeiras ou marketing. Mais importante que o resultado absoluto, ¢ a
demonstracdo que o conjunto de acdes empreendidas levaram a melhora desses indicadores
(BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

O manual do MBNQA aplicado em organizagdes de terceiro setor deriva da aplicagao

para organizagdes ditas sem fins lucrativos (nonprofit em inglés) que, apesar de se adequarem
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a uma das caracteristicas mais marcantes do terceiro setor, também tem aplicabilidade para
entidades publicas/governamentais. Além disso, € 0 mesmo aplicado em pequenos negocios, €
nos setores de servico e manufatura. Para enquadrar cada pergunta para cada instituicdo, ha
notas de rodapé que direcionam o leitor a como interpretar cada pergunta (Baldrige
Performance Excellence Program, 2013). Por exemplo, na pergunta referente a oferta de
produtos, o Malcolm Baldrige lembra o leitor que no caso de institui¢des sem fins lucrativos,
os produtos podem também ser chamados de programas, projetos ou servicos (Baldrige
Performance Excellence Program, 2013). O questionario se enquadra para organizagdes sem
fins lucrativos devido a sua genericidade e muito da interpretagdo do critério acaba ficando
aos dirigentes que fazem a auto-aplicagao do critério Malcolm Baldrige e escrevem o relatério

para envio a organizagao.

Consumidor e planos de a¢do e estratégias focada no mercado

2 5

Planejamento Foco em Recursos
/ Estratégico Humanos \

1
Lideran¢a I

3
Cliente e foco no
mercado

—

Resultados de
Negocio

6
Gestao de
Processos

4 Analise de Informagio

Figura 8 - Adaptado de Baldrige Performance Excellence Program (2013), p. 4
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2.3.2.3 Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM)

Da mesma forma, na Europa surgiu o European Quality Award (EQM) em 1991, que
diferentemente dos demais prémios da qualidade geralmente segmentados por pais, este
engloba 16 paises europeus: Austria, Bélgica, Republica Tcheca, Dinamarca, Alemanha,
Hungria, Irlanda, Italia, Paises Baixos, Noruega, Portugal, Russia, Eslovénia, Espanha,
Turquia e Inglaterra. O prémio ¢ semelhante ao MBNQA, mas seu critério ¢ dividido em
Viabilizadores e Resultados. Os viabilizadores sdo: lideranga, gestao de pessoas, estratégia e
politica, recursos e processos. A implantacdo efetiva destes viabilizadores impacta os
resultados segundo as categorias satisfacdo de pessoas, satisfacdo dos clientes, impacto na
sociedade e resultados de negdcio. Todas essas categorias e seu interrelacionamento podem
ser vistos na figura 9. A EFQM constantemente melhora seu processo por meio do feedback

que recebe de seus aplicantes (EFQM, 2013).

Gestao de Satisfagao do

Pessoas Pessoal

Resultados de
Lideranca Politica e Processos Satisfagdo do Negocio

Estratégia Consumidor
Recursos Impacto na

=08 sociedade

Viabilizadores Resultados

Figura 9 — Modelo EFQ — adaptado de EFQM (2013), p. 4

2.3.2.4 Comparacao dos Modelos MBNQA e EFQM

Miguel (2005) realizou um levantamento de prémios da qualidade em 33 paises e
concluiu que as suas missoes sao semelhantes, no entanto seus objetivos diferem e podem ser
agrupados nos seguintes temas:

* Comunicagao, publica¢dao e compartilhamento de melhores praticas;

* Fomento da melhoria continua, qualidade organizacional e melhoria de processos;
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* Promocao de sensibilizagdao da gestao da qualidade;

* Promocao, suporte e fortalecimento de competitividade;

* Reconhecimento de melhores praticas e benchmarks; e

* Entendimento dos requisitos para exceléncia em performance.

Além disso, também foi feito um levantamento dos valores e conceitos presentes em
organizagdes com desempenho excelente. Os mais frequentemente citados sao:

1 “Consumidor”, “lideranga”, “pessoas”, e “responsabilidade social”;

2  “inovagado” e “aprendizado”; e

3 “gestdo por fatos” e resultados”.

Os quatro primeiros valores foram citados em todos os prémios investigados por
Miguel (2010), ja que sdao principios basais da teoria do TQM, com exceg¢do da
“responsabilidade social” que esta cada vez mais presente no contexto empresarial devido ao
tripé de sustentabilidade (financeira, social e ambiental). Destaca-se ainda a inovagdao como
um instrumento com importancia crescente no contexto globalizado da economia ja que a
competitividade pressiona as organizagdes para se diferenciarem.

Em levantamento realizado por Mohammad e Mann (2010), foi encontrado que, dentre
96 prémios da qualidade estudados no mundo, 32 sdo baseados no modelo da EFQM e 27 no
MBNQA, mostrando a grande influéncia desses dois critérios nos demais.

Salienta-se entdo que para qualquer melhoria ser alcangada, ¢ de suma importancia o

conhecimento desses dois critérios da qualidade. A tabela 3 mostra as diferencas bésicas entre

eles nos seus conceitos.

Malcolm Baldrige European Quality Award
Objetivos * Auxiliar a melhoria de desempenho de ¢ Estimular e auxiliar organizagdes
praticas e capabilidades europeias a melhorarem a satisfacio de
* Viabilizar a comunicagdo e consumidores e empregados, impacto
compartilhamento de melhores praticas na sociedade e resultados de negdcio
entre organizagdes dos EUA * Auxiliar administradores europeus nos
¢ Servir como uma ferramenta de gestao, seus esfor¢os em busca da TQM e
entendimento, planejamento e alcangar vantagem na competicado
treinamento global
Principios da ¢ Companhias devem possuir foco no ¢ Foco no consumidor
Qualidade consumidor e Parceria com fornecedores




31

* Qualidade e desempenhos sdo julgadas * Envolvimento e desenvolvimento de
pelo consumidor pessoas

* Aprendizado organizacional e pessoal * Processos e fatos
sd0 necessarios * Melhoria continua e inovagdo

* Empregados e parceiros sdo vitaisparaa | ¢ Lideranca e consisténcia de proposito
companhia * Responsabilidade publica

* Sucesso requer capacidade e * Orientagao para resultados
flexibilidade para mudanga

¢ Lideranca de mercado requer orientacio
para o futuro

* Realizar mudangas grande requer
inovagao

* Gestdo requer analise de fatos

* Responsabilidade publica ¢ importante

* Analise de desempenho foca em
resultados

¢ Uma perspectiva sist€émica é necessaria

Critérios 1 Lideranga 1 Lideranca
2 Planejamento Estratégico 2 Politica e Estratégia
3 Foco no consumidor e mercado 3 Gestdo de Pessoas
4  Informagdo e analise 4 Recursos
5 Foco em recursos humanos 5 Processos
6  Gestdo por processos 6  Satisfagdo do Consumidor
7  Resultados do Negocio 7  Satisfagdo das pessoas
8 Impacto na sociedade

9 Resultados do Negocio

Tabela 3 — Descrigao dos prémios - adaptado de Vokurka et al (2000), p. 45

Vokurka et al. (2000) também comparam os critérios comuns ¢ a maneira de que sao

avaliados nos prémios americano e europeu, conforme apresentado na tabela 4.

Malcolm Baldrige European Quality Award
Lideranca Lideranca executiva, da Inspiragdo, suporte e promogao
companhia e comunidade do TQM
Planejamento Direcionamento estratégico, Produto da politica e estratégia

desenvolvimento de planos,
execugdo do plano e

monitoramento da performance
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Clientes Requerimentos de mercado, Medigdo da satisfacdo do
relacionamento com consumidor | consumidor
e satisfagdo

Empregados Desenvolvimento de recursos Alcance do potencial maximo por
humanos e ambiente participativo | meio da gestdo de pessoas

Processos Desenho de processos, Identificacdo, revisdo, gestdo e
implantagdo, gestdo e melhoria melhoria

Fornecedores Melhoria de processos de parceria | Envolvimento da lideranga e
e avaliag¢do de fornecedores gestdo de recursos de

fornecedores
Resultados Clientes, financeiros, recursos Alcance de objetivos, satisfacdo

humanos, fornecedores,

operacionais e competitivo

de stakeholders, sucesso

financeiro e impacto na sociedade

Tabela 4 — Critérios comuns dos prémios — adaptado de Vokurka et al (2000), p. 46

Em anélise da distribuicdo de pontos nestas categorias, as diferengas entre os dois
prémios da qualidade mais influentes do mundo ficam ainda mais marcantes. Segundo dados
das proprias fundacdes, o MBNQA, prémio americano, destina 45% da sua pontuagdo para
resultados de negocio, enquanto o EQM possui uma reparticdo menos concentrada entre seus
critérios cuja maior porcentagem fica com satisfagdo de clientes com 20% do total de pontos,

conforme ilustram os graficos da figura 10.

Distribui¢ao de Pontos do MBNQA

Distribuicdo de Pontos do EQA

Planejamento

. - Estratégico
Informacio e My
) 8%
Andlise
8% N\ Gestio de
Pessoas
Consumidor L
¢ Foco no Satisfagao
Cliente do pessoal

8% 9%

Impacto na
sociedade
6%

Figura 10 — Enfase percentual da pontuagdo dos prémios de qualidade europeu e americano

Vokurka et al. (2000) — p.46-47
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2.4 Conclusao do levantamento bibliografico

Dentro do contexto do limite de recursos tanto humanos quanto financeiros que as
organizagdes sem fins lucrativos encontram no Brasil € no mundo, ¢ de suma importancia a
aplicacdo da filosofia do Total Quality Management a fim de potencializar os resultados. Para
avaliar a aderéncia do TQM nas organizacoes, fundacdes disseminadoras dos principios da
Qualidade desenvolveram modelos de prémios. Os mais conhecidos no mundo ocidental sdo o
americano Malcolm Baldrige e o europeu EFQM. Ambos se dizem aplicaveis a todo tipo de
organizagao, inclusive as nao-lucrativas, no entanto, por nao serem especificos para o terceiro
setor, pecam em algumas particularidades em que eles buscam, acertadamente pelo seu
proposito, serem genéricos, enquanto o terceiro setor possui, como demonstrado por Evers e
Laville (2004) particularidades marcantes. A falta de recursos e captacdo muitas vezes feita
por meio de terceiros sem contato direto com os seus doadores (DIMENSTEIN, 2005) aliado
a baixa profissionaliza¢ao dos seus gestores leva as altas taxas de mortalidade nos primeiros
anos de vida das organizagdes vistas no estudo do IBGE (2010) em que, apesar do numero de
organizagOes estar distribuido nos anos, a quantidade de colaboradores remunerados, uma
aproximacao do tamanho da institui¢do, ¢ concentrada em instituigdes com mais de 10 anos.
Um fendmeno que também ocorre com empresas privadas, principalmente de empreendedores
individuais. O diagnostico do governo foi que a falta de gestao dessas pequenas empresas era
a razao principal para seu fechamento, ja que o SEBRAE surge exatamente com essa proposta
de amparo a esses empreendedores individuais. De forma similar, acredita-se que grande parte
da mortalidade das organizacdes de terceiro setor passarem por dificuldades financeiras e
muitas vezes fecharem, deve-se ao fato do despreparo dos seus gestores.

Nesse sentido, esse estudo ird buscar desenvolver uma ferramenta simples e de facil
aplicacdo por qualquer gestor, com o objetivo de avaliar o nivel de gestdo da sua organizagao
frente a uma série de critérios identificados como chave e que diferenciam as organizagdes
que conseguiram ter sucesso, tornaram-se grandes € com isso potencializam seu impacto na
sociedade.

