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RESUMO

O terceiro setor cresce a medida que tenta suprir as ineficiéncias do setor publico
na solu¢do das questdes sociais, correspondendo a organizagdes privadas sem fins lucrativos
que buscam a resolucao dessas questdes de carater publico. O setor educacional no pais, hoje,
¢ precario, os brasileiros sofrem com a falta de acesso e com a baixa qualidade do ensino
publico. Dentro desse cendrio, o Matematica em Movimento ¢ uma organizagdo voluntéria
que acredita na educagdo como ferramenta transformadora da realidade individual e busca, a
partir disso, auxiliar estudantes do Ensino Médio publico da Zona Sul de Sdo Paulo a
realizarem seus sonhos. O presente trabalho visa o desenvolvimento de um sistema de
medicao de desempenho para o Matematica em Movimento, que auxilie no crescimento e na
perpetuidade do projeto voluntario. Apos o mapeamento de diversos modelos de indicadores
de desempenho, foi escolhido o Balanced Scorecard como referéncia, por se tratar de um dos
modelos mais aceitos e difundidos na literatura. O BSC busca traduzir os objetivos
estratégicos da empresa em indicadores de desempenho segundo quatro perspectivas:
financeira, de clientes, de processos internos e aprendizagem e crescimento. Assim, o
desenvolvimento do trabalho resultou numa lista de indicadores — com métricas, metas e
prazos associados — além de um Plano de Implementacio do modelo. De maneira
complementar, foi realizado um piloto do modelo, com o intuito de coletar informacdes
importantes e pontos criticos para a posterior implementagdo do modelo de medicdo de
desempenho. Por fim, foram levantados os principais resultados obtidos a partir do piloto

realizado, além das primeiras dificuldades encontradas e licdes aprendidas.

Palavras-chave: Sistemas de gestdo de desempenho, Medi¢do de desempenho, Balanced

Scorecard, =~ BSC, Terceiro setor, Educacdo, Matematica em  Movimento






ABSTRACT

The third sector grows as it attempts to address solutions to social issue caused by
the inefficiencies in the public sector. It corresponds to private non-profit organizations that
seek the resolution of these public issues. The education sector in the country today is weak;
Brazilians suffer from a lack of access and poor quality of public education. In this scenario,
the Matematica em Movimento is a voluntary organization that believes in education as a
powerful transformative tool of the life of any human being and it seeks to help public
students of the southern region of Sdo Paulo to accomplish their dreams. This study aims to
develop a performance measurement system for the Matematica em Movimento, which aims
to assist in the growth and perpetuity of the volunteer project. After mapping many
performance models, the Balanced Scorecard was chosen as reference, because it is one of the
most widespread and accepted in the literature. The BSC seeks to translate the strategic
objectives on performance indicators into four perspectives: financial, customer, internal
processes and learning and growth. Thus, the development of this work has resulted in a list
of indicators — with calculations, targets and deadlines — as well as an Implementation Plan. In
a complementary way, a pilot was conducted in order to collect important information and
milestones to improve the further implementation of the performance measurement model.
Finally, the main results obtained from the pilot carried out have been pointed out, as well as

the first difficulties encountered and main lessons learned.

Keywords: performance management systems, performance measurement, Balanced

Scorecard, BSC, Third Sector, Education, Matematica em Movimento
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1 INTRODUCAO

O Trabalho de Formatura da Engenharia de Producao da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo tem como objetivo a aplica¢ao dos conceitos aprendidos durante o

curso para a identificagdo e solu¢ao de um problema de escolha do aluno.

O presente trabalho ird a abordar a tematica da gestdo de uma organiza¢ao sem
fins lucrativos que atua na area de educagdo ensinando matematica para alunos do Ensino

Médio em uma comunidade na Zona Sul de Sdo Paulo — 0 Matematica em Movimento.

Esta secdo visa contextualizar o leitor a respeito do terceiro setor, do panorama da
educagdo no pais e dos motivos que balizaram o autor na escolha da organizacdo em questao.
Em seguida, sera detalhado aquilo que o trabalho se propde a discutir e desenvolver, a
importancia e relevancia do trabalho para a organizacao e, por fim, de que forma o trabalho

sera estruturado.
1.1 Contextualizacio

A educacao ¢ entendida como a base transformadora da sociedade, fornecendo os
insumos e capacidades necessarias para o aprendizado e a difusdo do conhecimento entre
individuos. O Brasil sofre consequéncias graves com a falta de educagdo basica, o que impede
a formacao adequada dos individuos e gera baixos indices de produtividade dos brasileiros —
quando comparado a outros paises. A parcela da populacdo composta pelas classes mais
baixas ¢ aquela que mais sofre com essa caréncia de educagdo publica de qualidade, uma vez
que o acesso dessas pessoas a escolas particulares — geralmente de melhor qualidade — ¢

financeiramente dificultado.

Em relacdo ao terceiro setor, ele ¢ composto por organizagdes de carater privado —
sem fins lucrativos — porém, com espoco de atuacdo voltado para questdes sociais. A
importancia dessas organizagdes estd em atender as caréncias e gaps oriundos da falta de
eficiéncia do setor publico. A administragdo do terceiro setor ¢ bastante desafiadora por
apresentar diversos fatores dificultadores, quando comparada a gestdo de organizacdes
privadas, entre eles, escassez de recursos, exposi¢cdo a opinido publica, requerimento de um

perfil de competéncia alto devido a importancia do trabalho, etc.

Por fim, a motivacdo para a escolha do projeto voluntario Matematica em
Movimento para a realizacdo do Trabalho de Formatura surgiu da iniciativa do autor em

aplicar os conceitos aprendidos durante o curso de Engenharia de Producdo num contexto
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socialmente relevante e podendo obter resultados praticos e de grande impacto para a uma
organiza¢do. O autor esta familiarizado com o projeto desde a sua criagdo, conhecendo seus
fundadores e participando nele, ativamente, desde 2013. Sendo assim, a oportunidade de atuar
no terceiro setor, dentro de um projeto recente que esta se estruturando — grande oportunidade
de impacto e obtengdo de resultados reais — e forte vinculo emocional do autor com a
organizagdo — por ser um dos voluntdrios mais antigos — foram os principais motivos que

balizaram o autor na escolha da organizagao.
1.2 Objetivo do Trabalho

O presente trabalho tem por objetivo o desenvolvimento de um sistema de
indicadores estratégicos para medicao de desempenho no projeto voluntdrio Matematica em
Movimento. Essa aplica¢do concilia a motivagdo do autor em contribuir para o crescimento
do projeto, a necessidade destacada pelos gestores do mesmo e a oportunidade presente neste

Trabalho de Formatura.

Objetiva-se, também, de maneira secundaria e futura a implementacdo do modelo
proposto na organizagdo, com o intuito de auxiliar os gestores a atingirem os objetivos

estratégicos esperados € a contribuir com a perpetuidade do projeto.
1.3 Justificativa e Relevancia

A tematica do presente estudo ¢ de fundamental importancia para a organizacao,
primeiramente, por poder auxilid-la no seu crescimento e identificacdo de oportunidades de
melhoria nos seus processos, além de ser uma demanda interna de projeto, ou seja, a
construgdo de um sistema de medi¢ao de desempenho ja era uma necessidade identificada

pelos gestores da ONG.

Um dos principais objetivos estratégicos do Matematica em Movimento ¢ a sua
consolidagdo enquanto uma organizacdo sem fins lucrativos, a partir da gestdo do seu
crescimento e da perpetuidade do projeto. Sendo assim, o presente trabalho tera um papel-

chave no desenvolvimento dessa organizagao.
1.4 Estrutura do Trabalho
O presente trabalho estd estruturado em seis sec¢des, sendo elas:

* Introducido — traz-se uma contextualizacdo e a relevancia do trabalho
proposto, além da motivagdo para sua realizagdo, o que se propde a fazer

e de que forma esta estruturado;
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Apresentacdo da Organizacdo — a organizacao na qual o trabalho sera
realizado ¢ apresentada de maneira geral, com o intuito de situar o leitor na

realidade da organizagdo e em suas atividades;

Revisao Bibliografica — nesta secdo, ¢ abordado: um panorama geral do
terceiro setor no pais e no mundo; uma pesquisa na literatura sobre o que ¢
medicdo de desempenho, quais os principais modelos adotados e qual o
modelo escolhido; os principais conceitos utilizados no trabalho e a norma
ABNT voltada para a criagdo de sistemas de gestdo de responsabilidade

social;

Metodologia — destaca-se o método que serd utilizado para o

desenvolvimento do modelo escolhido;

Analises e Desenvolvimento — esta etapa corresponde ao desenho e ao
plano de implementacao do sistema de medigdo de desempenho escolhido,
além da implantacao de um piloto do modelo desenvolvido, destacando as

principais dificuldades encontradas e ligdes aprendidas;

Conclusdes — apods analise da aplicagdo do modelo, serdao destacadas as

principais ligdes aprendidas e sugestdoes de proximos passos;
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2 O MATEMATICA EM MOVIMENTO

Esta secdo tem por objetivo dar um panorama geral do projeto no qual sera
realizado esse trabalho, destacando suas principais caracteristicas, historia e estrutura
organizacional. Todas as informagdes foram retiradas do Manual do Voluntario do projeto,
um material de divulgagdo interna para todos os novos integrantes (MATEMATICA EM
MOVIMENTO, 2012).