Por meio do cruzamento de conceitos do Total Quality Management retratados nos
prémios da qualidade, ferramentas de avaliagdao de gestdo, e o Balanced Scorecard, vé-se que
as grandes categorias dos prémios podem ser agrupadas nas perspectivas do BSC. Isso fica
ainda mais claro no desenho do prémio da qualidade europeu, que agrupa os critérios em
viabilizadores e resultados, assim como o Mapa Estratégico o faz com as perspectivas. No

prémio europeu, pode-se inferir que as categorias de Lideranga, Gestao de Pessoas, Politica e
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Estratégia e Recursos pertencem a perspectiva de Aprendizado e Crescimento do Balanced
Scorecard, a de Processos pertence a perspectiva de Processos Internos e as categorias de
resultado sdo segmentadas nas perspectivas de Clientes e Financeira. Em uma reengenharia,
pode-se entdo propdr que a o Balanced Scorecard seja utilizado para a identificacao dos
fatores chave de sucesso da organizagdo em objetivos estratégicos, para em seguida ocorrer o
desdobramento destes em perguntas utilizadas nos questionarios dos prémios da qualidade.
Essa proposta ¢ alinhada com o conceito de qualidade defendido por Garvin, em que no
estagio mais avancado, a Gestdo Estratégica da Qualidade deve ndo somente se ater a
programas especificos mas na organizacdo como um todo, propondo objetivos, metas e
indicadores. Por essa razdo, ¢ natural que teorias, com conceitos antes estudados
separadamente, Estratégia e Qualidade, correlacionam-se cada vez mais, a medida que a
qualidade saiu da esfera operacional, para a esfera titica para finalmente atingir a esfera
estratégica. Destaca-se ainda que além de ser uma série de diretrizes de boas praticas, a gestdo
estratégica da qualidade e o TQM devem ser encarados como filosofias de gestdo que devem
permear a cultura das organizacdes a fim de que estas nunca estejam satisfeitas com o
desempenho atingido naquele momento e sempre busque a melhoria continua. O eterno
incomodo de saber que uma atividade, um processo ou até o atendimento ao cliente possa ser
feito de maneira melhor e buscando resultados melhores deve ser constante em todos os
funcionarios da organizacao.

Argumenta-se que a extrapolagdo desses conceitos tao relevantes para as organizagdes
com fins lucrativos, pode ser a peca faltante no quebra cabeca do terceiro setor brasileiro e
mundial. E certo que muitas das instituicdes do terceiro setor encontram-se em estagios
primitivos da gestao da qualidade.

Para auxiliar as organizagdes a identificarem as suas dareas mais deficientes e
conseguirem fazer melhor uso de seus escassos recursos, propde-se uma ferramenta que
consiga capturar as particularidades do terceiro setor € os maiores problemas enfrentados para
que os gestores possuam um ponto de partida de quais areas sdo as mais deficientes e devem
tornar-se foco nos proximos meses. Ainda, seguindo a abordagem causal do Balanced
Scorecard, héa niveis de prioridade a serem seguidos para que uma organizagdo consiga se
desenvolver e crescer (os ditos viabilizadores). As restricdes identificadas em cada
viabilizador devem ser rapidamente sanadas, pois irdo traduzir-se em performance, ou seja,

nas perspectivas de resultado.
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3 Método de Pesquisa

3.1 Visao Geral do Método

Para realizar uma proposicao efetiva da ferramenta, foi idealizado um processo
composto por 2 etapas principais. A primeira tem como escopo o entendimento do panorama
das organizagdes de terceiro setor no Brasil e teve inicio com o levantamento bibliografico. A

segunda constitui-se de proposi¢ao e aplicacao piloto da ferramenta.

3.1.1 Etapa 1: Entendimento do Panorama das Organizacées de Terceiro Setor no
Brasil

O entendimento do panorama das organizagdes de terceiro setor brasileiro possui
grande importancia, pois para que este estudo seja bem sucedido, ¢ necessdrio que a
ferramenta proposta aborde os pontos considerados mais relevantes pelos gestores das
organizagdes de terceiro setor a fim de garantir sua perenidade. Dessa forma, apds o
levantamento bibliografico, que identificou inputs relevantes, a proxima atividade identificada
¢ o mapeamento do conhecimento e necessidades dos gestores das instituigdes por meio de
entrevistas com perguntas abertas para que eles também possam revelar pontos ndo
identificadas previamente pelo autor. Salienta-se também o beneficio marginal de ambientar
melhor o autor desse estudo na realidade vivida pelas proprias organizagdes.

Seguidamente as entrevistas, elabora-se um mapa estratégico genérico, representando
o entendimento desse estudo sobre o terceiro setor brasileiro, identificando os principais
fatores chave de sucesso dentro das quatro dimensdes do Balanced Scorecard (KAPLAN,
1992). A elaboragdo do mapa estratégico € importante por trés razoes principais: (i) sintetizar
o material coletado pelas entrevistas (ii) identificar alguns processos em que as organizagdes

de terceiro setor devem ser excelentes e (iii) estabelecer um nivel de causalidade entre estes

processos — quais sao os viabilizadores e quais sao os resultados.

3.1.1.1 Elaboracao do questionario

A definicdo das perguntas a serem aplicadas foi feita a partir dos critérios de maior

peso nos prémios americano € europeu.
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Ao fazer um cruzamento dos critérios de ambos com seus respectivos pesos, foram
escolhidos os quatro critérios a seguir para serem enderecados: (i) lideranca, (i1) foco em RH,
(i11) gestao por processos € (iv) planejamento estratégico. Desta forma, opta-se pela criagao de
uma a duas perguntas por critério para que a relevancia de cada tema seja medida.

* Lideranca: H4 missdo e visdo da instituicdo? Se sim como foram
desenvolvidos?

* Foco em RH: Ha o nimero adequado de voluntarios na instituicdo? Ha vagas
em aberto no quadro de funcionarios?

* Gestdo por processos: como ¢ o processo de captagao de recursos? Existem
medicoes para gerencia-lo?

 Planejamento Estratégico: E feito planejamento estratégico? Se sim, quem
participa da sua elaboracao?

Essas perguntas foram aplicadas em 6 instituigdes diferentes, que atuam em setores
distintos e t€ém também diferenca significativa de tamanho. Para fins desse estudo, conceitua-
se que instituicdes com mais de 50 funcionarios assalariados (ou mais de 50 voluntarios) sao
grandes, entre 5 ¢ 49 sdo médias e abaixo desse numero sdo pequenas. Com base nesse
critério, pelo estudo do IBGE (2010), pode-se verificar que 87% das institui¢des brasileiras
sdo pequenas, 10% sdo médias e apenas 3% sdo grandes. Os resultados da aplicacdo da

pesquisa podem ser encontrados no Apéndice A.

3.1.1.2 Elaborac¢ao do Mapa Estratégico Genérico do Terceiro Setor

Com as entrevistas e o levantamento bibliografico, garante-se a coleta de todos os
inputs necessarios para a elaboracdo do mapa estratégico genérico do terceiro setor brasileiro.
Essa ferramenta foi escolhida por duas razdes principais:

1. E um instrumento de comunicagdo poderoso, tanto para entendimento da situacio,
tanto por parte do autor, quanto para ser mostrado aos interlocutores.

2. Seguindo o método desenvolvido por Kaplan (1992), apenas os pontos mais criticos
para o sucesso da organizagdo devem sem incluidos na ferramenta.

O primeiro passo para a construgdo € a escolha das perspectivas para organizagdes do
terceiro setor. Kaplan (1992) sugere cinco com foco em instituicdes sem fins lucrativos: (i)
Atingimento da Missao/Visdo, (ii) Financeira, (iii) Clientes, (iv) Processos Internos e (v)
Aprendizado e Crescimento. Apesar de existirem circunstancias especificas do Brasil, como

orgados reguladores, que podem trazer particularidades, argumenta-se que estas, na maioria
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dos casos, nao sao refletidas no nivel macro. Como a proposta desse mapa estratégico ¢ ser
genérico, opta-se por seguir as perspectivas sugeridas por Kaplan (1992) para sua elaboragao.
O proximo passo ¢ a identificagdo de objetivos estratégicos em cada perspectiva por
meio de uma abordagem fop-down (das perspectivas resultado as viabilizadoras), conforme
mostrado na figura 11. Primeiramente fixa-se o resultado a ser atingido para posterior
identificagdo dos viabilizadores, que serdo os objetivos estratégicos que permeardo as
perspectivas viabilizadoras, a saber, 3 e 4 na figura 11. Portanto, o levantamento dos objetivos
estratégicos das perspectivas inferiores sempre pode ser feito de maneira inquisitiva, ou seja,
procurando descobrir maneiras de se atingir o resultado da perspectiva superior. Em suma, a
construcdo do mapa estratégico ¢ realizada por meio desse brainstorming e posterior
refinamento para garantir que o mapa fique MECE — Mutualmente Exclusivo e Coletivamente

Exaustivo.

TOP DOWN

Figura 11 - Construgdo do Mapa Estratégico (Autoria Propria)

3.1.2 Etapa 2: Proposicido e Aplicacio da Ferramenta

A proposicdo da ferramenta serd feita com base no Mapa Estratégico desenhado e

questionarios ja existentes do Prémio Nacional da Qualidade, Malcolm Baldrige Quality



38

Award e European Quality Award. A principal dificuldade mapeada nessa etapa € a conversao
de perguntas abertas fornecidas por esses prémios, geralmente indagando a maneira da
aplicacdo de uma politica, para perguntas com resposta objetiva, ja que uma premissa do
estudo ¢ que o aplicante ndo precise ter praticamente nenhum conhecimento de gestdo.

Abaixo um exemplo de pergunta do PNQ (FNQ, 2007).

Pergunta PNQ, Lideranca 1.2F Como os
processos gerenciais sdo refinados por meio

do aprendizado e da inovagdo? (FNQ, 2007,
p.-21)

Ademais, por se tratar da aplicacdo piloto, além das perguntas da préopria ferramenta
desenvolvida, serdo feitas também perguntas de feedback, a fim de avaliar a satisfagdo do

gestor com o questionario e seu resultado.

3.1.3 Sintese do Método

De forma resumida, entende-se que o presente estudo almeja trazer o modelo de
exceléncia em gestdo mais perto do terceiro setor sacrificando parte de sua genericidade. A
fim de deixar os passos tomados nesse estudo mais claros, o autor divide a abordagem em
duas partes: (i) entendimento da problematica e (ii) proposi¢ao da ferramenta.

1. O entendimento sera pautado em duas fases que, somadas ao levantamento
bibliografico, aprofundam o conhecimento do autor no setor: (a) entrevistas
com os gestores das instituigdes e (b) elaboragdo do mapa estratégico. A
eficacia da ferramenta ¢ potencializada pelo retrato correto dos desafios que as
organizagdes possuem; e

ii.  Proposicao da ferramenta com base no Mapa Estratégico construido e prémios

da qualidade escopo desse estudo e aplicagdo piloto em uma instituigao.
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4 Analises e Proposicoes

4.1 Questionarios

4.1.1 Analise dos Questionarios

O questionario foi aplicado em 6 instituigdes do estado de Sao Paulo, trés pequenas
(A, B, C), 1 média (D) e 2 grandes (E, F) — classificadas segundo o critério ja citado neste

estudo. As respostas podem ser consultadas no Apéndice A.

Pergunta 1 — Missdo e Visao

Conforme pode ser visto na figura 12, apenas duas (33%) das instituicdes possuem
missdo clara e comunicada a todos os seus colaboradores, coincidentemente sdo as duas
classificadas como grandes. Dessa forma, destaca-se a cisdo entre as institui¢des entrevistadas
seguindo o conceito de tamanho utilizado. Isso se deve ao fato da matriz realizar o repasse da
missdo/visdo da organizacao a fim de obter alinhamento entre todas as filiais. J4 as menores
ndo possuem nem missao definida, apesar de até colocarem que entendem que a criacao de
uma missao/visao poderia ser benéfico. A hipotese aqui € que a falta de amparo tedrico e
priorizacao pode ser uma das causas para elas nao terem tido a iniciativa de confecciona-la

por conta propria até 0 momento.

A institui¢do possui missao definida?

BSim MNao Sim, mas desatualizada

Figura 12 — Resultados da pergunta 1 do questionario (Autoria prépria)

Pergunta 2 — Gap de voluntarios e funcionarios
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A falta de voluntarios foi classificada por dois ter¢os das entrevistadas como um dos
maiores problemas da instituigdo. Uma delas inclusive colocou-o como viabilizador direto da
quantidade de beneficiados pela atividade fim da organizag¢ao. Além disso, destaca-se a falta
de recursos financeiros das institui¢des pequenas, em que 2 o identificam como causa raiz da
falta de pessoal no momento.

Um caso interessante ¢ da instituicdo B, que funciona somente com voluntarios —
possui mais de 170 deles trabalhando regularmente na instituicdo. Essa atratividade que a
organizagdo conseguiu gerar nos seus mais de 20 anos de historia € um ativo muito importante
para sua capilaridade no Brasil, j& que somente a matriz possui funcionarios e, portanto, folha

de pagamento.

Pergunta 3 — Processo de Captagdo de Recursos

Todas as instituigdes declararam que precisam de doagdes para seu sustento € ndo
somente das verbas do governo. Nesse sentido, cada uma possui uma abordagem que varia
também da propria realidade da organizagcdo. Abaixo aborda-se as agdes proativas de
captagdo:

* Institui¢do A e D: utilizam acdes de telemarketing;
* Institui¢do C: possuem um carné de contribuicao; e
* Institui¢do E: realizagao de bazares.