2.1 Historia, Missao, Visao e Valores

O Matematica em Movimento foi fundado em 2011 por um grupo de amigos da
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo que se motivaram a realizar um sonho
comum: gerar oportunidades a outros jovens menos favorecidos. Conscientes das deficiéncias
do Ensino Publico brasileiro, eles idealizaram uma maneira de compartilhar sua experiéncia e
seu conhecimento e mostrar a esses jovens que todos sdo capazes de mudar o mundo. Para
i1sso, formaram um grupo de sete amigos movidos por um ideal comum: a realizagdo de

sonhos.

O projeto consiste em aulas aos sdbados para alunos do Ensino Médio Publico de
Sao Paulo e que vai muito além da matematica: trabalha-se o raciocinio logico, atividades de
tutoria e engajamento, realizam-se passeios culturais e investe-se no sonho dos alunos. Apos
pouco mais de trés anos de existéncia, o Matematica em Movimento foi de cinco para mais de
50 voluntérios, ajudou mais de 70 alunos ao longo de suas trajetorias no Ensino Médio,
realizou cinco passeios culturais e recreativos e, acima de tudo, ajudou a alimentar os sonhos

de jovens por uma vida melhor.

Sua missdao ¢ “orientar jovens do Ensino Médio Publico a investir na educagao

como forma de desenvolvimento pessoal e profissional”.

Sua visdo ¢ “ser uma organizagdo social reconhecida pelo foco na educacdo e no
desenvolvimento de seus alunos, por incentiva-los a seguirem seus sonhos e aspiracdes

profissionais”.

Seus valores refletem as indiguinagdes presentes desde a fundacdo e moldam a
cultura organizacional vivida no projeto, sao cinco: inconformismo, senso de dono, fazer a

diferenga, comprometimento e foco no aluno.
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2.2 Rotina do Projeto

O projeto consiste, de maneira geral, em aulas de matemadticas aos sabados na
regido do Jardim Sdo Luis, localizado na Zona Sul da cidade de Sao Paulo. Um sébado

comum pode ser organizado da seguinte forma como ¢ observado na figura abaixo.

Encontro no Carrefour préximo a

8h30:  &iovani Gronchi'

8h45: Saida do Ponto de Encontro

Chegada & EMEF General de
Gaulle

9h00:

9h10: Inicio da Prnimeira Parte da Aula

10h45: Lanche

11h00: Inicic da Segunda Parte da Aula

12h00: AplicacGo da Avaliacao de Aula

12h05: Infcic do Plantao de Dovidas

12h30- Térm!no do Plantao e Encerramento
do Dia?

12h30: Lanche da Tuteria

Inicio da Tutona® /Inicio do
Matematica em Pratica®

Fim da Tutoria/Fim do Matemética
em Pratica e Encerramento do Dia®

12h45:

13h45:

Figura 2-1 - A rotina de um saébado (MATEMATICA EM MOVIMENTO, 2012)

2.3 Estrutura Organizacional

O projeto ¢ organizado em cinco departamentos: Recursos Humanos, Gestao,
Comunicagao, Pedagogico e Eventos e Patrimdnio, cada um com fungdes e responsabilidades

especificas.

Uma das caracteristicas do Matematica em Movimento ¢ a busca pela
horizontalidade. Apesar de existir, minimamente, uma hierarquia estruturada dentro do
projeto, ela ¢ consequéncia do ganho de responsabilidades por parte desses voluntarios € nao
de um ganho de status ou “poder”. Sendo assim, seu organograma pode ser estruturado de
forma circular, perdendo o carater hierarquico do formato “em arvore”, como pode ser

observado na figura abaixo.
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Figura 2-2 - Organograma Matematica em Movimento (MATEMATICA EM
MOVIMENTO, 2012)

2.3.1 O Departamento de RH

O Departamento de Recursos Humanos do MM ¢ o responsavel por garantir o
bom relacionamento de alunos e voluntirios entre si € com o Projeto. Assim, esse

Departamento atua em duas frentes: RH de Voluntarios ¢ RH de Alunos.

2.3.1.1 O RH de Voluntarios

O principal objetivo do RH de Voluntarios ¢ fazer com que cada membro do MM
seja o melhor voluntario que pode ser. Para isso, essa frente busca valorizar seus anseios €
desejos, mas sempre priorizando as necessidades do projeto. Ela atua oferecendo aos
participantes do projeto uma experiéncia que va além do trabalho voluntario em si, fazendo
com que eles encontrem no MM uma oportunidade de se desenvolver e de deixar sua marca e
focando no conceito de “ndo instrumentalizacdo” do voluntario, ou seja, essa frente ¢

responsavel por motivar o voluntario a ndo fazer apenas o que lhe ¢ pedido, mas sim dedicar-
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se para ser o melhor voluntdrio que cada um pode ser. Sao duas as principais atividades dessa

frente:

Processo Seletivo de Voluntarios: essa ¢ a etapa de admissao de novos
voluntarios € ocorre uma vez por semestre. Esse processo ¢ muito
importante, pois o projeto tem uma rotatividade muito alta e a sele¢dao de
pessoas motivadas e engajadas ¢ fundamental para a sua continuidade.
Apesar de envolver os membros de diversos departamentos, sua

organizacgao e estruturacdo ¢ de responsabilidade do RH;

Feedback: essa atividade consiste em um encontro individual —
preferencialmente presencial — no qual sdo apontados os pontos positivos e
de melhoria que foram notados no comportamento de cada voluntario
durante o semestre. Além disso, ele ¢ um feedback “360°”, ou seja, da
mesma maneira que ele da um retorno de desempenho aos membros do
projeto, ele serve também para que eles avaliem sua experiéncia durante o
semestre, uma ferramenta importante para identificar oportunidades de

melhoria;

2.3.1.2 O RH de Alunos

O objetivo do RH de Alunos ¢ ajudar os alunos em seu desenvolvimento

individual, fazendo com que o aluno sinta-se tao parte do MM quanto qualquer voluntario, ou

seja, o aluno deve abragar o projeto e comprometer-se com ele. Para que esses objetivos sejam

atingidos, as principais atividades relacionadas a essa frente sao:

Conversas com os alunos: elas existem para tentar aproximar os
voluntérios a realidade do aluno. Essa forma de interacdo pode dar-se de
maneira mais informal, por exemplo, uma conversa no intervalo ou no
final das aulas com algum aluno que teve comportamento peculiar ou
mesmo avisos € lembretes divulgados via Facebook ou por SMS, como
também de maneira mais formal, por meio das Tutorias ou Reunido de
Pais;

Participacdo: O pilar da participagdo sustenta-se nos verbos entender,
opinar e avaliar. Por meio de agdes como a Palestra de Abertura de
Semestre e o Manual do Aluno, procura-se fazer o aluno entender a

dinamica do projeto. A partir disso, o aluno ¢ incentivado a opinar, tendo
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plena liberdade de expressar suas opinides. Finalmente, cabe aos alunos a
importante tarefa de avaliar tudo que tem sido feito por eles, desde as aulas

e tutorias até seu proprio desenvolvimento dentro do projeto;

*  Controle: corresponde acompanhamento dos alunos durante o semestre.
Essa atividade engloba controle de faltas, notas, acontecimentos cotidianos

e desempenho dos alunos;
2.3.2 O Departamento de Gestao

O Departamento de Gestdo ¢ responsavel por pensar no Matematica em
Movimento a longo prazo, a fim de garantir sua perpetuidade. A Gestao trabalha em grande
proximidade com a Presidéncia e Vice-Presidéncia, gerando sinergia entre os Departamentos
e desenvolvendo projetos que envolvam diferentes areas. Busca-se antecipar novas demandas
e identificar possiveis gargalos nos processos existentes, com a finalidade de garantir a
realizacdo das tarefas de maneira fluida, eficaz e assertiva. As decisdes sao focadas na
melhoria continua do projeto; assim, os processos do Matematica em Movimento sao
cuidadosamente pensados e revisados para garantir que todos estejam trabalhando da maneira
mais eficiente possivel. Todos os voluntdrios sdo incentivados a questionarem os motivos
pelos quais suas atividades sdo realizadas de determinada maneira, em determinado prazo, e
nao de outra forma qualquer. Afinal, ¢ de suma importancia que todas as atividades do projeto
sejam executadas com exceléncia. A logica de funcionamento desse departamento ¢ por

projetos, sendo alguns deles — tanto futuros, como em andamento — listados abaixo:

* Institucionaliza¢do do MM: visa buscar a certificacao juridica do projeto.
A Presidéncia e a Diretoria vém trabalhando, em parceria com um
escritorio de advocacia, no estatuto que fundara a associagdo. O registro do
Matematica em Movimento sera importante, por exemplo, para facilitar a

captacao de recursos e o estabelecimento de parcerias;

* Implantacdo do Plano de Parceria: visa a implantacdo de um plano de
parcerias do Matematica em Movimento, a partir do estudo realizado no
primeiro semestre ¢ que poderda ser incrementado pelo benchmark do
terceiro setor, buscando organizagdes parceiras que apoiem € se

desenvolvam junto com o projeto;