A instituicdo B ndo possui nenhum processo de captacdo, pois recebe seus recursos da
matriz.

O processo que possui maior efetividade ao longo do ano ¢ o de captagdo via
telemarketing, ja que revela-se como uma forma de reducao da variabilidade de renda mensal,
fazendo com que o planejamento financeiro das organizagdes possa ser mais assertivo.

E muito importante destacar o caso da Instituigdo C, média, que possui em caixa o
equivalente a um ano de gastos para garantir seu sustento ainda que ndo recebam nenhuma
doacao.

Argumenta-se que as agoes citadas poderiam ser realizadas por todas as instituigdes de
forma complementar. O telemarketing ¢ o carné de contribuigdo mensal para mantenedores
sdo acdes recorrentes que aliadas a eventos pontuais durante o ano potencializariam a renda

da instituicao.
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Pergunta 4 — Planejamento Estratégico

As instituigdes foram unanimes independente do tamanho: ndo ha um planejamento
estratégico. Apenas sdo realizados planejamentos taticos, ou seja, de atividades do ano entre
os diretores.

Esse tipo de resposta mostra uma grande oportunidade para esse estudo disseminar
técnicas de gestdo antes ndo utilizadas no terceiro setor, mas também esbarra na falta de
conhecimento gerencial das diretorias das instituigdes que pode acarretar a uma falta de
interesse por nao identificar aplicabilidade. Esse problema tem que ser enderegado na

proposi¢ao da ferramenta, uma vez que termos técnicos devem ser evitados.

4.1.2 Discussao

Pelas respostas dos questiondrios, pode-se concluir que independente do tamanho das
institui¢des, os conceitos pregados pelo TQM e técnicas de gestdo simples podem se revelar
um grande desafio de entendimento — como o planejamento estratégico. Os gestores passaram
por dificuldades para compreenderem que uma instituicdo sem fins lucrativos possui
caracteristicas de organizagdes privadas com finalidades lucrativas como, por exemplo, a
busca pela eficiéncia ou a necessidade de planejamentos bem feitos para bom uso dos seus
recursos. Além disso, foi comprovado que os recursos financeiros sao muito escassos € se
rarefazem de maneira inversamente proporcional ao tamanho da instituicdo, que nesse caso ¢
um indicativo do quanto ela ¢ reconhecida na comunidade e, portanto, atrai doagdes. As trés
instituigdes de pequeno porte entrevistadas queixaram-se da falta de disponibilidade de
recursos publicos e da baixa previsibilidade do recebimento de doacdes privadas. Por outro
lado, as institui¢des maiores nao possuem tal problema, e conseguem elaborar planos e
projetos para recursos atuais e futuros, ja que apresenta uma constancia no aporte de capital
privado, seja por patrocinadores ou doadores particulares. Argumenta-se que ha dois tipos de
captacao privada: (i) pontual e (ii) recorrente.

1. As captacdes pontuais se caracterizam por ocorreram por meio de eventos
organizados em intervalos longos, como bazares, quermesses ou ainda venda
de rifas; e

ii. A captagdo recorrente ocorre pelo aporte periddico de recursos financeiros a
institui¢do, ainda que ndo seja proveniente da mesma pessoa fisica ou juridica,

por exemplo, as doagdes por meio do sistema de telemarketing ¢ um tipo de
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captacao recorrente que deve ser feita ao longo de todo o ano e permite que a
institui¢do seja proativa na captacao de recursos.

Em geral, essa dindmica se repete também para os recursos humanos: as instituicdes
média e grande t€m pouca dificuldade para captar recursos humanos e manté-los na
organizacdo, um desafio consideravel para as instituigdes menores. E relevante destacar que a
instituigdo B classificada como grande aponta que possui dificuldade para captagdo de
voluntarios, no entanto ¢ uma dificuldade que pode ser considerada relativa, ja que ela tem em
seu quadro mais de 170 voluntarios ativos.

Salienta-se a grande relevancia das organizagdes pequenas para esse estudo, ja que sao
muito abundantes e, conforme pode-se inferir das respostas dos questionarios, possuem a
maior lacuna de gestao do terceiro setor.

Por fim, conclui-se que o grande desafio das instituigdes € o bom gerenciamento de seus
recursos, sejam eles financeiros ou humanos. Destaca-se também que esses dois temas sdao os
que mais chamam a atenc¢ao dos gestores das organizacdes. As dificuldades encontradas na
aplicacdo do questionario sao um alerta importante para o desenvolvimento do questionario
de diagnoéstico. O uso de vocabuldrio técnico sem uma aplicagdo clara percebida pelo
interlocutor ird afastar as instituigdes pequenas que sdo as mais abundantes e as que mais

poderiam se beneficiar.

4.2 Proposiciao do Mapa Estratégico Genérico do Terceiro Setor

A construcdo de uma mapa estratégico deve ser feita de maneira top-down, ou seja,
das perspectivas fim até as viabilizadoras, conforme figura 11.

Iniciando entdo pela atividade-fim da institui¢do, a primeira perspectiva a ser abordada
¢ a de Atingimento da Missao & Visdao. Conceitua-se que missdo retrata a razdo de
existéncia de uma organizacao e € perene. J& a visao reflete o que a organizagdo quer ser em
um espaco de tempo variavel para cada setor que gira em torno de 3 a 5 anos. Independente da
visdo e missdo escolhidas, a instituicdo devera contar com os viabilizadores necessarios para
sua execugdo — e estes sdo foco do estudo. Na parte financeira, importante ponto levantado
pelas instituigdes pequenas, o grande foco do terceiro setor ndo ¢ seu acumulo ou sua
distribuicdo entre os gestores/funciondrios e sim, garantir que haja o suficiente para
potencializar sua atuagdo e a qualidade de seu servico. Dessa forma, o objetivo estratégico

(OE) relevante nessa perspectiva ¢ “Garantir sustentabilidade financeira”, tendo uma reserva

consciente de dinheiro em caixa e sem inadimpléncia.
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No mesmo nivel, ha ainda a perspectiva de clientes, que aqui devem ser encarados
tanto como os doadores e patrocinadores (sinteticamente chamados de mantenedores) quanto
como os beneficiados diretos pelo servigo prestado pela instituicdo. Devido ao problema
social que essas organizagdes atacam cumprindo muitas vezes o papel do estado, seria muito
dificil falar em satisfacao dos beneficiados e conduzir pesquisas sobre esse tema, mas sim de
numero de contemplados pelos servigos da organiza¢ao culminando no objetivo estratégico
“Incrementar nimero de beneficiados”. Ja para os mantenedores, ¢ de suma importancia sua
satisfacdo com o0s servigos € a comunicagdo prestada, para que ele continue doando ou
patrocinando a causa da instituicdo. Assim, sugere-se o objetivo estratégico “Garantir a
satisfacao dos mantenedores”.

Na perspectiva de processos internos, devem surgir objetivos estratégicos que sejam
catalizadores para que as perspectivas de clientes e financeira consigam ser atingidas. Uma
das formas utilizadas para encontrar potenciais objetivos estratégicos nessa perspectiva, €
perguntar-se como atingir os objetivos das perspectivas acima.

* Como “Garantir a Sustentabilidade Financeira”?

» Diversificando as fontes de receita

» Potencializando o nimero de voluntarios

» Sendo eficiente no processo de captacao
* Como “Incrementar o numero de beneficiarios”?

» Sendo efetivo na gestao de recursos

* Como “Garantir a satisfacdo dos mantenedores™?

» Comunicando-se com transparéncia e frequéncia adequada
» Mantendo relacionamento com os mantenedores

Esses seis pontos unicos levantados sdo objetivos estratégicos da perspectiva de
Processos Internos. Destaca-se que muitos desses desafios levantados foram queixas das
institui¢des. A fim de comunicar melhor a finalidade dessa perspectiva, opta-se por agrupar os
objetivos estratégicos em dois temas: exceléncia operacional (com os quatro primeiros
objetivos) e relacionamento (com os dois ultimos).

Por fim, constroi-se a perspectiva de “Aprendizado e Crescimento” que deve sustentar
todas as demais perspectivas e a pergunta principal a ser respondida ¢ “para alcancar a missao
e visdo, como a organizagao deve aprender e melhorar?”. Nesse sentido, levanta-se dois temas
principais: Recursos Humanos (RH) e Infraestrutura.

Primeiramente, aborda-se o RH. Devem ser contemplados tanto os voluntarios quanto os

funcionarios e, para isso, traca-se 3 objetivos estratégicos que contemplem (i) atracdo e
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retencdo, (il) capacitacdo e (iii) cultura de melhoria. J& para infraestrutura, ¢ de suma
importancia que a instituicdo garanta que ela seja adequada, tanto o espago necessario, quanto

os materiais. O resultado do mapa estratégico pode ser visto na figura 13.

Garantir cumprimento da
Missdo e Visdo

I
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Figura 13 — Mapa Estratégico genérico do terceiro setor (autoria propria)

Antes de prosseguir ¢ importante realizar uma conferéncia para garantir que o mapa
estratégico esteja mutualmente exclusivo e coletivamente exaustivo. Para tanto, verifica-se
que todos os temas levantados foram abordados e que os objetivos estratégicos ndo possuam

conceitos concorrentes, apenas complementares.

4.3 Proposi¢cao da Ferramenta

Com o mapa estratégico construido, foram identificados os fatores chave de sucesso para
que organizacdes do terceiro setor possuam politicas e iniciativas que garantam sua
perenidade e crescimento no decorrer dos anos. A ferramenta deverd entdo ser capaz de
avaliar se esses fatores ja& mapeados estdo sendo enderecados e, caso estejam, a forma pela

qual estdo sendo desenvolvidos dentro das instituigdes. Essa avaliacdo deverd ser feita por
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meio da adaptagdo de questdes ja existentes dentro dos prémios da qualidade no escopo desse
estudo, a saber, o Prémio Nacional da Qualidade, o Malcolm Baldrige Quality Award € o
European Quality Award, ou caso o tema nao seja contemplado por esses prémios, proposta
por esse trabalho.

Para organizagdo da construcao da ferramenta, inicia-se das perspectivas viabilizadoras,

até a perspectiva da missao e por objetivo estratégico identificado.

4.3.1 Definicao do questionario

4.3.1.1 Aprendizado e Crescimento

Objetivo: Garantir Infraestrutura Adequada

No levantamento dos trés prémios consultados, somente uma pergunta possui
relacionamento direto com infraestrutura fisica e nota-se que a pergunta versa muito mais
quanto a gestdo da infraestrutura ja existente, do que da avaliagdo da suficiéncia dos ativos
que a institui¢do possui, bem como o planejamento da aquisicao de materiais e construgao de

anexos para complementar a infraestrutura existente.

Nesse sentido, propde-se as seguintes perguntas:

i.  Existe uma avaliagdo quanto a taxa de utilizagdo dos ativos existentes? (por
exemplo: numero de computadores por pessoa; numero de leitos vacantes;
nimero maximo de carteiras por sala de aula, etc)

ii.  Existe um plano de aquisi¢cao de novos materiais (computadores, cadeiras, etc)
uma vez que os existentes tornam-se obsoletos?

iii.  Existe um plano de renovagdo e/ou expansao da estrutura fisica atual uma vez

que esta tornar-se obsoleta?

Objetivo: Atrair e reter as melhores pessoas

Esse objetivo trata de dois aspectos diferentes do processo de contratacdo: atragdo das

melhores pessoas (recrutamento e selecdo) e retengdo. Portanto, essas duas partes serao
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analisadas separadamente adiante. E importante salientar que para as instituigdes do terceiro

setor, os recursos humanos englobam colaboradores e voluntarios.

A parte de Atragdo nao ¢ contemplada por nenhum dos prémios da qualidade consultados.
Portanto, propde-se as seguintes perguntas:
i.  Os meios atuais de recrutamento trazem o numero adequado de candidatos para
as vagas em aberto do quadro de funciondrios?
ii. O atual meio de divulgacao de vagas de voluntariado ¢ assertivo?

iii.  Existem processos definidos para contratacao de funcionarios e voluntarios?

Ja a parte de Retencgdo ¢ contemplada nos prémios por meio do tema de “pessoas” no
EQM e no MBQNA. Eles versam principalmente sobre identificagdo dos fatores de
motiva¢do dos funcionarios, incentivo a feedbacks ao RH, a comunicacdo interna da

organizacao e o uso de indicadores para medi¢cao do engajamento dos funcionarios.

A luz do levantamento dos demais prémios, propde-se as seguintes perguntas:
i. Ja foram levantados os principais fatores de motivacdo dos funcionarios e
voluntarios?

ii.  Existem politicas de motivacao e reconhecimento do trabalho dos voluntarios e
funcionarios da instituicao?

iii.  H& uma politica de feedbacks periddicos com os funcionarios e voluntarios
para melhorias de politicas de RH?

iv.  Os indicadores de furnover (funciondrios que sairam dentre todos os
funcionarios em um determinado periodo) e de absenteismo sdao analisados e
usados a fim de medir o engajamento dos funcionarios e voluntarios?

v.  Existe uma politica de avaliagdo de desempenho dos melhores funcionarios e

voluntarios?

Objetivo: Disseminar cultura de melhoria continua

Inicialmente foi feito o levantamento nos prémios, que dao grande foco a integragdao de
novos funcionarios a cultura ja existente, reconhecimento e incentivos a funcionarios que
demonstrem alinhamento a cultura da organizacao e avaliacao da cultura frente a estratégia da

empresa.
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Propde-se entdo as seguintes questoes:
1. Ha um sistema de beneficios e reconhecimento que premie funcionarios e
voluntérios que fornecam novas ideias que melhorem o dia-a-dia da institui¢ao?
ii.  Existem treinamentos para novos funcionarios para explicagdo da cultura da

institui¢do e quais sdo os comportamentos esperados?

Objetivo: Garantir capacitagdo para voluntarios e funcionarios

O tema de capacitagao ¢ um dos pilares do TQM, ¢ abordado exaustivamente pelos
prémios da qualidade, que versam principalmente em trés pontos: identificagdo de gaps de
competéncia, desenvolvimento de programas de treinamentos que acessem as
competéncias necessdrias e incentivos aos funciondrios que busquem seu
desenvolvimento. Portanto, propde-se as seguintes questdes:

1. Existe uma avaliacdo das competéncias necessarias para o bom desenvolvimento
das atividades dos funcionérios?
ii.  Existe um programa de treinamentos especifico para funcionarios?
iii.  H& incentivos para funcionarios que busquem se desenvolver por meio de cursos
fora da instituicdo? (exemplo: cursos a distancia)
iv.  Existe uma avaliagdo das competéncias necessarias para o bom desenvolvimento
das atividades dos voluntarios?

v.  Existe um programa de treinamentos basicos para voluntarios?

4.3.1.2 Processos Internos

Objetivo: Comunicar-se com transparéncia e frequéncia adequada

Destaca-se que esse objetivo ¢ com foco nos mantenedores. Nesse conceito, ele se
assemelha ao relacionamento com fornecedores chave para as empresas, ja que o dinheiro
para as organizacdes de terceiro setor € o equivalente a uma matéria prima. Em sintese, os
prémios destacam a relagdo ganha-ganha entre fornecedores e organizagdo em si, bem como
se ha alguma medigao nesse sentido. Destaca-se também que esse processo de comunicacao

assemelha-se a uma prestacao de contas. Assim, propde-se as seguintes questoes:
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1. Ha um banco de dados com o cadastro de todos os mantenedores (pessoas fisicas
ou juridicas que doam a institui¢do), funciondrios, voluntarios e ex-voluntarios?
ii.  Existe um relatorio de prestagdo de contas enviado a todos os mantenedores,

funcionarios, voluntarios e ex-voluntarios?

Objetivo: Manter relacionamento com mantenedores

Um objetivo estratégico semelhante e complementar ao acima, porém aqui avalia-se o
relacionamento, que conceitua-se como algo mais profundo que a simples comunicagao,
por isso ¢ focado nos mantenedores, stakeholder chave na obten¢do de recursos
financeiros para as institui¢des. O relacionamento deve ser estruturado por meio de
reunides e newsletter. Os prémios da qualidade versam nesse tema com relacdo aos
clientes, a fim de criar fidelizacao, retencao e aquisicao de novos consumidores. Tracando
um paralelo com as instituigdes de terceiro setor, os objetivos sdo parecidos, s6 que com

os mantenedores no lugar de clientes. Nesse sentido, propde-se as seguintes perguntas:

i.  Ha& uma segmentacdo entre os mantenedores segundo sua importancia
estratégica?

ii.  Existe uma politica de reunides presenciais com os mantenedores mais
relevantes?

iii.  H& um relatério de atividades enviado periodicamente a todos os
mantenedores?

iv.  Ha uma politica de visitas de mantenedores na instituicdo para que conhecam

as atividades?

Objetivo: Ser eficiente no processo de captagao

Naturalmente, por esse ser o objetivo que surgiu do levantamento bibliografico e
questionario aplicado nas institui¢des para este estudo, os questionarios dos prémios da
qualidade ndo abordam esse tema especificamente, mas sim do controle dos processos chave
da organizacao por meio de indicadores e ¢ esse conceito que deve ser utilizado na proposi¢cao
de perguntas para avaliacao desse objetivo.

1. Ha processos estabelecidos de captagao de recursos financeiros?
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ii.  Ha controles numéricos (indicadores) para avaliar a efetividade do processo de
captagdo?
iii.  Sao criados planos de acdo caso sejam identificados potenciais melhorias no

processo de captagdo de recursos financeiros?

Objetivo: Potencializar o uso de voluntarios

Assim como o objetivo anterior, este ndo ¢ contemplado diretamente pelos prémios da
qualidade. Espera-se aqui avaliar se todas as atividades possiveis de serem desenvolvidas por
voluntarios estao o sendo, ja que o recurso alocado seria liberado para outra finalidade. Nesse
sentido propoe-se:

1.  Todas as atividades que poderiam ser realizadas por voluntarios ja foram
mapeadas?

ii. A alocagdo dos voluntarios ¢ feita a fim de otimizar sua utilizagao?

Objetivo: Diversificar as fontes de renda

Mais uma vez, a diversificacao de fontes de renda nao sao contempladas pelos prémios da
qualidade, no entanto esse tema ja foi abordado na discussdo dos questionarios. Na mesma
linha de raciocinio, propde-se que toda instituigdo possui duas fontes de renda: (i) publica e
(i1) privada. Dentro da fonte privada, ela pode ser segmentada entre pontual e recorrente e ¢
com essa estruturagdo que as seguintes perguntas sao propostas:

1. Ha captacdo de renda por meio de 6rgaos publicos?
ii.  S3o realizados eventos pontuais para captacdo de renda? (exemplo:
quermesses, rifas, bazares, etc...)
iii.  Hé a venda de produtos ou servigos da instituicdo para captacao de renda?
iv.  E usado o telemarketing para angariar mais doagdes?
v. Ha algum tipo de programa para captagdo de doagdes mensais dos

mantenedores? (exemplo: carné, patrocinadores, etc...)

Objetivo: Ter efetividade na gestdo de recursos

Esse objetivo foca principalmente na gestao efetiva dos recursos financeiros e fisicos,

dado a especial escassez destes em se tratando de terceiro setor. Os prémios de qualidade
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versam a respeito da alocagdo dos recursos para a boa consecucao das atividades rotineiras e
em especial dos planos de agdao. Nesse sentido, propde-se os seguintes pontos:
1.  Ha& uma légica de priorizagcdo no dispéndio de recursos financeiros
excedentes, caso existam?
ii.  Hé& uma logica de otimizagao do uso de recursos fisicos escassos (ginasio,
leitos, computadores, etc...)
iii.  Sao criados planos de acdo com intuito de otimizagdo das atividades dos
colaboradores/voluntarios?
iv.  Os limitantes de crescimento da instituicdo sdo enderecados e criados
planos de a¢do para serem remediados?

v.  Existe um processo estruturado de planejamento financeiro?

4.3.1.3 Clientes

Essa perspectiva e a Financeira sdo de resultados, ou seja, sdo diretamente
influenciados pelos objetivos estratégicos abaixo deles. Via de regra, conseguem ser

mensurados com base em uma ou duas perguntas ja que possuem um foco claro.

Objetivo: Incrementar o numero de beneficiados

Acredita-se que este ¢ um dos objetivos mais importantes das institui¢des de terceiro
setor ja que lida diretamente com sua vocagdo. E um objetivo que esbarra certamente nos
gargalos de infraestrutura e de recursos humanos disponiveis, € por isso ¢ um objetivo de
resultado. Para avaliar o seu atingimento, propde-se o seguinte questionamento.

1.  Houve incremento do numero de beneficiados no ultimo ano?

Objetivo: Garantir Satisfacdo dos Mantenedores

A satisfagdo dos stakeholders pode ser medida de duas formas: se ocorre fidelizagao
desse stakeholder, ou seja, se ele volta a fazer negocios com a organizagao e por meio de
pesquisas. Por esse raciocinio, propde-se os seguintes questionamentos:

i. E calculado o nimero de mantenedores fidelizados, ou seja, que doam

recorrentemente a instituicao?
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ii.  E calculado o numero de mantenedores perdidos, ou seja, os que deixam de
doar apds um periodo?
iii.  H& a preocupagdo de avaliar a satisfacdo dos mantenedores com a atuagao

da instituicao?

4.3.1.4 Financeira

Objetivo: Garantir sustentabilidade financeira

Os objetivos estratégicos referentes a captagdo, diversificagao de renda e efetividade na
gestdo de recursos garantem que o recursos financeiros sejam conseguidos e alocados nos
respectivos fins, no entanto ¢ necessario ter uma gestao financeira focada na manutencao das
organizagdes de terceiro setor mesmo com €pocas de baixa captacdo, ja que boa parte dos
recursos sdo provenientes de pessoas fisica e juridicas, estas sempre estdo sujeitas a
dificuldades financeiras e corte de gastos. E de suma importincia que as institui¢des de
terceiro setor tenham reservas financeiras para garantir sua perenidade e a diversificacao das
fontes de renda, j& que concentrar-se em um Unico mantenedor potencializa esses riscos (esse
ponto ja ¢ abordado pelo objetivo estratégico “Diversificar as fontes de renda”). Nesse
sentido, propde-se a seguinte pergunta:

1. A instituicdo possui reservas financeiras que garantem seu sustento ainda que sem

doagdes por um determinado periodo?

4.3.1.5 Missao e Visao

Garantir cumprimento da Missdo e Visao

Nessa perspectiva avalia-se o processo pelo qual a institui¢ao cria sua missao € visao €
a conecta com sua organizacao. Os prémios versam sobre isso nos temas de “planejamento
estratégico” e “lideranga” e foram usados para a formulagao das perguntas a seguir:
1. A institui¢do possui missao e visao definidos e atualizados?
il. A institui¢ao realiza um planejamento estratégico?
iii.  Para confeccionar o planejamento estratégico, ha o envolvimento dos funcionario

além da diretoria?
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iv.  Ha o mapeamento do ambiente interno e externo da institui¢do a fim de identificar

potenciais oportunidades ou ameagas?

Destaca-se que ¢ sabido que hd muito mais vertentes relevantes para que um plano
estratégico seja desenvolvido, no entanto argumenta-se que essas sao requisitos simples que

até as instituicoes mais desestruturadas conseguem iniciar sem ajuda de um terceiro.

4.3.1.6 Definicdo dos pesos

O balanced scorecard foi criado para colocar em mesmo pé de importancia todas as
perspectivas de uma empresa em um momento em que a visdo financeira se sobrepunha a
todas as outras. Argumentava-se que a gestdo era miope, uma vez que alavancas chave para o
futuro da empresa eram desprezadas por ndo gerarem resultado de curto prazo. E dessa teoria
que surgiu o mapa estratégico, conceito principal por tras da atual ferramenta sendo proposta.
Para permanecer verdadeiro ao seu conceito inicial, propde-se que todos as perspectivas
devem possuir igual peso, conceito estendido aos objetivos dentro de cada perspectiva e
perguntas em cada objetivo.

A régua de resposta para cada pergunta tera disponivel trés opgoes:

1. Sim — hd evidéncias claras
ii.  Intermediario — existem iniciativas mas desestruturadas

iii.  Nao

Opta-se por privilegiar as organizacdes estruturadas com a definigao de pesos destoantes
entre a resposta “Sim” e “Intermedidria”. O “Sim” corresponde a 100% dos pontos e a
“Intermedidria” corresponde a 33% do total, uma relacdo 3:1. Para otimizar esse calculo,
todos os pesos discutidos sdo incluidos em uma planilha do Microsoft Excel™ com todas as
perguntas, objetivos e perspectivas ja descritos, bastando indicar a resposta entre as trés

alternativas. A versao final da ferramenta encontra-se no Apéndice C deste estudo.