* Indicadores de Performance: visa desenvolver um conjunto de

indicadores que permitirdo o acompanhamento do desempenho de cada
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departamento ¢ do Matematica em Movimento como um todo. Os
indicadores serdo disponibilizados em um painel na escola, atualizado
semanalmente, permitindo uma avaliagdo da performance de perto, com
maior suporte para a tomada de decisdo e agilidade em eventuais ajustes
de nossos processos. E dentro do contexto desse projeto que esse trabalho

se aprofundara;

*  Benchmark do Terceiro Setor: busca aprender com os diversos projetos
existentes no terceiro setor, especialmente no que diz respeito a captagao
de recursos, convocagdao de alunos e construcdo de parcerias. A ideia
entender como organizacdes do terceiro setor cresceram funcionam e quais

sao as melhores praticas adotadas por elas;

*  Pré-MM: busca expandir o projeto para atingir alunos ja a partir do 9°
ano, inserindo conceitos bdasicos de matematica que permitirdo um
desenvolvimento mais acentuado dos alunos no Ensino Médio. A
elaboragdo deste projeto pedagdgico exigira uma equipe multidisciplinar

com voluntarios dos Departamentos de RH, Pedagdgico e Gestao.
2.3.3 O Departamento de Comunicacio

O Departamento de Comunicagdo do MM ¢ responsavel pela imagem e
divulgacdo do Projeto. O departamento atua tanto sozinho quanto em conjunto com outros
departamentos (no processo seletivo, por exemplo, com o RH). E o responsaveis por
apresentar o Matematica em Movimento de maneira adequada para todos os publicos externos
ao projeto e promover uma boa troca de informagdes internas. Seu principal objetivo € o de
dar maior visibilidade para o projeto, sendo assim, a boa performance do Departamento de
Comunicagao estd diretamente ligada com o bom desempenho e¢ com a continuidade dos
trabalhos do Matematica em Movimento. Hoje, sdo trés ferramentas principais para
divulgacdo externa do projeto: Facebook, Site ¢ YouTube. No entanto, existe um trabalho
para diversificar esses canais de comunicacao. Além disso, internamente, ¢ o responsavel pela
a newsletter “Por dentro do MM”, que tem por objetivo deixar todos os voluntarios a par dos

principais acontecimentos dentro de cada departamento.
2.3.4 O Departamento Pedagdgico

O Departamento Pedagogico ¢ responsavel pela parte académica do projeto:

controla a preparacao das aulas, listas, provas e gabaritos; elabora o conteudo programatico de
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cada ano, além de mensurar o desempenho dos alunos com base nas tarefas e avaliagoes.
Além disso, cabe ao Departamento Pedagdgico pensar e propor novas estratégias para o
ensino e aprendizagem, e também garantir a sequéncia das aulas e a continuidade do curso. A
sua interface com o Departamento de RH de Alunos ¢ grande, visto que a preocupacao com
cada aluno ¢ de responsabilidade de ambas as partes, controlando tanto seu desempenho por
meio das avaliagdes, como sua participagdo no Projeto por meio do controle de presenca e da

Tutoria. Ele ¢ composto por:

* Um diretor pedagodgico, que ¢ responsavel por se certificar que as
atividades do departamento estao fluindo e em dia e por tomar as decisoes

estratégicas junto aos demais diretores;

* Os coordenadores pedagdgicos (CPs), responsaveis por gerir as equipes
de professores, por revisar as aulas e envolver a equipe de professores em

atividades que vao além das aulas propriamente ditas;

* O voluntario de suporte, que encabecara atividades do departamento que
ndo sdo aquelas ligadas as em si, tais como: apostilamento do material,

Matematica em Pratica, etc.;

* A equipe de professores, sendo os responsaveis diretos por um dos

objetivos finais do projeto: a aula para os alunos;

O Matematica em Pratica ¢ um projeto do Departamento Pedagogico que busca a
aplicagdo pratica dos conceitos matematicos, sendo uma ferramenta poderosa para melhorar o

aprendizado dos alunos.
2.3.5 O Departamento de Eventos e Patrimonio

O Departamento de Eventos e Patrimdnio € o responsavel pela sustentabilidade
financeira e ao patriménio do projeto, e também, pelos eventos de alunos e voluntarios, sendo
por meio dele que agdes e projetos que envolvem os alunos e outros departamentos poderao
ser viabilizadas financeiramente, além da realizagao de eventos que envolvem todos - tanto

alunos como voluntarios.

Dentre os principais eventos relacionados a esse departamento estdo a Reunido
Geral, a Reunido de Planejamento, o Parabéns, a Confraternizacdo entre voluntarios, o
Passeio de fim de semestre, o Workshop Pedagdgico, a Festa Junina, a Feira de Profissoes,

entre outros.



30
As principais fungdes desse departamento estdo relacionadas a:

* Controlar a contribuicdo dos parceiros, fazer novas parcerias e manter

uma boa relagcdo com os parceiros atuais;
* Fazer cotagdes e compras — registrando-as quando ocorrem;
*  Cuidar do fornecimento dos lanches para sabados e diversos eventos;
* Controlar o fluxo de caixa do projeto;

* Planejar e organizar os eventos e confraternizagdes;
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 O Terceiro Setor

O fenomeno da marginalizagdo social, potencializado pelo crescimento
populacional acelerado na década de 70 no Brasil, agravou a problematica da desigualdade
social no pais. Dentro desse contexto surgem organizagdes privadas que buscam resolver as
questdes sociais — decorrentes principalmente desse fendmeno — que nao puderam ser

solucionadas pelo setor publico e, assim, nasce o terceiro setor.
3.1.1 Contexto Historico

O crescimento econdmico acelerado que o Brasil experienciou a partir da década
de 50 foi fundamentado num modelo de desenvolvimento capitalista concentrador de renda,
ou seja, o crescimento do Produto Interno Bruto do pais — principal indicador de
desenvolvimento econdmico — ¢ acompanhado de um crescimento da desigualdade econdmica
e social da populacao, elevando os indices de pobreza e miséria. Isso € destacado por Mafias e
Medeiros (2012) como um dos fatores-chave do aumento do nimero de pessoas carentes e da
marginalizacdo social. Além disso, os autores também destacam que a falta de
conscientizacdo dessa populagdo quanto as implicacdes e consequéncias dessa problematica €

outro fator-chave que tem contribuido negativamente para esse cenario.

De acordo com Sposati (1998), na década de oitenta, 80 milhdes — 64% dos
brasileiros — constituiam uma populagao de provavel dependéncia social e desses, 21 milhdes
representavam a forga de trabalho ativa que recebia até um salario minimo, que na €poca,
cobria apenas 23% de suas necessidades. Esses ntimeros colocavam o Brasil no contexto
mundial como um dos paises onde se registravam as maiores taxas de desigualdade social,
evidenciando uma expressiva demanda por programas sociais, mas, em contrapartida,
evidencia-se também a necessidade de desenvolvimento de solu¢des complexas e custosas

para os cofres publicos, fator que agrava ainda mais essa problematica.

Acompanhado do crescimento econdmico acelerado, o pais, a partir da década de
50, presenciou, também, um crescimento populacional intenso, o que contribuiu para agravar
ainda mais o cenario de desigualdade social. Esse crescimento pode ser melhor observado na

tabela abaixo com os dados populacionais brasileiros do IBGE (1996).
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Tabela 3-1 - Crescimento Populacional (Elaborado pelo autor)

Ano Populacao Crescimento
1940 41.236.315 -

1950 51.944.397 26%
1960 70.070.457 35%
1970 93.139.037 33%
1980 119.002.706 28%
1991 146.825.475 23%
1996 157.070.163 7%

Assim, o cendrio nesse periodo € caracterizado por um elevado crescimento
populacional acompanhado do problema da crescente marginalizacdo social, devido a uma
redu¢do nas oportunidades de emprego e renda, além do aumento das exigéncias de
qualificacdo profissional da populacdo e do avanco tecnologico, que vinha substituir a mao-
de-obra pouco especializada. A principal consequéncia disse ¢ a intensificagdo dos problemas

de miséria social e violéncia sem controle (MANAS e MEDEIROS, 2012).

Diversos programas de distribui¢ao de renda para populagdes carentes tem sido
estudados e analisados pelo Governo Federal — como o Fome Zero, Bolsa Familia, Bolsa
Escola, entre outros — mas suas criagdes nao tem sido suficientes para atender toda a
populagdo carente e reverter esse quadro, devido a complexidade da situacdao. Os problemas
de miséria social envolvem dimensdes complexas da sociedade e necessitam de solucdes
igualmente desafiadoras, que envolvem nao apenas distribuicdo de renda, mas escolarizagao,
capacitagcdo e incentivo as comunidades carentes para que busquem suas proprias atividades.
Apesar dos grandes esfor¢os conjuntos das iniciativas publico e privada, a solucao dessas
questdes sociais ainda ndo se materializou e € nesse cenario que surgem novos players, que

compde o chamado terceiro setor (MANAS e MEDEIROS, 2012).
3.1.2 A Evolucio do Setor

O terceiro setor ¢ um dos principais agentes de combate e solucao das questdes
sociais e assisténcias as populacdes carentes, sendo composto por um conjunto de
organizagdes de carater privado, que ndo geram lucro, e respondem a questdes de carater
publico e coletivo. Suas atividades envolvem questdes filantropicas, agdes de cidadania e
defesa do ser humano, inclusio social e fortalecimento das relagdes sociais (MANAS e

MEDEIROS, 2012).