4.3.1.7 Questionario de feedback da aplicacio piloto

Conforme ja enunciado no método, para avaliar a qualidade do instrumento e

possibilitar melhorias € necessario que o primeiro avaliado responda um breve questionario
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acerca da assertividade da ferramenta e a qualidade da medi¢do alcancada por meio da
ferramenta. Nesse sentido, para a aplicagdo piloto, agrega-se trés perguntas:
i. O resultado fornecido pela ferramenta ¢ condizente com sua percepcao da
organizacao? (passar objetivo a objetivo)
ii.  Todos os temas relevantes do seu dia-a-dia foram contemplados pelas perguntas?
iii.  De 0 a 10, quanto vocé recomendaria a aplicagdo desse questionario em outras

instituigoes?

4.4 Analise da Aplicacio Piloto

A instituicdo escolhida para a aplicagao piloto foi a a Instituicdo C em que o
questionario preliminar foi aplicado, conforme pode ser visto no Apéndice A. E uma
institui¢ao que oferece reforgo escolar e atividades recreativas para criancas de até 12 anos
fora do horario escolar. Ela ja existe ha 29 anos e a aplicagdo foi realizada com a atual
presidente da institui¢do, que ¢ a unica assalariada da diretoria, j& que os demais sao

voluntérios. O resultado do questionario pode ser visto no Apéndice B deste estudo.

4.4.1 Aprendizado e Crescimento

A parte do processo de contratacdo que ¢ estabelecido, tanto para voluntarios quanto para
funcionarios, a institui¢ao possui iniciativas desestruturadas nas frentes dessa perspectiva.

Destaca-se a baixa visibilidade do plano de renovacao da infraestrutura que sera um gasto
substancial no futuro e a organizagdo ainda nao estd poupando para ele. Além disso, a parte de
capacitacdo poderia ser melhorada, j4 que nenhum ciclo de treinamentos ¢ proporcionado para
os voluntérios que acabam sendo colocados em contato com as criangas sem um alinhamento
prévio do que € esperado deles. No que se refere a cultura de melhoria continua, ha um

destaque dado para funciondrios que se dedicam a mais no més, mas nao necessariamente

atrelado a sugestao de novas atividades ou otimizagao dos processos atuais.

4.4.2 Processos Internos

Processos Internos foi dividido em dois temas: (i) relacionamento e (ii) exceléncia

operacional.
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1. A comunicacao externa da institui¢ao ¢ feita de uma maneira extremamente difusa
e fora de um padrao claro. H4 um banco de dados com os doadores dos tltimos
meses, no entanto nao existe nenhuma geréncia sobre isso, ou seja, um mantenedor
pode parar de doar para a institui¢ao que esta ndo ira ter uma agao converté-lo de
volta. Nao existem relatorios financeiros ou de atividades divulgados, nem para
mantenedores, nem para voluntarios. Destaca-se apenas o convite que ¢ feito pela
diretoria a todos os mantenedores para que eles conhecam a instituigdo. No
entanto, ndo ¢ feito de maneira formal, nem por meio de um evento — a
consequéncia ¢ que praticamente nenhum realiza a visita.

ii. O processo de captacao de recursos privados da institui¢ao poderia ser otimizado
ja& que na €época da pesquisa era feito somente por meio de um carné mensal. O
mesmo pode ser dito quanto ao uso dos voluntarios, ja que nem todas as atividades
passiveis de serem feitas por voluntarios foram identificadas pela instituicdo. Mais
uma vez, destaca-se a maneira difusa em que os problemas sdo enderecados pela
institui¢do, pela falta de processos estruturados. Por exemplo, os gargalos de
recursos ndo sdo identificados de forma sistematica pela diretoria acarretando a
diversas medidas provisorias que sao tomadas. O planejamento financeiro ¢ feito
somente pela diretoria, em uma abordagem top-down e muitos recursos
necessarios pelos funcionarios, mas nao identificados pelos diretores acabam se

tornando gastos extras no decorrer do ano.

4.4.3 Clientes

O ntimero de beneficiarios ¢ mantido constante ha dois anos na institui¢ao por falta de
recursos fisicos. Ja, do lado dos mantenedores, ha uma visdo de quantos sao fidelizados, no
entanto ndo ha a preocupagao com a satisfacao destes mantenedores, nem ha uma visao clara

dos mantenedores perdidos, que deixaram de doar.

4.4.4 Financeira

Nessa perspectiva hd um claro destaque da instituigdo estudada, ja que ela possui uma
reserva financeira de um ano. Isso lhe d4 uma grande tranquilidade no caso de atrasos de

pagamentos publicos, por exemplo.
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4.4.5 Missao & Visao

A institui¢do ndo elabora um planejamento estratégico, portanto ndo possui missao e visao
definidas. Nessa etapa do questionario, foi revelado o desejo em iniciar esta pratica nos meses

seguintes pela presidente entrevistada.

4.4.6 Resultado final e feedback

A ferramenta desenvolvida em Microsoft Excel ® realiza o calculo automaticamente ao
final da entrevista. Com ajuda dos resultados, foi montada a figura 14, a fim de auxiliar as
perguntas de feedback. Percebe-se que grande parte dos objetivos estdo abaixo dos 40% de

atingimento e, portanto, ha muitas oportunidades de melhoria.

Garantir cumprimento da
Missio e Visdo

l:ﬁxndn:r Garantir sustentabilidade

beneficiados financeira

Comunicar-se™ . = Ter
R : Ser eficiente Potencializar Diversisifcar .
com transparéncia relacionamento 10 processo i as fontes de efetividade

e frequéncia com . na gestdo
mantenedores LRI AL de recursos

Atrair e reter capacitagao para

cultura de

melhoria continua e

funcionarios

melhores pessoas

Figura 14 — Mapa Estratégico Resultado da Aplicagao Piloto

Ao analisar o resultado, a presidente da instituicdo entrevistada manifestou sua

concordancia com a maioria das notas resultantes. Destacou que nenhuma area deixou de ser
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abordada pela ferramenta, pelo contrario, passou a entender o processo de captacdo e o uso de
voluntarios de uma forma diferente.

Um ponto que foi identificado para alteracdo no questionario, ¢ a capacitacao dos
funcionarios. Argumenta-se que mais importante do que possuir um ciclo de treinamentos
para funciondrios nas institui¢des ¢ garantir que todos os funcionarios tenham uma formacao
na sua area de atuacdo na organizagado, alterando assim as perguntas do objetivo “Garantir

capacitacdo para voluntarios e funciondrios” para:

1. Existe uma avaliacdo das competéncias necessarias para o bom desenvolvimento
das atividades dos funcionérios?
ii.  Todos os funcionarios possuem formacao na area que atuam?
iii.  H& incentivos para funcionarios que busquem se desenvolver por meio de cursos
fora da instituicdo? (exemplo: cursos a distancia)
iv.  Existe uma avaliagdo das competéncias necessarias para o bom desenvolvimento
das atividades dos voluntarios?

v.  Existe um programa de treinamentos basicos para voluntarios?

Além disso, houve a percepgdo por parte do autor deste estudo que notas baixas de
resultado podem ter um efeito negativo, ja que, em muitas organizacgdes, os dirigentes sao
voluntérios ou recebem um baixo salario - esta ¢ uma critica dura ao trabalho destes. Propde-
se entdo que as notas “Intermedidrias” sejam contadas como 50% ao invés dos 33%
anteriormente sugeridos.

Por fim, a presidente relatou que recomenda fortemente (nota 10) a aplicacdo dessa

ferramenta em demais institui¢des, pois esse tipo de reflexdo ¢ sempre muito agregadora.
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5 Discussao e Consideracoes Finais

5.1 Conclusao do Trabalho

As organizacdes de terceiro setor estdo em uma posi¢ao chave na sociedade brasileira. Em
um pais em desenvolvimento, com graves problemas sociais € ambientais, iniciativas de
preservacao do meio ambiente, refor¢o escolar ou ainda de fomento ao esporte, entre tantas
outras, sdo extremamente importantes. No entanto, conforme destacado diversas vezes nesse
estudo, em muitas ocasides essas organizagdes revelam-se sem o devido apoio por parte do
estado, sem programas de incentivo claros para seu desenvolvimento, elas acabam sendo
dependentes de doagdes privadas, tanto de pessoas fisicas quanto pessoas juridicas. A
competi¢ao de mao de obra com os demais setores chega a ser desleal, j& que muito poucas
das instituigdes de terceiro setor sdo grandes, cerca de 2%, e possuem capital e estruturagao
suficiente para conseguirem contratar pessoas talentosas em sua gestdo. Em suma, ¢ um setor
de grande relevancia, mas de certa forma deixado de lado em tantos aspectos. Nesse contexto,
esse estudo tenta se colocar como um diagndstico simples e rapido acessivel a todas as
institui¢des de terceiro setor, inclusive as pequenas, para que possam avaliar seu nivel de
gestdo em diversas areas chave de qualquer organizacdo, como a captacao de fundos, o
recrutamento de voluntarios e a gestao de recursos. Argumenta-se que esse tipo de ajuda seja
vital para manter as organizagdes abertas, ja que ha uma enorme taxa de mortalidade em
organizagdes de terceiro setor nos primeiros anos de sua existéncia. Acredita-se que isso €
devido a falta de apoio de gestao que elas recebem: se de um lado os microempreendedores
possuem no SEBRAE um apoio para seu desenvolvimento, as organizagdes de terceiro setor
nao o recebem de nenhuma fonte de forma gratuita. Muito da motivagao por esse trabalho

vem dai: a falta de amparo a tantas pessoas que fazem da prestacdo de servico a sociedade seu

objetivo de vida, seja pelo auxilio a pessoas carentes, seja pela preservacao de areas.

5.2 Sugestao de proximos passos

Propde-se como continuidade para esse trabalho a aplicagdo em massa desse instrumento
a fim de avaliar sua aplicabilidade em todos os tipos de organizagdo do terceiro setor e
identificar potenciais pontos de melhoria. E claro que o diagnostico das organizagdes ¢ apenas
um passo para a melhoria da sua gestdo. A capacidade de montagem de planos de acdo e
execugao serdo cruciais para leva-las a outro patamar. Uma recomendacdo poderia ser a

contratagdo de uma consultoria ou de funcionarios focados nisso, no entanto ambas essas
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alternativas envolvem o dispéndio de dinheiro. Para solucionar esse problema ¢ necessaria a
criacdo de uma rede de ajuda entre as organizacdes de terceiro setor que, uma vez mapeadas
por meio dessa ferramenta, serdo colocadas em contato com outras organizagdes benchmark
nos pontos em que se encontrem as principais lacunas de gestdo. Essa dita “matriz de
benchmarking” seria construida conforme a figura 15 e teria o papel de mostrar as melhores
instituigdes em cada objetivo e perspectiva. Acredita-se que ao colocar os integrantes do
terceiro setor em contato, a troca de informacgdes sera um catalizador para potencializar as
melhorias de todas elas.

E certo que esta ¢ uma visdo sonhadora, mas factivel.

Persp. Objetivo Instituicdo A Instituicdo B

Garantir Infraestrutura adequada

Atrair e reter melhores pessoas

Disseminar a cultura de melhoria continua

Aprendizado ¢
Crescimento

Garantir capacitagao para voluntarios e
funciondrios

Comunicar-se com transparéncia e
frequéncia adequada

E Manter relacionamento com mantenedores
z Ser eficiente no processo de captagio
;
§ Potencializar o uso de voluntarios
=

Diversificar as fontes de renda

Ter efetividade na gestdo de recursos
2z Incrementar numero de beneficiados
=z
o Garantir satisfagdo dos mantenedores
£ | Garantir sustentabilidade financeira

Garantir cumprimento da missdo e visio

Figura 15 — Representacao de Matriz de Benchmarking. Fonte: (Autoria prépria)

Est.

5.3 Importancia do Trabalho de Conclusiao de Curso para o autor

O desenvolvimento desse trabalho foi extremamente agregador para a formagdo do autor.
Os conceitos nele desenvolvidos sdo catalisadores relevantes para o entendimento do
funcionamento moderno das organizagdes, sejam elas sem fins lucrativos ou nao. Além disso,
o conhecimento das atividades do terceiro setor contribuiu ndo somente para a formagdo
académica, mas também para a formacao como cidadao e percepgao do papel do engenheiro

na sociedade.
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APCNUICE A = KESPOUSLAS U0 yuesuvnariv

4

nrin

Kvnlarat

Perguntas
| Tamanho

Institui¢ao A W Institui¢do B
Grande Grande

Lideranga: Ha missdo e visdo da instituicdo? Se sim como foram
desenvolvidos?