No mundo, o setor se fortalece apos as Grandes Guerras através do surgimento de
ONGs de carater assistencialista que atuam, principalmente, nos campos de educacao e satde.

Enquanto no Brasil, ele se origina a partir da proliferacdo de instituigdes filantropicas em
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meados do século XIX, com organizacgdes, principalmente, de cunho religioso que buscam
prestar servigo de assisténcia social, como, por exemplo, as santas casas de misericordia. Com
a modernizacdo da sociedade decorrente dos processos de urbanizagdo e industrializagao,
surgem diversas outras entidades de natureza ndo governamental, sem carater religioso, sem
fins lucrativos que passam a atuar no setor publico. Durante o periodo da ditadura militar, as
questdes sociais se agravaram e as entidades do terceiro setor ampliaram seu espectro de
atuacdo, reivindicando os direitos da populagdo através de movimentos sociais. O setor se
consolida ap6s a promulgagdo da Constituicdo de 1988, com uma proposta de visdo
democratica da sociedade brasileira nos ambitos politico, social, econdmico e cultural

(MANAS ¢ MEDEIROS, 2012).
3.1.3 Conceituacao

O conceito de Terceiro Setor ¢ utilizado para definir as atividades que nao se
encaixam no Primeiro Setor — representado pelo Estado e pela administragdo ptblica — ou no
Segundo Setor — representado pela organizagdes com fins lucrativos (MANAS e MEDEIROS,
2012).

Para Hudson (1999), o terceiro setor “consiste em organizagdes cujos objetivos
principais sdo sociais € nao econOmicos. A esséncia desse empreendimento envolve
instituigdes de caridade, organizacdes religiosas, entidades voltadas para as artes,
organizagdes comunitarias, sindicatos, associa¢des profissionais € outras organizacdes
voluntérias, criadas e mantidas por pessoas que acreditam que mudangas sao necessarias € que

elas mesmas possam tomar providéncias nesse sentido”.

Assim, pode-se defini-lo como o setor da economia composto por instituigdes
privadas de carater paraestatal, ou seja, organizagdes sem fins lucrativos, que realizam
atividades complementares aquelas realizadas pelo setor publico, orientadas pelo bem comum
e pela responsabilidade social, que visam a solugdo de questdes sociais (MANAS e

MEDEIROS, 2012).

De acordo com Olak (1999), podemos definir uma entidade privada sem fins
lucrativos segundo seis critérios, como pode ser observado na tabela abaixo. Assim, a
estratégia e os interesses dessas organizacdes estdo baseados nos interesses e objetivos

comunitarios em que atuam.
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Tabela 3-2 - Caracteristicas de Entidades Sem Fins Lucrativos (Elaborado pelo autor)

Objetivos Principais Provocar mudancas sociais
Principais Fontes de Doagdes, contribui¢des, subvengdes e prestacdo de servigos
Recursos comunitarios
Lucro Meio para atingir os objetivos institucionais € nao um fim
Patrimonio/Resultados Nao ha participagao/distribuicao aos provedores
Aspectos Fiscais e .
ez Imunes ou isentas
Tributarios
g/([)ilil:lu ragio do Resultado Dificil de ser mensurado monetariamente

Por fim, o terceiro setor assume uma importante responsabilidade no cenario
socioecondmico com o0 compromisso no combate aos problemas sociais através de agdes
baseadas no atendimento das necessidades basicas das comunidades carentes, busca da
melhoria na qualidade de vida dessa populagdo, além do amadurecimento dos valores de
cidadania, voluntariado, virtudes sociais, capacitagdo profissional, cooperacdo, espirito

humanitario, solidariedade, partilha, entre outros (MANAS e MEDEIROS, 2012).
3.1.4 Atuacio

Nos dias de hoje cada vez mais esse setor tem ganhado destaque tanto na
economia brasileira, como mundialmente. Um estudo realizado pelo Johns Hopkins Center
for Civil Society Studies em parceria com as Nacgdes Unidas revelam que em 2002, as
Organizacdes Nao Governamentais contribuiram com 3,4% do PIB do Brasil, e esse nimero ¢
ainda maior em outros paises como Canada, Israel e Mogcambique, como pode ser observado
na figura abaixo. Além disso, esse estudo revela que as principais fontes de receita das ONGs
no pais estdo relacionadas a arrecadacdes de impostos (53% da receita) e filantropia (42% da
receita), enquanto apenas 5% da receita € proveniente de doacdes governamentais

(SALAMON, SOKOWSKI, et al., 2012).
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Figura 3-1 - Contribui¢do das ONGs para o PIB de cada pais (SALAMON, SOKOWSKI,
etal.,2012)

Segundo Tachizawa (2012) as cinco principais areas de atuacao de entidades sem
fins lucrativos no Brasil sdo, em ordem decrescente, educagdo, organizagdo popular e
participagdo popular, justica e promocao de direitos, fortalecimento de outras ONGs sem
movimentos populares e relacdo de género e discriminacao sexual, sendo a area de educagao

concentra aproximadamente metade dessa atuacgao.

Assim, ¢ dentro do contexto de uma Organizagao Nao Governamental que atua na

area de educacdo que se insere o presente trabalho.

3.2 Medicao de Desempenho

J4

Um dos elementos fundamentais de todo sistema de gestdo ¢ o sistema de
medicao de desempenho, sendo ele o responsavel por buscar coesdo entre o sistema de gestao
e a organizagdo como um todo. Suas principais fungdes estdo relacionadas a medigao,

avaliacdo do desempenho e auxilio na tomada de decisaio (MARTINS, 1998).
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3.2.1 Porque medir desempenho?

A importancia de medir o desempenho esta na geracao de valor para o cliente.
Essa ndo est4 ligada somente ao processo ou a atividade geradora de valor, mas sim todos os
processos devem ser considerados de alguma forma, contribuindo em conjunto para a
maximizacao do desempenho dessa atividade. Um bom desempenho ¢ resultado da interagao
entre as atividades e o alinhamento delas com as metas e objetivos estratégicos previamente

definidos (MARTINS, 1998).

As interacdes entre as atividades e recursos sao complexas, assim, ndo se pode
sintetizar o desempenho num recurso produtivo dominante. Essa visdo de exploracdo do
recurso predominante ao maximo ¢ um pressuposto dos modelos de producdo fordista e
taylorista, e isso nao ¢ mais tao assertivo dentro da complexidade dos modelos de gestao mais
atuais. Devido a essa complexidade e uma vez que ndao ha critério Unico de avaliagao,
exprimir desempenho em apenas um numero ou relacdo ndo ¢ factivel. Ao invés disso, o
sistema de medi¢ao de desempenho pode ter um rede de relacionamentos entre as medidas de

desempenho, que considera as relagcdes de causa e efeito existentes (MARTINS, 1998).

Segundo Eccles e Pyburn (1992), por meio da rede de relacionamentos entre as
medidas de desempenho, um sistema de medicdo de desempenho pode revelar quais as
relagdes necessarias e fundamentais para o atingimento do objetivo e, por meio das medidas
de desempenho, quais as dimensdes do desempenho realmente importam e ter foco da gestao

para o atingimento dos resultados esperados.
3.2.2 Evolucao dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho

De acordo com Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997), um sistema de medi¢ao do
desempenho ¢ uma peca central e fundamental do sistema de gestdo do desempenho, sendo
que quando aquele ¢ projetado adequadamente e utilizado como ferramenta de gestao, ele
fornece uma base efetiva para o sistema de gestdo do desempenho. Ainda, a organizagdo
administra seu desempenho e seu alinhamento com os objetivos estratégicos através de todos
os processos da gestio do desempenho. E no centro desses processos que se localiza o sistema
de medi¢do de desempenho e todas as informagdes necessarias para seu funcionamento
adequado. O processo de gestao de desempenho proposto estd esquematizado em detalhes na

figura abaixo.
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Figura 3-2 - As Medidas e a Gestdo do Desempenho (BITITCI, CARRIE e MCDEVITT,
1997)

Segundo Kaydos (1991) o desempenho ¢ resultado das decisdes tomadas pelos
gestores do sistema de desempenho, e a qualidade e a quantidade das informagdes disponiveis
ao sistema vao definir a assertividade da decisao tomada. O autor ainda destaca que o
principal beneficio desse sistema de medi¢ao do desempenho ¢ possibilitar aos gestores uma
compreensdo clara do seu sistema produtivo e quais os fatores que mais interagem e
interferem nele, ou seja, sua principal fungdo ¢ a de enriquecer o processo decisorio. Ele ainda
argumenta que a informacgao ¢ o fator chave para o entendimento da relacao entre medicao e
gestao do desempenho e define o processo de gestdo em quatro passos: sistema de informagao,
sistema de tomada de decisdo, organizacao e processos de produgdo; que podem ter suas

relagdes melhor entendidas a partir do esquema abaixo.
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Figura 3-3 - Processo de Gestdo do Desempenho (KAYDOS apud MARTINS,1998)
Eccles e Pyburn (1992), além de ressaltar a importancia dos sistemas de medigao
de desempenho como um dos principais elementos de um sistema de gestdo, destacam a
utilizacdo da medi¢do do desempenho como base de reconhecimento e recompensa das
atividades realizadas pelos membros da organizagdo, sendo uma ferramenta robusta de poder
retorico, que preserva a identidade individual de cada um e demonstra como o desempenho

pode ser atingido.

Kaplan (1983) aponta que a Contabilidade de Custos era a base dos sistemas de
medicdo de desempenho tradicionais e isso fez com que eles se tornassem orientados, em
excesso, para indicadores financeiros — como fluxo de caixa, retorno sobre investimento (ROI
— Return On Investment), lote economico. Esses sistemas tradicionais orientam o resultado
através da otimizagdao de curto prazo baseada somente em ganhos financeiros, ou seja, sao
visdes miopes do resultado global da organizagdo, deixaindo de lado indicadores sobre
qualidade, produtividade, etc. Além disso, trazendo esse conceito para o contexto do presente
trabalho, organizacdes do terceiro setor, por definicdo, ndo buscam maximizacdo da sua
lucratividade, sendo assim, esses modelos sdo frageis para avaliar organizacdes sem fins

lucrativos.

Além da base em Contabilidade de Custos, Kaplan (1983) justifica o fato dos
sistemas tradicionais serem orientados somente por indicadores financeiros ressaltando que

eles foram criados como instrumentos de avaliacdo e mensuragdo da eficiéncia para empresas
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de produgdo em massa, nas quais o desempenho era orientado por um recurso produtivo

dominante e seu aspecto financeiro era fundamental.

Basear-se nesses modelos tradicionais de mensura¢ao de desempenho pode gerar

alguns problemas, que sao destacados por Martins (1998):

e geram visdo de curto prazo para o atingimento somente de resultados

financeiros;
* focam na otimizacao do desempenho local em detrimento do global;
* 0 monitoramento ¢ voltado para atividades internas a empresa;
* novas tecnologias produtivas ndo sdo avaliadas de maneira satisfatoria;
* focam somente na eficiéncia, deixando de lado a eficacia;
* baseiam-se somente no atingimento dos resultados finais;

* s3o pobres em inputs de informacao, devido a lentidao no processamento

de informagdes contabeis;

*  s3do restritivos quanto a ado¢ao de novas filosofias e/ou novos métodos de

gestao;

A partir da identificagdo desses problemas e de padrdes de produgdo e estratégias
organizacionais mais complexos, os sistemas de gestdao do desempenho evoluiram de forma a
se adequar a essas mudancas. As principais caracteristicas da adequagdo desses novos
sistemas de medi¢do de desempenho — levantadas tanto a partir da frequéncia na literatura

como do interesse € conhecimento do autor — sdo pontuadas abaixo (MARTINS, 1998):
* ter congruéncia com a estratégia competitiva da organizacgao;
* englobar medidas tanto financeiras como nao-financeiras;
*  orientar os processos para a melhoria continua;
* identificar oportunidades, tendéncias e progressos;
* deixar claras as relagdes de causa e efeito;
* ter clareza e ser de facil entendimento;
* ter escopo macro e abranger todo o processo;

* fornecer informagdes reais e atualizadas;
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* ser adaptavel e dinamico;
* orientar as atividades e atitudes dos membros da empresa;
e avaliar grupos e nado individuos;
*  poder servir como bechmarks;
* englobar tanto eficiéncia como eficacia;
*  orientar-se para os processos-chave da organizagao;
*  ser enxuto;
* suportar processos de aprendizado;
* medir processos, além do resultado final;
* ser continuo no seu processamento;
* estar ligado ao sistema de gestao da empresa;
*  monitorar e avaliar, de maneira integrada, medidas internas e externas;
* gerar historico, dados atuais e projegdes futuras;

3.2.3 Sistemas de medicdo de desempenho

Baseando-se nos principais pontos destacados anteriormente, diversos autores da
literatura se propuseram a desenvolveram sistemas de medicao de desempenho que suprissem
os gaps dos modelos mais tradicionais. Martins (1998) levantou os sistemas mais difundidos

de acordo com sua aplicagdo e volume de citagdes, os principais serdo destacados nessa secao.
*  OPTIM de Sullivan (1986)

O sistema OPTIM (Operating Profit Through Time and Investment Management)
foi criado por Sullivan (1986) e tem como objetivo mostrar através de uma demonstragao
grafica a relacao dos custos com outros indicadores e identificar a localizagdo dos problemas.
Esse sistema se baseia no “perfil custo-tempo” da operagdo desenvolvido a partir de um
modelo de fluxo de estoques, permitindo acompanhar a evolugdo dos custos de acordo com o
tempo e quantidade de destoque. Um exemplo desse perfil pode ser observado na figura
abaixo, no qual pode-se observar que algo fora do esperado aconteceu de quinta para sexta —
nao houve incremento de custos — assim, a equipe responsavel pode investigar as causas desse

possivel problema e solucioné-lo.
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Figura 3-4 - Exemplo "Perfil Custo-Tempo" OPTIM (SULLIVAN apud MARTINS,1998)
* Modelo para Medi¢ao de Desempenho de Santori e Anderson (1987)

O modelo proposto por Santori e Anderson (1987) tem por objetivo melhorar o
desempenho da empresa em questdo através de medidas alinhadas com o ambiente
organizacional e os objetivos estratégicos definidos, aliado ao monitoramento da evolugdo
dessas medidas, sendo elas a esséncia da melhoria do desempenho. Assim, esse sistema se
estrutura — como pode ser observado na imagem abaixo — recebendo inputs do ambiente
organizacional, o ambiente operacional, da estrutura de recompesas e dos objetivos e fatores
criticos de sucesso da empresa e seu principal output € o resultado do desempenho, esséncial

para a melhoria dos processos da empresa e atingimento dos objetivos estratégicos definidos.
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Figura 3-5 - Modelo de Medi¢do do Desempenho (SANTORI ¢ ANDERSON apud
MARTINS, 1998)

* Matriz de Medicao de Desempenho de Keegan, Eiler e Jones (1989)
De acordo com os autores as medidas de desempenho devem:
o ter sua origem nos objetivos estratégicos da organizacao;
o ter ordem de prioridade e relevancia — hierarquia;
o ser integradas nas fungdes da empresa;
o suportar ambientes organizacionais complexos e multifuncionais;
o estarem alinhadas com o comportamento de custos;

Dadas essas caracteristicas, Keegan, Eiler e Jones (1989) desenvolvem um
sistema matricial de medi¢ao de desempenho que relaciona medidas internas, externas, de

custo e de “ndo custo”, como pode ser observado abaixo.
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Figura 3-6 - Matriz de Medigao de Desempenho (KEEGAN, EILER e JONES apud
MARTINS, 1998)

* SMART (Strategic Measurement, Analysis and Reporting Technique)
de McNair, Lynch e Cross (1990) — Performance Pyramid de Cross e
Lynch (1990)

O SMART foi um modelo proposto por McNair, Lynch e Cross (1990) tem por
objetivo guiar os sistemas de medicao de desempenho na dire¢do da melhoria de processos

através de um rastreamento dos custos incorridos.

Como essa mudanga ¢ de dificil execucdo quando baseada nos sistemas
tradicionais de levantamento de informacdes sobre custos, Cross € Lynch (1990) desenvolvem
um mecanismo que integra o foco da organizacao em sua estratégia de negocios, através de
um monitoramento das expectativas dos clientes. Esse mecanismo ¢ o chamado Performance
Pyramid, que permite traduzir os objetivos estratégicos da empresa ¢ do mercado em
informacodes para os fluxos de trabalho do dia-a-dia. A piramide ¢ divida em dois: em um lado
estao as medidas de eficiéncia interna da organizacao — em termos fisicos e financeiros — e de

outro a efetividade externa em termos de mercado.
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Figura 3-7 - Performance Pyramid (CROSS e LYNCH apud MARTINS, 1998)
Para garantir a efetividade desse modelo Cross e Lynch (1990) destacam a
necessidade do apelo visual na demonstragao e divulgacao dessas medidas e apresentacao em
conjunto, para permitir uma identificacdo dos possiveis trade-offs entre elas e ter uma visao

holistica da situacao.

*  Performance Measurement Questionnaire — PMQ de de Dixon, Nanni

Jr. e Vollmann apud Martins (1998)

Esse modelo nao consiste num sistema de medi¢do de desempenho em si, mas sim
num instrumento para diagnostico de efetividade desses sistemas baseado em 24 requisitos
propostos por Dixon, Nanni Jr. ¢ Vollmann apud Martins (1998). A importancia desse
questionario reside na busca por promover o realinhamento entre o sistema de medi¢ao e os
objetivos estratégicos da empresa, uma vez que sistemas pouco efetivos podem identificar
incorretamente os problemas ou induzir uma tratativa ndo adequada a eles. Logo, a avaliagdo
da efetividade de um sistema de medicdo de desempenho ¢ o primeiro passo para a

autoanalise e aperfeicoamento do mesmo (MARTINS, 1998).