Sim, entretanto a institui¢do ¢ de nivel nacional e internacional, isto ¢, ha
i diversas espalhadas por todo o pais e em mais 23 paises do mundo. Logo, a

Sim, porém ndo foram desenvolvidas na institui¢do de Sdo Carlos, e sim
pelo orgdo nacional, logo sdo as mesmas para todas as instui¢des idénticas

o (anico lugar no Brasil onde ha funcionarios contratados para
espalhadas pelo pais. |

gerenciar/auxiliar as institui¢des do pais), e ¢ utilizada pela institui¢do em
Sdo Carlos mesmo sem nenhuma participag@o na elaboragao.

imissdo e visdo utilizada foi criada pela central nacional, que fica em Curitiba:

{Foco em RH: H4 o ntimero adequado de voluntérios na instituigdo? Ha vagas
| em aberto no quadro de funcionarios?

O maior problema da institui¢ao € a atragdo de voluntarios: sdo quem
A instituigdo funciona bem com a quantidade atual de voluntérios, entretanto | limitam o namero de criangas que podem ser ajudadas, pois s3o os
ha diversas atividades que poderiam ser potencializadas com um maior | reponsaveis por absolutamente todo o trabalho da institui¢do, desde
numero de pessoas. A empresa ndo carece de funcionarios uma vez que coordenadores até lideres de comunidades e demais membros (e em grande
possui a verba necessaria para contratagdes e por ser uma grande institui¢ao numero tornam enorme o alcance de sua agdo). Havendo funcionarios

est4 sempre recebendo curriculos de pessoas interessadas em trabalhar 14. | contratados apenas na central nacional (Curitiba), ndo ha vagas em aberto no:

| quadro de funciondrios.

Gestdo por processos: como € o processo de captagdo de recursos? Existem
medigdes para gerencia-lo?

z .‘. .. 1 W%oaoo om@:&:ooommwao@mammmmnmomamEmainwoAWmmbN_uoHosznm

A captacdo de recursos financeiros € feita principalmente por doagdes | PN . o . L

através do sistema de telemarketing. Além disso convénios com o municipio | TS QITES DRl el BT ULE, CERICTIng sty O (Tl ik
; ! investido pelo Ministério da Satide. Em troca, a institui¢do faz coleta de

e estado fornecem o necessario para o sustento basico. O gerenciamento de | . D A
P g i dados mensalmente nas comunidades (distribuidas em 29 municipios) onde

(el @ EERE CHEUD N0 G CD (i MG O A UGS, (D BETEEs esta inserida, preenchendo mais de 35 itens catalogados pelo Ministério da
ser bem estruturado. Saude

Planejamento Estratégico: E feito planejamento estratégico? Se sim, quem
participa da sua elaboragdo?

O entrevistado (diretor administrativo) pareceu ndo compreender bem o que ! . .. L . R .
" . e . ! O planejamento das atividades da instituigdo restringe-se as reunides dos
o termo "planejamento estratégico'representa, entretanto explicou que toda |

. o X h o . . | coordenadores, que passam as resolugdes para o restante dos membros (ndo
tomada de decisdo e planejamento de atividades ¢ feito pela diretoria da | » que p . Goes para | . (
instituicdo | havendo um planejamento estratégico formalizado).

Dados numéricos

Funcionarios: 180; Voluntarios: 25; Beneficiados: 563 deficientes "
intelectuais e 86 autistas; Imovel da sede: proprio; Existéncia: 52 anos; |
Campo de atuag@o: promover o bem estar e desenvolvimento de pessoas

com deficiéncia intelectual e autismo |

Funcionarios: 0; Voluntarios: 172; Beneficiados: 930 criangas (0 a 7 anos);
Imovel da sede: cedido; Existéncia: 29 anos; Campo de atuagdo: auxilio a
familias carentes com criangas pequenas (fornecem comida, roupas, etc).
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Perguntas

Institui¢ado C

Institui¢do D

| Tamanho

Média

Pequena

Lideranga: Ha missdo e visdo da instituicdo? Se sim como foram
desenvolvidos?

Nio tem mais estdo sendo elaboradas: um membro da diretoria esta tentando |

desenvolvé-las e levando propostas a respeito nas reunides de diretoria.

Embora o entrevistado (assistente administrativo) soubesse o que sdo esses
conceitos, eles ndo foram aplicados na institui¢do. No entanto, reconhece o

valor de tal implantag@o.

{Foco em RH: H4 o ntimero adequado de voluntérios na instituigdo? Ha vagas
| em aberto no quadro de funcionarios?

Ha caréncia de voluntarios: 12 participam apenas como membros da
diretoria e outros 5 desenvolvem atividades na instituicdo (2 como dentistas,
1 em culinaria e 2 em atividades de bordado). Assim, a entrevistada
(coordenadora geral) disse sentir falta de mais voluntarios que
desenvolvessema atividades culturais e recreativas com as criangas. No

momento o quadro de funcionarios esta com vaga em aberto para monitor de |

musica, que saiu ha pouco tempo e ndo conseguem encontrar outro.

encontrar ou manter voluntarios para realiza-las . Por outro lado o quadro de |

Voluntarios ¢ uma das caréncias da instituigdo: eles dispdem de espago
adequado para a realizacdo de atividades culturais e educacionais
diferenciadas, promovidas por voluntarios (como oficinas de musica,
artesanato, teatro, ativides esportivas, etc), mas encontram dificuldade em

funcionarios estd completo no momento (inclusive foram contratados
estagirios recentemente).

Gestdo por processos: como € o processo de captagdo de recursos? Existem
medigdes para gerencia-lo?

A1nstitui¢do depende de doagdes para captar recursos tinanceiros. Em busca
de uma renda fixa, a institui¢ao criou um carné de contribui¢do em que

aproximadamente 35 pessoas doam mensalmente valores entre 10 e 20 reais. |

Além disso também recebem doagdes esporadicas de outros colaboradores e

também os pais das criangas colaboram com o que podem mensalmente. No

que diz respeito a alimentos necessarios para as criangas, tem convénio com
a prefeitura para forncimento mensal de recursos alimenticios. Algo

interessante no gerenciamento financeiro da instituigdo é o fato dela sempre |

se planejar para ter em caixa uma quantia suficiente para manté-la
funcionando por um ano mesmo sem receber nenhum tipo de
recurso/doacio

Além de receberem verba de um convénio com a prefeitura, utilizam
principalmente o telemarketing, feito por funcionarios, essencial para
conseguirem doagdes que completamentam o capital necessario para arcar
com as despesas do més. Também ha pessoas que procuram a instiui¢ao
esporadicamente para doar. Quanto ao controle de gastos, eles procuram
sempre ter planejado/previsto os gastos dos seis meses seguintes.

Planejamento Estratégico: E feito planejamento estratégico? Se sim, quem
participa da sua elaboragdo?

A tomada de decisdes e planejamento das atividades so feitos pela diretoria | Embora o entrevistado (assistente admnistrativo) soubesse do que se tratava
{um planejamento estratégico, isso nunca foi feito na institui¢do, mas afirmou

em reunides semi fechadas: cada semana um funcionario diferente pode
participar. Entretanto ndo ha um planejamento estratégico formalizado.

que seria muito interessante/benéfico comegarem a fazer.

Dados numéricos

Funcionarios: 12; Voluntarios: 17; Beneficiados: 120 criangas (6 a 14 anos); Funcionarios: 4; Voluntarios: 6; Beneficiados: 41 criangas (6 a 17 anos);

Imovel da sede: proprio; Existéncia: 29 anos; Campo de atuagdo: refor¢o
escolar e atividades recreativas/culturais no contra-turno escolar.

Imovel da sede: proprio; Existéncia: 20 anos; Campo de atuagdo: refor¢o
escolar e atividades recreativas/culturais no contra-turno escolar.
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Perguntas

Institui¢ao E

Institui¢do F

| Tamanho

Pequena

Pequena

Lideranga: Ha missdo e visdo da instituicdo? Se sim como foram
desenvolvidos?

Nao ha missdo e visdo formalizadas. Entretanto o entrevistado (coordenador
geral) mostrou que o objetivo/cultura da instituigdo ¢ forte e claro para todos
que fazem parte dela (é reforgado no dia a dia e na forma de trabalho de
todos).

Sim, entretando foram desenvolvidas ha anos e ndo sdo revisadas.

{Foco em RH: H4 o ntimero adequado de voluntérios na instituigdo? Ha vagas
| em aberto no quadro de funcionarios?

A atrag@o de voluntarios ¢ a segunda maior caréncia da institui¢ao (depois de
recursos financeiros): eles buscam parceiros e redes sociais para divulgar tal
necessidade mas ainda assim faltam pessoas (para ajudar na realizag@o de
bazares, organizagdo de estoque e outras atividades). Muitas vagas em aberto
no quadro de funcionarios: terapeuta ocupacional, nutricionista, assistente
social, fisioterapeuta. Estd com dificuldade em encontrar pessoas para
ocupar o cargo e também dispde de verba limitada para a folha de
pagamento.

Tem poucos voluntaros mas suficientes para fazer as atividades que
precisam. Procuram atrai-los nas igrejas que se envolvem com a instiuigéo.
Possuem vagas no quadro de funcionarios, como por exemplo 2 cozinheiras

e 1 coordenador financeiro, mas faltam recursos para novas contratagdes.

Gestdo por processos: como € o processo de captagdo de recursos? Existem
medigdes para gerencia-lo?

Principalmente doagdes: recebem verba e recursos de alimentagao e higiene
tanto da comunidade quanto dos vicentinos (religiosos que coordenam e
patrocinam a instiuigdo). Produtos de higiene, limpeza e alimentagio nunca
faltam: ao lado da institui¢ao ha uma igreja atrelada a ela, e os seus
frequentadores encarregam-se de verificar semanalmente o que esta em falta
na instituicdo e trazem as doagdes necessarias. Para o controle financeiro
eles contam com a ajuda de um contador.

Recebem verbas parlamentares e recursos de convénio com a preferitura.
Também recebem doagdes esporadicas aleatdrias de pessoas que entram em
contato (tanto para doagdo de dinheiro quando de alimentos e outros) e ha
pais das criangas que colaboram com o que podem mensalmente. Para ajudar!

na renda realizam bazares em que vendem as doagdes que recebem de
roupas, sapatos brinquedos, etc. O planejamento financeiro existe conforme !
a demanda, de acordo com o recebimento de verbas, mas normalmente
quando recebem dinheiro ja possuem contas a pagar para as quais ele é
destinado.

Planejamento Estratégico: E feito planejamento estratégico? Se sim, quem
participa da sua elaboragdo?

Nio ha um planejamento estratégico formalizado. Entretanto qualquer
planejamento ou tomada de decisdo ¢ realizado nas reunides da diretoria,
composta por 13 voluntarios (vicentinos ha mais de 6 anos), e depois
repassada aos demais voluntarios e funcionarios.

Nao. Ha apenas planejamneto pedagogico em que ¢ feito o plano de aulas
semestral.

Dados numéricos

Funcionarios: 4; Voluntarios: 27; Beneficiados: 35 idosos; Imovel da sede:
proprio; Existéncia: 92 anos; Campo de atuag@o: ILPI (Institui¢do de Longa
Permanéncia para Idosos).