A estrutura desse questionario pode ser observada na figura abaixo.
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Performance Measurement Questionnaire

Figura 3-8 - Estrutura do Performance Measurement Questionnaire (MARTINS, 1998)

Apos a aplicacdo do questiondrio, quatro analises podem ser feitas:
o quanto ao alinhamento — integragdo entre desempenho e estratégia;

o quanto a congruéncia — suporte do desempenho a melhoria de

Processos;

o quanto ao consenso — alinhamento e consisténcia dos envolvidos

quanto ao resultado;

o quanto a confusdo — dispersdo das respostas em relacdo ao

consenso;
* BSC (Balanced Scorecard) de Kaplan e Norton (1996)

O Balanced Scorecard ¢ um dos modelos mais frequentes e difundidos na
literatura. Com o intuito de criar um sistema que nao dependa e reflita somente informacdes
de carater financeiro, Kaplan e Norton (1996) propdem trés outras perspectivas: a do cliente, a
do processo interno de negocio e a da aprendizagem e crescimento. A estrutura abaixo ilustra

as quatro perspectivas propostas pelos autores.



46

Trcirislcfing Vision and Strategy: Four Perspectives
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Figura 3-9 - As quatro perspectivas do BSC (KAPLAN ¢ NORTON, 1996)

A perspectiva financeira contempla medidas tradicionais baseadas em custos e

que refletem na rentabilidade da empresa — sdo elas: receitas, ROI, valor econdomico gerado,

entre outros. Ainda, de acordo com os autores, essa perspectiva representa um papel duplo:

além de servir como base para as medidas econdmicas e financeiras, muitas vezes ¢ através

dela que sao baseadas as metas finais dos objetivos associados as outras perspectivas

(KAPLAN e NORTON, 1996).
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Figura 3-10 - A perspectiva financeira do BSC (KAPLAN ¢ NORTON, 1996)
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A perspectiva do cliente esta associada as medidas que impactam os clientes e os

segmentos de mercados definidos na estratégia — sdo elas: satisfacdao e retencdo de clientes,

conquista de novos clientes, rentabilidade por cliente, entre outros. Além dessas medidas

orientadas para resultado da organizagdo, existem outros indicadores que dizem respeito a

entre de valor ao cliente, podendo esses ser classificados como: que geram atributos ao

produto e/ou ao servico (funcionalidade, qualidade, preco), que intensificam o relacionamento

com o cliente (qualidade da experiéncia da compra) e que estdo associados a imagem e

reputacao da organizagao perante os clientes (KAPLAN e NORTON, 1996).
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Figura 3-11 - A perspectiva do cliente do BSC (KAPLAN ¢ NORTON, 1996)

A perspectiva dos processos internos de negocio contempla os principais

processos internos criticos dentro da empresa e os indicadores associados que busquem a

entrega de valor para o cliente. De acordo com Kaplan e Norton (1996), essa ¢ a perspectiva

que diferencia o BSC dos diversos outros modelos encontrados na literatura.
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Figura 3-12 - A perspectiva dos processos internos de negécio do BSC (KAPLAN e
NORTON, 1996)

A perspectiva de aprendizagem e crescimento busca localizar o foco de atuagao da

organizagdo ¢ orientar os objetivos e resultados de acordo com ele. Sdo trés as principais

categorias abordadas: aptiddo do funcionario, capacidade do sistema de informagdo e

empowerment — empoderamento do funciondrio na tomada de decisoes(KAPLAN e

NORTON, 1996).
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Figura 3-13 - A perspectiva de aprendizagem e crescimento do BSC (KAPLAN e
NORTON, 1996)

Segundo Kaplan e Norton (1996), a implementagao e utilizagdo do BSC deve
ocorrer segundo quatro macroprocessos de gestdo, que estdo esquematizados abaixo. O
primeiro deles, a traducdo da visdo, esclarece a visdo estratégica da empresa e estabelece o
senso comum na organizagao. Em seguida, a comunicagdo e ligacdo, ¢ responsavel por trazer
a visdo estratégica para a as atividades operacionais dentro de cada departamento. Em terceiro,
o planejamento do negocio, ¢ quem estabelece as metas e aloca os recursos necessarios,
integrando o planejamento financeiro ao plano de negdcios. Por fim, o feedback e aprendizado,
¢ o momento de refletir a cerca dos resultados alcangados, facilitando a revisao estratégica e o

aprendizado.

-

Traducio da Visao

* Esclarecer a visao estratégica
* Atingir o senso comum

Comunicacio e Ligacao

» Comunicar a visao para os departamentos
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Planejamento de Negocio v
* Estabelecer metas

* Alinhar estratégia ao plano de negocios

* Alocar recursos )

Feedback e Aprendizado

« Facilitar a visdo estratégica dos resultados v
* Garantir o aprendizado
* Fornecer feedback aos funcionarios

Figura 3-14 - Fluxo de utilizacdo do BSC (Adaptado de KAPLAN ¢ NORTON, 1996)
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3.2.4 Implantacio de Sistemas de Medicao de Desempenho

A etapa que sucede o desenvolvimento de um sistema de medi¢ao de desempenho
¢ a sua implantagdo na organizagao. Martins (1998) destaca diversas propostas de autores para

esse assunto ¢ essa se¢ao destacara os mais relevantes.

Meyer (1994) destaca os principais pontos que devem ser considerados durante a
implementag¢ao de um sistema de medicdo de desempenho, estabelecendo o seguinte fluxo —

focado para a atuacao de equipes de trabalho:
* Defini¢ao dos fatores criticos de sucesso;
* Mapeamento dos processos existentes;
¢ Estabelecimento das atividades criticas e seus fatores associados;

* Desenvolvimento das medidas para essas atividades criticas e seus

respectivos fatores criticos associados;
* Defini¢ao das medidas de desempenho;
* Testes e revisdo;
* Projeto do relatorio de divulgacao das medidas e resultados;

Além disso, assim como Cross e Lynch (1990), Meyer (1994) ressalta a
importancia do apelo visual na divulgacdo dos indicadores, sugerindo que eles sejam
apresentados semelhante a um painel de instrumentos de um avido, no qual cada medida ¢

representada por um medidor analdgico.

Outros autores que abordam essa temdtica sdo Vitale e Mavrinac (1995),

propondo uma filosofia de implantacao em seis passos:

* Passo um — esté relacionado a determinacao dos objetivos estratégicos que

busca a empresa,;

* Passo dois — corresponde ao alinhamento entre objetivos estratégicos e
medidas de desempenho, cuja principal etapa ¢ a identificacdo de

processos, recursos e fatores criticos de sucesso;

* Passo trés — estd ligado a identificacdo dos critérios de selecao das

medidas de desempenho;

* Passo quatro — ¢ etapa de projecao dos resultados que se espera obter;
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* Passo cinco — esta associado ao envolvimento da administracao da

organizacgdo para a implementa¢do desse novo sistema;

* Passo seis — por fim, avalia-se criticamente o sistema, numa tentativa de
refina-lo, e define-se seu escopo de atuacdo — como sistema de avaliagdo

de funciondrios, relatorio de desempenho para acionistas, etc.

Neely, Mills, et al. (1996) sdo outros autores que discorrem sobre a implantagdo

de sistemas de medi¢ao de desempenho e propde um fluxo como o representado na figura

abaixo.
Necessidades Necessidades Manutencdo
dos dientes da Empresa Futura
A
ir Objetivos N Andlise de Conflito
g °e§2"~2§écb ] e Ambiente
'y r'y
y
Mapear Opcoes Detalhar Medidas de Teste
Atuais de Medidas #» Desempenho Apropriadas " Destruti
e Atividades — Existentes e Novas
Linhas Gerais
parauma Boa [—
Medicdo

Figura 3-15 - Fluxo de implantacdo de sistemas de medig¢dao de desempenho (NEELY,
MILLS, et al. apud MARTINS, 1998)

Os autores apontam, ainda, a importancia do registro das informagdes na
implementagao do sistema de desempenho. Além da sua relevancia para a documentacao das
tarefas — um dos pontos destacados pela norma ABNT NBR 16001:2012 para sistemas de
gestdo de responsabilidade social — o seu preenchimento leva os gestores a refletir e
questionar sobre o sistema de medigao de desempenho desenvolvido, sendo assim um ponto

fundamental para a melhoria continua desse sistema.
3.2.5 Escolha do modelo

Os sistemas de medigao de desempenho apresentados possuem, essencialmente, a
mesma origem na tentativa de completar os gaps presentes nos modelos mais tradicionais
orientados pela Contabilidade de Custos. Assim, os diversos autores apresentam propostas

bastante semelhantes, com pequenas singularidades em cada um dos modelos. Apdés uma
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analise dos mesmos, o modelo adotado como referéncia para o desenvolvimento do presente
trabalho sera o Balanced Scorecard (BSC), principalmente por ser um dos modelos mais

difundidos e aceitos na literatura, conforme mencionado por Martins (1998).

Contudo, ¢ importante ressaltar que, visando se adequar as realidades da
organizagao, a aplicagdo do modelo do BSC sera complementada e adaptada de acordo com

as melhores praticas apontadas pelos autores em outros modelos apresentados.
3.3 Conceitos Empregados

Por desenvolvimento sustentavel entende-se “satisfazer as necessidades presentes
sem comprometer a habilidade das geragdes futuras de satisfazerem suas necessidades”, sendo
que o conceito de “necessidade” estd relacionado particularmente daqueles que vivem em
situagdo de miséria no mundo. Assim, seu objetivo ¢ o atingimento de um estado de
sustentabilidade de escala global — pensando no planeta como um todo (UNITED NATIONS
WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987), enquanto o
conceito de responsabilidade social estd focado na propria organizagdo € no seu impacto na
sociedade e no ambiente a sua volta. Sendo assim, responsabilidade social ¢ a
responsabilidade que uma organizagao tem pelos impactos de suas decisdes por meio de um
comportamento €tico que contribua para o desenvolvimento sustentdvel, leve em conta as
expectativas das partes interessadas, esteja em conformidade com as normas internacionais de

comportamento e esteja integrada em toda a organizagdo (ABNT NBR 16001, 2012).