Funcionarios: 3; Voluntarios: 8; Beneficiados: 50 criangas (6 a 14 anos);
Imovel da sede: proprio; Existéncia: 33 anos; Campo de atuagdo: refor¢o
escolar e atividades recreativas/culturais no contra-turno escolar.
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Apéndice B - Aplicacao piloto da ferramenta

Perspectiva

Objetivo Estratégico

i Existe uma avaliagao quanto a taxa de |

i utilizagdo dos ativos existentes? (por |
exemplo: nimero de computadores por

Resposta

Observagio

A resposta
Intermedidria

Pontos

Pontuacio
Maxima

1.1.1 }Aprendizado e Crescimento - Garantir Infraestrutura Adequada 3 B Intermediaria | corresponde ao caso 0.55 1.67
pessoa; niimero de leitos vacantes; R
, o X de haver iniciativas,
numero maximo de carteiras por sala
mas desestruturadas
7777777777 de aula, etc) .
. . A resposta |
Existe um plano de aquisi¢do de novos . ;
materiais (computadores, cadeiras, etc) Intermedidria 1
1.1.2 | Aprendizado e Crescimento - Garantir Infraestrutura Adequada ) pufad ’ ’ Intermediaria | corresponde ao caso 0.55 ! 1.67
uma vez que os existentes tornam-se L |
de haver iniciativas, !
obsoletos? !
mas desestruturadas ;
Existe um plano de renovagao e/ou :
1.1.3 } Aprendizado e Crescimento - Garantir Infraestrutura Adequada expansio da estrutura fisica atual uma Nao 0.00 ; 1.67
vez que esta tornar-se obsoleta? |
. . A resposta |
Os meios atuais de recrutamento posia :
trazem o nimero adequado de Intermedidria i
1.2.1 | Aprendizado e Crescimento - Atrair e Reter as melhores pessoas . Intermediaria | corresponde ao caso 0.21 ! 0.63
candidatos para as vagas em aberto do RN !
AN de haver iniciativas, :
quadro de funcionarios? ;
mas desestruturadas '
. . . O atual meio de divulgagdo de vagas de N |
1.2.2 | Aprendizado e Crescimento - Atrair ¢ Reter as melhores pessoas Vi gagdo ¢ s Nao 0.00 : 0.63
voluntariado ¢ assertivo? :
S6 assinale 'Sim' no
Existem processos definidos para caso de evidéncias
1.2.3 | Aprendizado e Crescimento - Atrair e Reter as melhores pessoas contratagdo de funcionarios e Sim claras. No caso 0.63 : 0.63
voluntarios? contrario assinale ;
'Intermediaria'
Ja foram levantados os principais :
1.2.4 | Aprendizado e Crescimento - Atrair e Reter as melhores pessoas  fatores de motivagdo dos funciondrios e Nao 0.00 ! 0.63
voluntérios?
. L - A resposta |
Existem politicas de motivagdo ¢ P o :
reconhecimento do trabalho dos Intermedidria 3
1.2.5 | Aprendizado e Crescimento - Atrair e Reter as melhores pessoas P P Intermediaria | corresponde ao caso 0.21 ' 0.63
voluntarios e funcionarios da L :
o de haver iniciativas, !
institui¢do? |
mas desestruturadas !
Ha uma politica de feedbacks |
. . . eriodicos com os funcionarios e - |
1.2.6 | Aprendizado e Crescimento - Atrair ¢ Reter as melhores pessoas perioc . . Nao 0.00 ! 0.63
voluntarios para melhorias de politicas !
de RH? !
Os indicadores de turnover
(funcionérios que sairam dentre todos
os funcionarios em um determinado :
1.2.7 | Aprendizado e Crescimento - Atrair e Reter as melhores pessoas periodo) e de absenteismo sdo Nio 0.00 : 0.63
analisados e usados a fim de medir o |
engajamento dos funcionérios e ;
voluntarios? i
Existe uma politica de avaliagdo de |
1.2.8 | Aprendizado e Crescimento - Atrair e Reter as melhores pessoas desempenho dos funcionarios e Nio 0.00 : 0.63
voluntarios? ;
Ha um sistema de beneficios e A resposta ;
Disseminar cultura de melhoria reconhecimento que premie Intermediaria ;
1.3.1 ! Aprendizado e Crescimento - continua funcionérios e voluntarios por meio de | Intermediaria ; corresponde ao caso 0.83 2.50
novas ideias que melhorem o dia-a-dia de haver iniciativas,
da institui¢ao? mas desestruturadas
. . A resposta !
Existem treinamentos para novos P !
Disseminar cultura de melhoria funcionérios para explicagdo da cultura Intermedidria i
1.3.2 | Aprendizado e Crescimento - , rios pa - plicag N Intermedidria | corresponde ao caso 0.83 ' 2.50
continua da instituigdo e quais sdo os L :
de haver iniciativas, !
comportamentos esperados? ;
mas desestruturadas :
. - . A resposta !
Existe uma avaliagdo das competéncias P '
Garantir capacitagdo de voluntarios e necessarias para 0 bom Intermedidria 3
1.4.1 | Aprendizado e Crescimento - N X .. Intermedidria; corresponde ao caso 0.33 : 1.00
funcionarios desenvolvimento das atividades dos L '
s de haver iniciativas, !
funcionarios? !
mas desestruturadas |
. . Garantir capacitagdo de voluntarios e | Existe um programa de treinamentos < :
1.4.2 ! Aprendizado e Crescimento - pacitac Progr: Nao 0.00 1.00

funcionarios

especifico para funcionarios?
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Perspectiva

Objetivo Estratégico

Garantir capacitagdo de voluntarios e

Critério

Ha incentivos para funciondrios que

Resposta

Observagio

A resposta
Intermedidria

Pontos

Pontuacio

Maxima

1.4.3 | Aprendizado e Crescimento - o busquem se desenvolver por meio de | Intermediaria | corresponde ao caso 0.33 : 1.00
funcionarios A S ;
cursos fora da instituigao? de haver iniciativas, ;
mas desestruturadas i
Existe uma avaliagdo das competéncias
. . Garantir capacitagdo de voluntarios e necessarias para o bom N 1
1.4.4 | Aprendizado e Crescimento - pacitagao ¢ X para 0 5 Nio 0.00 : 1.00
funcionarios desenvolvimento das atividades dos :
voluntarios? !
. . Garantir capacitagdo de voluntarios e | Existe um programa de treinamentos ~ |
1.4.5 | Aprendizado e Crescimento - P 9 . - prog P Niao 0.00 | 1.00
funcionarios basicos para voluntarios? ;
A resposta :
Comunicar-se com transparéncia ¢ Ha um banco de dados com o cadastro Intermedidria ;
2.1.1 Processos Internos Relacionamento A P dos mantenedores (pessoas fisicas ou | Intermediaria | corresponde ao caso 0.55 ; 1.67
frequéncia adequada o A L :
juridicas que doam a institui¢ao)? de haver iniciativas, :
mas desestruturadas ;
Existe um relatorio de prestagio de |
. Comunicar-se com transparéncia e contas enviado a todos os - |
212 Processos Internos Relacionamento P Nio 0.00 : 1.67

frequéncia adequada

Manter relacionamento com

mantenedores, funcionarios,
voluntérios e ex-voluntarios?

Ha uma segmentagao entre os

000 |

2.2.1 Processos Internos Relacionamento mantenedores segundo sua importancia Nio 0.83
mantenedores .
estratégica?
Manter relacionamento com Existe uma politica de reunides :
222 Processos Internos Relacionamento presenciais com os mantenedores mais Nio 0.00 : 0.83
mantenedores ;
relevantes? :
Manter relacionamento com Ha um relatério de atividades enviado ;
223 Processos Internos Relacionamento periodicamente a todos os Nio 0.00 ; 0.83
mantenedores !
mantenedores? ;
A resposta :
. Ha uma politica de visitas de Intermediria !
. Manter relacionamento com PP s J
224 Processos Internos Relacionamento mantenedores na institui¢do para que | Intermediaria: corresponde ao caso 0.28 ! 0.83
mantenedores L. R !
conhegam as atividades? de haver iniciativas, !
mas desestruturadas '
S6 assinale 'Sim' no |
A : . ~ caso de evidéncias |
Exceléncia . . 1Ha processos estabelecidos de captagio . '
23.1 Processos Internos . Ser eficiente no processo de captagao . Sim claras. No caso 1.11 ! 1.11
Operacional de recursos financeiros? - B :
contrario assinale '
'Intermediaria’ !
Exceléncia Ha controles numéricos (indicadores)
232 Processos Internos Oneracional Ser eficiente no processo de captagdo | para avaliar a efetividade do processo Nio 0.00 : 1.11
P de captagdo? ;
Sao criados planos de agdo caso sejam :
Exceléncia . . identificados potenciais melhorias no - !
233 Processos Internos . Ser eficiente no processo de captagdo - Nio 0.00 ! 1.11
Operacional processo de captagdo de recursos :
financeiros? ;
Exceléncia Todas as atividades que poderiam ser !
24.1 Processos Internos . Potencializar o uso de voluntarios realizadas por voluntarios ja foram Nao 0.00 ! 1.67
Operacional o 1
mapeadas? '
S6 assinale 'Sim' no
o " PO caso de evidéncias ;
Exceléncia L. (. A alocagio dos voluntarios ¢ feita a fim . :
242 Processos Internos . Potencializar o uso de voluntarios o o Sim claras. No caso 1.67 ' 1.67
Operacional de otimizar sua utilizagao? (. B !
contrario assinale :
'Intermediaria’ ;
S0 assinale 'Sim' no :
Exceléncia Ha captagio de renda por meio de caso de evidéncias |
2.5.1 Processos Internos . Diversificar as fontes de renda P C ~ 1 P P Sim claras. No caso 0.67 : 0.67
Operacional orgdos publicos? L © '
contrario assinale :
'Intermediaria' :
J— Sao realizados eventos pontuais para :
Exceléncia . . ~ < !
252 Processos Internos Operacional Diversificar as fontes de renda captagdo de renda? (exemplo: Nio 0.00 ! 0.67

quermesses, rifas, bazares, etc...)
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Perspectiva

Objetivo Estratégico

Ha a venda de produtos ou servigos da

Resposta

Observagio

Pontos

Pontuacio
Maxima

Exceléncia . 5 '
253 Processos Internos . Diversificar as fontes de renda L N Nao 0.00 ; 0.67
Operacional institui¢@o para captagdo de renda? ;
Exceléncia . . E usado o telemarketing para angariar N
254 Processos Internos . Diversificar as fontes de renda . ne p s Nio 0.00 : 0.67
Operacional mais doagdes? :
. . S6 assinale 'Sim' no |
Ha algum tipo de programa para A :
Exceléncia captagdo de doagdes mensais dos caso e evidéncias |
255 Processos Internos . Diversificar as fontes de renda . . Sim claras. No caso 0.67 ' 0.67
Operacional mantenedores? (exemplo: carné, L B :
atrocinadores, etc...) contririo assinale 3
P » Bt ‘Intermediéria’ :
A resposta :
Exceléncia Ha uma légica de priorizagdo no Intermedidria ;
2.6.1 Processos Internos Operacional Ter efetividade na gestao de recursos dispéndio de recursos financeiros Intermediaria | corresponde ao caso 0.22 0.67
P excedentes, caso existam? de haver iniciativas, ;
mas desestruturadas ;
A resposta ;
Exceléncia Hé uma léogica de otimizagao do uso de Intermediéria ;
2.6.2 Processos Internos Operacional Ter efetividade na gestao de recursos recursos fisicos escassos (ginasio, ; Intermediaria ; corresponde ao caso 0.22 1 0.67
P leitos, computadores, etc...) de haver iniciativas, !
mas desestruturadas |
A resposta !
Exceléncia Sao criados planos de agdo com intuito Intermedidria
2.63 Processos Internos Operacional Ter efetividade na gestdo de recursos de otimizagdo das atividades dos Intermediaria | corresponde ao caso 0.22 0.67

colaboradores/voluntarios?

de haver iniciativas,
mas desestruturadas

A resposta
Exceléncia » ) Qs ¥imitamcs de crcscimcnto.da o Intermediaria
2.6.4 Processos Internos Operacional Ter efetividade na gestdo de recursos | institui¢do sdo enderegados e criados | Intermediaria | corresponde ao caso 0.22 0.67
planos de agdo para serem remediados? de haver iniciativas, :
mas desestruturadas ;
A resposta
Exceléncia L. Existe um processo estruturado de . Intermedidria |
2.6.4 Processos Internos . Ter efetividade na gestao de recursos . . Intermediaria: corresponde ao caso 0.22 ; 0.67
Operacional planejamento financeiro? L !
de haver iniciativas, ;
mas desestruturadas
A resposta
. . Houve incremento do nimero de . Intermedidria
3.1.1 Clientes - Incrementar o numero de beneficiados . o Intermediaria: corresponde ao caso 3.30 ! 10.00
beneficiados no ultimo ano? R !
de haver iniciativas, !
mas desestruturadas
S0 assinale 'Sim' no
E calculado o nimero de mantenedores caso de evidéncias
3.2.1 Clientes - Garantir Satisfagdo dos Mantenedores fidelizados, ou seja, que doam Sim claras. No caso 3.33 3.33
recorrentemente a instituigdo? contrério assinale ;
'Intermedi
E calculado o numero de mantenedores
322 Clientes - Garantir Satisfagdo dos Mantenedores | perdidos, ou seja, os que deixam de Nio 0.00 : 3.33

doar ap6s um periodo?

Ha a preocupagio de avaliar a

323 Clientes - Garantir Satisfagdo dos Mantenedores | satisfagdo dos mantenedores com a Nio 0.00 333
atuagdo da institui¢do?
s . S6 assinale 'Sim' no :
A instituigdo possui reservas A '
financeiras que garantem seu sustento caso de evidéncias 3
4.1.1 Financeira - Garantir sustentabilidade financeira . ~ Sim claras. No caso 20.00 : 20.00
ainda que sem doagdes por um . B 1
. ) contrario assinale '
determinado periodo? ' I ;
Intermedidria’ !
- . Garantir cumprimento da Missdo e A instituigdo possui missdo e visao - |
5.1.1 Missdo e Visdo - prin N 40 p . Nio 0.00 : 5.00
Visao definidos e atualizados? !
- - Garantir cumprimento da Missdo e | A institui¢do realiza um planejamento - :
5.1.2 Misséo e Visdao - P! - ¢ L. 'p ] Niao 0.00 : 5.00
Visao estratégico? !
e !
+ :
Garantir cumprimento da Missdo e Para confeccionar o plancjamento
513 Missdo e Visdo - P estratégico, ha o envolvimento dos Nio 0.00 : 5.00

Visdo

funciondrio além da diretoria?
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Perspectiva

Missdo e Visao

Objetivo Estratégico

Garantir cumprimento da Missdo e
Visdo

Critério

{ Ha 0 mapeamento do ambiente interno |
i eexterno da instituigdo a fimde |
identificar potenciais oportunidades ou
! ameagas? |

Resposta

Nio

Observagio

Pontos

Pontuagio

Maxima

5.00
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Apéndice C — Ferramenta Final

Perspectiva

Aprendizado e

Objetivo Estratégico

Critério

Existe uma avaliagdo quanto a taxa de
utilizagdo dos ativos existentes? (por |
exemplo: niimero de computadores por

Resposta

Observagio

Pontos

Pontuacio

Mixima

1.1.1 N - Garantir Infraestrutura Adequada ., s 0.00 1.67
Crescimento pessoa; niimero de leitos vacantes;
niimero maximo de carteiras por sala
de aula, etc)
Existe um plano de aquisi¢do de novos
Aprendizado e . materiais (computadores, cadeiras, etc
1.1.2 prend - Garantir Infraestrutura Adequada (comp . ) 0.00 1.67
Crescimento uma vez que os existentes tornam-se
obsoletos?
. Existe um plano de renovagio e/ou
Aprendizado e . 5 .
1.1.3 N - Garantir Infraestrutura Adequada expansdo da estrutura fisica atual uma 0.00 1.67
Crescimento P
vez que esta tornar-se obsoleta?
Os meios atuais de recrutamento
Aprendizado e . trazem o niimero adequado de
1.2.1 prenc - Atrair e Reter as melhores pessoas . q 0.00 0.63
Crescimento candidatos para as vagas em aberto do
quadro de funcionarios?
Aprendizado e . O atual meio de divulgagao de vagas de
122 prend - Atrair e Reter as melhores pessoas . £aGH0 ¢ & 0.00 0.63
Crescimento voluntariado ¢ assertivo?
N Existem processos definidos para
Aprendizado e . ~ PN
123 X - Atrair e Reter as melhores pessoas contratagdo de funcionarios e 0.00 0.63
Crescimento .
voluntarios?
. Ja foram levantados os principais
Aprendizado e . Lo L
1.24 . - Atrair e Reter as melhores pessoas  |fatores de motivagdo dos funcionarios ¢ 0.00 0.63
Crescimento -
voluntarios?
Existem politicas de motivagao e
Aprendizado e . reconhecimento do trabalho dos
1.2.5 prend - Atrair e Reter as melhores pessoas - - 0.00 0.63
Crescimento voluntarios e funcionarios da
institui¢do?
Ha uma politica de feedbacks
Aprendizado e . eriodicos com os funcionérios e
1.2.6 prend - Atrair ¢ Reter as melhores pessoas P PN . P 0.00 0.63
Crescimento voluntarios para melhorias de politicas
de RH?
Os indicadores de turnover
(funcionarios que sairam dentre todos
. os funcionarios em um determinado
Aprendizado e . . . 5
1.2.7 N - Atrair e Reter as melhores pessoas periodo) e de absenteismo sdo 0.00 0.63
Crescimento i i
analisados e usados a fim de medir o
engajamento dos funcionarios e
voluntarios?
. Existe uma politica de avaliagdo de
Aprendizado e . s
1.2.8 X - Atrair e Reter as melhores pessoas  |desempenho dos melhores funcionarios 0.00 0.63
Crescimento Ari
e voluntarios?
Ha um sistema de beneficios e
. . . . reconhecimento que premie
Aprendizado e Disseminar cultura de melhoria S ,q, P .
1.3.1 X - . funcionarios e voluntarios por meio de 0.00 2.50
Crescimento continua . X R
novas ideias que melhorem o dia-a-dia
da institui¢ao?
Existem treinamentos para novos
132 Aprendizado e Disseminar cultura de melhoria funcionarios para explicagdo da cultura 0.00 250
o Crescimento continua da institui¢do e quais sdo os : )

comportamentos esperados?
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Perspectiva

Aprendizado e

Objetivo Estratégico

Garantir capacitagio de voluntarios e

Critério

Existe uma avaliagdo das competéncias
necessarias para o bom

Resposta

Observagio

Pontos

Pontuacio

Mixima

1.4.1 X - S X .. 0.00 1.00
Crescimento funcionarios desenvolvimento das atividades dos
funcionarios?
142 Aprendizado e Garantir capacitagdo de voluntarios e Todos os funcionarios possuem 0.00 1.00
o Crescimento funcionarios formagao na area que atuam? : :
. . L - Ha incentivos para funcionarios que
Aprendizado e Garantir capacitagdo de voluntarios e P 4
143 N - N busquem se desenvolver por meio de 0.00 1.00
Crescimento funcionérios A
cursos fora da institui¢do?
Existe uma avaliagdo das competéncias
Aprendizado e Garantir capacitagdo de voluntarios e necessarias para 0 bom
144 . - A X .. 0.00 1.00
Crescimento funcionarios desenvolvimento das atividades dos
voluntérios?
145 Aprendizado e Garantir capacitagdo de voluntarios e | Existe um programa de treinamentos 0.00 1.00
o Crescimento funcionarios basicos para voluntarios? : .
Comunicar-se com transparéncia ¢ Ha um banco de dados com o cadastro
2.1.1 Processos Internos; Relacionamento .. P dos mantenedores (pessoas fisicas ou 0.00 1.67
frequéncia adequada Lo PSR
juridicas que doam a institui¢do)?
Existe um relatorio de prestagdo de
. Comunicar-se com transparéncia e contas enviado a todos os
2.1.2 Processos Internos: Relacionamento . P . 0.00 1.67
frequéncia adequada mantenedores, funcionarios,
voluntarios e ex-voluntarios?
. Hé uma segmentagao entre os
. Manter relacionamento com . -
2.2.1 {Processos Internos: Relacionamento mantenedores segundo sua importancia 0.00 0.83
mantenedores L
estratégica?
. Existe uma politica de reunides
. Manter relacionamento com L .
2.2.2 iProcessos Internos: Relacionamento presenciais com os mantenedores mais 0.00 0.83
mantenedores
relevantes?
Manter relacionamento com Ha um relatorio de atividades enviado
2.2.3 |Processos Internos; Relacionamento periodicamente a todos os 0.00 0.83
mantenedores
mantenedores?
Manter relacionamento com Hé uma politica de visitas de
2.2.4 Processos Internos; Relacionamento mantenedores na instituigdo para que 0.00 0.83
mantenedores ‘o
conhegam as atividades?
Exceléncia . ~ |Ha processos estabelecidos de captagao
2.3.1 {Processos Internos . Ser eficiente no processo de captagdo P . plac 0.00 1.11
Operacional de recursos financeiros?
Exceléncia Ha controles numéricos (indicadores)
2.3.2 iProcessos Internos Operacional Ser eficiente no processo de captagdo | para avaliar a efetividade do processo 0.00 1.11
P de captag@o?
Sao criados planos de agdo caso sejam
Exceléncia . N identificados potenciais melhorias no
2.3.3 |Processos Internos . Ser eficiente no processo de captagdo P ~ 0.00 1.11
Operacional processo de captagdo de recursos

financeiros?
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Perspectiva

Objetivo Estratégico

Critério

Todas as atividades que poderiam ser

Resposta

Observagio

Pontos

Pontuacio

Mixima

Exceléncia . . . PR
2.4.1 {Processos Internos xeeldl Potencializar o uso de voluntarios realizadas por voluntarios ja foram 0.00 1.67
Operacional
mapeadas?
Excelénci; - - Aal a luntarios ¢ feita a fim
2.4.2 {Processos Internos xeelencia Potencializar o uso de voluntarios #locagao ‘do.s voluntarios © ~e aall 0.00 1.67
Operacional de otimizar sua utilizagao?
Excelénci . . Ha a i
2.5.1 {Processos Internos xeeiencia Diversificar as fontes de renda & cap ta?ao~de rerndfa por meio de 0.00 0.67
Operacional orgaos publicos?
Exceléncia Sao realizados eventos pontuais para
2.5.2 {Processos Internos Operacional Diversificar as fontes de renda captagdo de renda? (exemplo: 0.00 0.67
P quermesses, rifas, bazares, etc...)
2.5.3 {Processos Internos Excelepma Diversificar as fontes de renda H? 2 Ye‘.ld? de produtos ou Servigos da 0.00 0.67
Operacional institui¢do para captagdo de renda?
Exceléncia R E usado o telemarketing para angariar
2.5.4 Processos Internos . Diversificar as fontes de renda - ne b 5 0.00 0.67
Operacional mais doagdes?
Ha algum tipo de programa para
Exceléncia R captagao de doagdes mensais dos
2.5.5 iProcessos Internos . Diversificar as fontes de renda plag ¢ A 0.00 0.67
Operacional mantenedores? (exemplo: carné,
patrocinadores, etc...)
Exceléncia Hé uma logica de priorizagdo no
2.6.1 {Processos Internos . Ter efetividade na gestdo de recursos dispéndio de recursos financeiros 0.00 0.67
Operacional

excedentes, caso existam?

Ha uma logica de otimizagdo do uso de

Exceléncia .. - . I
2.6.2 iProcessos Internos Oxeracional Ter efetividade na gestdo de recursos recursos fisicos escassos (ginasio, 0.00 0.67
P leitos, computadores, etc...)
Exceléncia Sao criados planos de agdo com intuito
2.6.3 {Processos Internos . Ter efetividade na gestdo de recursos de otimizag@o das atividades dos 0.00 0.67
Operacional .
colaboradores/voluntarios?
Exceléncia Os limitantes de crescimento da
2.6.4 Processos Internos Operacional Ter efetividade na gestdo de recursos | instituigdo sdo enderegados e criados 0.00 0.67
P planos de agdo para serem remediados?
Excelénci .. - Exist so estruturado d
2.6.4 {Processos Internos xeelencia Ter efetividade na gestdo de recursos Xiste um processo estruturado de 0.00 0.67
Operacional planejamento financeiro?
. . . Houve incremento do nimero de
3.1.1 Clientes - Incrementar o niimero de beneficiados . P 0.00 10.00
beneficiados no ultimo ano?
E calculado o niimero de mantenedores
3.2.1 Clientes - Garantir Satisfagdo dos Mantenedores fidelizados, ou seja, que doam 0.00 3.33

recorrentemente a institui¢ao?
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Perspectiva

Objetivo Estratégico

Critério

Resposta

Observagio

Pontos

Pontuagio

Mixima

E calculado o numero de mantenedores
322 Clientes - Garantir Satisfagdo dos Mantenedores | perdidos, ou seja, os que deixam de 0.00 333
doar ap6s um periodo?
Ha a preocupagéo de avaliar a
323 Clientes - Garantir Satisfagdo dos Mantenedores | satisfagdo dos mantenedores com a 0.00 3.33
atuagao da instituigao?
A instituigdo possui reservas
. . . . . financeiras que garantem seu sustento
4.1.1 Financeira - Garantir sustentabilidade financeira fnanceiras que garan ~ U sustent 0.00 20.00
ainda que sem doagdes por um
determinado periodo?
511 Missio e Visio B Garantir cumpru_n?nto da Missédo e A msutmc@ possui missao ¢ visdo 0.00 500
Visdo definidos e atualizados?
512 | Missio e Visio B Garantir cumpm_nfnto da Missdo e | A instituigdo reahz’a um planejamento 0.00 500
Visdo estratégico?
Garantir cumprimento da Missio Para confeccionar o planejamento
5.1.3 Missdo e Visdo - P .. estratégico, ha o envolvimento dos 0.00 5.00
Visdo AR . .
funcionario além da diretoria?
Ha o mapeamento do ambiente interno
- _— Garantir cumprimento da Missio e e externo da instituigdo a fim de
5.1.4 | Missio e Visio - prime e stituiero a 0.00 5.00
Viséo identificar potenciais oportunidades ou
! : ameagas? : ! !
Total 0.00 100
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