Por partes interessadas, (stakeholders) entende-se individuos ou grupo de
individuos que tem interesse em quaisquer decisdes ou atividades de uma organizacao (ABNT

NBR 16001, 2012).

Por normas internacionais de comportamento entende-se as expectativas de
comportamento organizacional socialmente responsdvel oriundas do direito internacional

consuetudinario (ABNT NBR 16001, 2012).

A metodologia PDCA (Plan-Do-Check-Act) pode ser entendida como um método
baseado em quatro etapas: planejar — estabelecimento dos objetivos necessarios para geragao
de resultados; fazer — implementar os processos propostos; verificar — realizar o
monitoramento e o controle daquilo que foi implementado versus o que foi planejado; agir —

tomar as decisdes cabiveis com o propdsito de melhoria continua (ABNT NBR 16001, 2012).
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3.4 Norma ABNT NBR 16001:2012

Foi utilizada como referéncia para consulta e andlise desse trabalho a norma
ABNT NBR 16001:2012, que ¢ a norma brasileira que rege as melhores praticas relativas a
sistemas de gestdo focados em responsabilidade social e ambiental, ou seja, ela ¢ um
instrumento que visa auxiliar empresas — além do ambito legal — a construirem para o
desenvolvimento sustentdvel. A norma ¢ fundamentada na metodologia de melhoria continua
do PDCA e ¢ dividida em cinco macro etapas, que serdo, em seguida, abordadas em detalhe:
Politica da responsabilidade social, Planejamento, Implementacdo e operacao, Requisitos de

documentacao e Medicao e andlise de melhorias (ABNT NBR 16001, 2012).
3.4.1 Politica da responsabilidade social

E a etapa inicial de pré-plancjamento e esta associada a defini¢do, pela Alta
Direcdo da organizacao, da politica a ser seguida. Essa politica de responsabilidade social
deve estar alinhada com os objetivos estratégicos, natureza, escala e impactos da organizagao,
incluir o comprometimento com os principios da responsabilidade social - e,
consequentemente com o desenvolvimento sustentavel; com a melhoria continua e prevengao
e mitigagdo de riscos, estruturar adequadamente objetivos e metas de responsabilidade social,
além de ser documentada, implementada, mantida, comunicada e acessivel a todas as partes

interessadas.
3.4.2 Planejamento
* Identificacdo das partes interessadas

A primeira etapa do planejamento ¢ a identificacdo e priorizacdo das partes
interessadas, cabendo a organizacao estabelecer e implementar procedimentos documentados

para tal.
* Temas centrais da responsabilidade social e suas questoes

Apo6s a identificacdo e priorizacdo das partes interessadas, a organizagao deve
identificar quais os principais assuntos que tangem a sua responsabilidade social. Esses
assuntos devem englobar alguns temas como governanga organizacional, direitos humanos,
praticas de trabalho, meio ambiente, praticas leais de operagdo, questdes relativas ao

consumidor, envolvimento e desenvolvimento da comunidade.

*  Due Dilligence
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Em seguida, ¢ necessario identificar e avaliar a significancia dos impactos
negativos — tanto reais, como potenciais — dos seus processos quanto ao meio ambiente,
economia, sociedade e partes interessadas. Essa etapa tem por objetivo mitigar, evitar e

prevenir a ocorréncia desses impactos.
* Identificacdo das oportunidades de melhoria e inovacao

A proxima etapa do planejamento diz respeito a necessidade da organizacao
considerar as oportunidades de identificar oportunidades de melhoria no ambito da

responsabilidade social.
* Requisitos legais e outros

Ap6s a identificacdo de oportunidades de melhoria, € necessario dar embasamento

legal aquilo que foi proposto nas etapas anteriores.
* Objetivos, metas e programas

Cabe a organizagao durante seu planejamento estabelecer e implementar objetivos
e metas que estejam alinhados com a politica de responsabilidade social da empresa, com os
resultados do due dilligence, além dos objetivos e metas da organizagio como um todo. E
importante destacar a necessidade do estabelecimento de programas que atribuam

responsabilidades as fungdes, meios e prazos para ao atingimento desses objetivos € metas.
* Recursos, funcoes, responsabilidades e autoridades

Por fim, a alta dire¢ao da organizacdo deve nomear representantes especificos que
tenham funcdes, responsabilidades e autoridades para tanto garantir o cumprimentos o0s

requisitos definidos, como reporta-los as partes interessadas.
3.4.3 Implementacio e operacio
* Competéncia, treinamento e conscientizacio

Deve ser assegurado que qualquer pessoa da organizacao — que tenha potencial de
realizagdao dos impactos identificados na sua fun¢do — seja competente para tal através de uma
formacgao apropriada, treinamento ou experiéncia. Vale ressaltar a importancia de que todas as
pessoas da organizacao estejam conscientes da importancia da conformidade com a politica
de responsabilidade social, dos impactos — reais e potenciais — do seu trabalho, dos potenciais

beneficios da melhoria continua de sua performance, de todas responsabilidades que tangem
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sua funcdo e das potenciais externalidades associadas ao ndo cumprimento dos procedimentos

especificados.
* Engajamento das partes interessadas

E de suma importincia o envolvimento dos stakeholders na implementagdo do

sistema de gestao.
¢ Comunicacao

Para o sucesso da implementacdo de um sistema de gestdo, ¢ fundamental a
estruturagdo de um sistema de comunica¢do baseado: na comunicacdo interna entre os
diversos niveis e fungdes da organizacao; recebimento, documentagdo e resposta das partes
interessadas e divulgacdo periddica de um documento que contenha informacdes relevantes

sobre a empresa para os stakeholders.
* Tratamento de conflitos ou desavencas

No processo de implementagdo existe a possibilidade do surgimento de conflitos
ou desavengas entre as partes interessadas, cabendo a organizacdo o estabelecimento de
procedimentos documentados para tratamento adequado a cada tipo de conflito ou desavenga.
Esses procedimentos podem ser didlogos diretos e abertos entre os afetados, informagdes por
escrito para tratamento do mal entendido, féruns de apresentagdo dos pontos de vista
divergentes, instrugdes para a apresentacdo de queixas formais, mecanismos de mediagao dos
conflitos, sistemas que permitam denuncias sem represalias, entre outros. Além disso, €

importante ressaltar que, quando pertinente, a organizagdo deve tomar acdes corretivas

cabiveis.
*  Controle operacional

A ultima etapa do processo de implementacdo ¢ o controle operacional e esta
relacionada a identificacdo das operagdes criticas da organizagdo como um todo, ou seja, as
atividades que estdo associadas aos impactos mais significativos nas questdoes de
responsabilidade social da organizacao, com o intuito de garantir que essas operagdes sejam
executadas de acordo com as especificacdes. Para tal, ¢ necessario o estabelecimento de
procedimentos documentados, defini¢do dos critérios operacionais para cada um desses

procedimentos e quais as formas para se responder a situagdes especiais e/ou de crise.
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3.4.4 Requisitos de documentacio

A documentacao adequada de um sistema de gestdo deve conter a declaragao da
politica de responsabilidade social e dos objetivos e metas associados a ela, o manual do
sistema de gestdo da responsabilidade social, além de procedimentos e registros — tanto
aqueles requeridos pela Norma ABNT NBR 16001:2012 como aqueles definidos pela

organizacao.
*  Manual do sistema de gestao da responsabilidade social

Esse manual deve conter a politica de responsabilidade social da organizagao, os
objetivos e metas associados a essa, o escopo do sistema de gestdo, os procedimentos
requeridos pela Norma ABNT NBR 16001:2012 e a descricao dos principais elementos do

sistema de gestao da responsabilidade social.
* Controle de documentos

Os documentos exigidos pelo sistema de gestao devem ser controlados de maneira
adequada e cabe a organizagdo aprova-los previamente a emissdo, analisa-los e atualiza-los,
assegurar que as versdes pertinentes estejam disponiveis, legiveis e identificaveis, assegurar

sua distribui¢do adequada e evitar o uso de documentos obsoletos.

Registros sdo tipos especiais de documentos e devem ser controlados de maneira
especial. Cabe a organizagdo desenvolver procedimentos para identificagdo, armazenamento,

protecao, recuperagdo, tempo de retencao e descarte dos registros.
3.4.5 Medicao e analise de melhoria
* Monitoramento e medicao

A organizacdo deve monitorar ¢ medir as principais caracteristicas de suas
relagdes, processos, produtos € servicos que possam ter um impacto significativo na gestao da

responsabilidade social.
* Avaliacdo do atendimento a requisitos legais e outros

Além do monitoramento e medi¢do para identificar os aspectos de maior impacto
significativo na sua gestdo, cabe a organizacdo realizar uma avaliacdo periddica para

identificar o atendimento a legislagcdo e os demais requisitos por ela subscritos.

* Nao conformidade e aces corretiva e preventiva
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E funcdo da organizagdo estabelecer os procedimentos adequados para o
tratamento de nao conformidades e a implementagao de medidas corretivas e preventivas.
Esses procedimentos devem incluir identificagdo, corre¢do e investigagdo das nao

conformidades com o intuito de mitigar seus impactos e desenvolver medidas de resposta.
* Auditoria interna

As auditorias sdo responsabilidade da organizacdo e devem determinar se o
sistema de gestdo estd conforme quanto aos requisitos estabelecidos e se tem sido
devidamente implementado e mantido, além de reportar resultados a alta diregdo da
organiza¢cdo. Um programa de auditoria deve determinar os critérios, escopo, frequéncia e

métodos de auditoria de maneira objetiva e imparcial.
* Analise pela alta direcao

Por fim, com o intuito de assegurar a continua pertinéncia, adequacao e eficacia
do sistema de gestdo de responsabilidade social, a alta direcdo da organizacdo deve realizar
analises do mesmo em intervalos planejados. O resultado dessa analise devem influenciar
decisoes e agdes relacionadas a quaisquer elementos do sistema de gestao da responsabilidade

social, sendo consistentes com o compromisso de melhoria continua da empresa.
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4 METODOLOGIA

O presente trabalho adota a metodologia proposta por Soares (2001) para a
elaboragdo do BSC para o Matematica em Movimento, devido ao seu enfoque na
aplicabilidade do modelo em pequenas organizagdes. De acordo com a autora, a utilizacao do
Balanced Scorecard como um sistema gerencial engloba duas fases: a elaboracdo ¢ a

implementagao.

A fase de elaboragdo corresponde ao desenvolvimento do sistema de medicao, que
traduz os objetivos estratégicos da organizagdo em indicadores, e a criagdo do plano de
implementagdo, que contempla a forma com que essa ferramenta sera incorporada no dia-a-
dia da empresa. Apesar de basear-se na metodologia proposta por Soares (2001), serdao
consideradas, para a elaboragdao do plano de implementagao, as boas praticas propostas pelos
autores Cross e Lynch (1990), Meyer (1994), Vitale e Mavrinac (1995), Neely, Mills, ef al.
(1996) na secao 3.2.4.

A fase de implementagao corresponde a aplicagao real daquilo que foi elaborado e
planejado durante a fase de elaboracdo. A comunicagdo do BSC pela organizacdo, sua
aplicagcdo, a divulgacdo dos resultados, o processo de feedback e os mecanismos de

aprendizagem sao etapas dessa fase.

O escopo do presente trabalho serd na fase de elaboracdo do modelo. Para tal,
Soares (2001) propde uma sistematica dividida em quatro macro etapas, que pode ser

observada na imagem abaixo.

Defini¢ao do Projeto

\Z

Elaboragao da Estratégia
Coleta de dados

7

Desenho do BSC

\Z

Plano de Implementagao

Figura 4-1 - Sistematica de Elaboragdo do BSC (Adaptado de SOARES, 2001)
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4.1 Definicao do Projeto

Essa fase corresponde ao entendimento das informacgdes existentes e necessidades
da organiza¢ao para definicdo de como serd conduzido o projeto, ocorrendo através de

reunides com a alta dire¢ao da empresa.
* Apresentacio dos Conceitos do Balanced Scorecard

Essa etapa visa apresentar a ferramenta a alta direcao da empresa, seus conceitos €

sua utilidade.
* Definicdo dos Objetivos do Projeto

E fundamental que a aplicacdo do BSC esteja associada a um objetivo maior
dentro da estratégia da organizagdo, assim, a alta dire¢do da empresa esta alinhada e

comprometida com a sua implantagao — fator fundamental para o sucesso da sua aplicagao.
* Definicio da Equipe de Trabalho

A equipe de trabalho ¢ a responsavel por implementar o BSC na empresa, € o

sucesso da ferramenta, também, € proporcional ao engajamento dessa equipe.
4.2 Elaboracao da Estratégia

Essa fase corresponde ao momento de definigdo da visdo, missdo, estratégia da

empresa, além dos objetivos financeiros e estratégicos de longo prazo.
* Definicdo da Missao, Visao e Estratégia da Empresa

A equipe de trabalho deve analisar a empresa e desenvolver sua missdo, visao €
estratégia. Caso essas definicOes ja estejam estabelecidas, ¢ necessario que a equipe analise

sua coesao com a realidade.

A ordem de definicao desses critérios esta esquematizada na figura abaixo.
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MISSAO
Por qué existimos?

VALORES )
O que é importante para nos?

VISAO
O que queremos ser?

ESTRATEGIA
Nosso planos de jogo ou plano de voo.

MAPA ESTRATEGICO
Traduz a estratégia
BALANCED SCORECARD
Mensuragao e fogo
METAS E INICIATIVAS
O que precisamos fazer?

OBJETIVOS PESSOAIS
O que preciso fazer?

{v5
RESULTADOS ESTRATEGICOS

P : Processos olaboradores
Acionistras Clientes ¥ :
satisfeitos encantados °:":i'é’ ’“°: p' '°r :3’:':3: :

Figura 4-2 — Fluxo de definigdo estratégica (KAPLAN e NORTON apud QUINTAIROS,
DA SILVA, et al., 2009)

* Definicdo dos Objetivos Financeiros de Longo Prazo, a Lacuna

Financeira e os Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira

Os objetivos estratégicos de longo prazo sdo definidos nesta etapa. Além disso,
também ¢ definida a lacuna financeira, ou seja, o gap entre a situacdo financeira atual da

empresa € o seu objetivo a longo prazo.

Em seguida, definem-se os objetivos estratégicos financeiros, relacionados tanto a

lucro — relagdo entre receitas e custos — como a gerenciamento dos riscos.

* Definicdo do Segmento de Mercado e Clientes, a Proposta de Valor e

os Objetivos Estratégicos da Perspectiva Clientes

Esta etapa corresponde a definicdo do mercado que a empresa pretende atuar,
além da identificagdo dos segmentos de clientes que a empresa pretende focar suas atividades.

Em seguida, ¢ definida uma proposta de valor para cada um desses diferentes segmentos.
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Uma proposta de valor genérica deve conter trés elementos: atributos do produto/servigo
(funcionalidades, qualidade, prego, tempo), relacionamento com os clientes e imagem e

reputagdo da empresa.

* Definicdo da Cadeia de Valor e os Objetivos Estratégicos da

Perspectiva dos Processos Internos

Nesta etapa identificam-se os processos criticos as atividades da empresa e define-
se a cadeia de valor. De forma genérica, podemos estruturar a cadeia de valor de uma

organizacao através do seguinte fluxo:
1. Identifica¢do das necessidades dos clientes;
2. Identificacao do mercado;
3. Idealizacao dos produtos/servigos;
4. Criacao dos produtos/servicos;
5. Entrega dos produtos/servigos;
6. Analise do pos-venda;
7. Levantamento da satisfa¢dao dos clientes;

* Definicido dos Objetivos Estratégicos da Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento

Definem-se nesta etapa os objetivos estratégicos do aprendizado e crescimento da
empresa. [sso pode ser realizado a partir da identificagdo das necessidade de reciclagem (de
conhecimento) dos membros da empresa, aperfeigoamento das tecnologias, procedimentos e
rotinas dentro da organizagdo. Trés categorias sao analisadas para defini¢ao dos objetivos
estratégicos: capacidade dos funcionarios, capacidades dos sistemas provedores e

transmissores de informagado e empowerment.
4.3 Desenho do Balanced Scorecard

Essa fase compreende a construgcdo propriamente dita do Balanced Scorecard,

desde a definicao dos objetivos estratégicos até o desenvolvimento dos indicadores.

* Revisio do Esbo¢co do Balanced Scorecard e Validagao das suas

Relac¢oes Causa e Efeito
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Esta etapa corresponde a esquematizacdo do BSC, revisao da sua estrutura e
analise de suas relagdes de causa e efeito. O BSC deve “contar a historia da estratégia da
empresa” passando pelas quatro perspectivas definidas por Kaplan e Norton (1996): a

financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.
* Definicdo das Medidas de Ocorréncia e Vetores de Desempenho

Quando conveniente, deve-se associar os objetivos estratégicos definidos a
eventuais medidas de ocorréncia e vetores de desempenho. Isso se faz necessario quando sao
adotadas medidas que se contrapdem aos objetivos de outras perspectivas — como por
exemplo, redugdo de despesas operacionais pode afetar negativamente a satisfagdo dos
clientes. Sendo assim, deve-se contrabalancear esses tipos de medidas com outros indicadores,

a fim de garantir o atingimento dos objetivos estratégicos.
* Definicio das Metas de Superacio

Deve existir uma meta associada a cada indicador do BSC, uma vez que essa
ferramenta ¢ utilizada como ofensor da mudanga organizacional. Essa meta deve ser agressiva
o suficiente para impulsionar o crescimento da organizacdo, mas deve permanecer dentro de

um cenario factivel, garantindo a possibilidade da sua superagao.
* Alinhamento das Iniciativas Estratégicas

Esta etapa corresponde ao alinhamento das iniciativas estratégicas da empresa as
metas definidas para os indicadores. Para o caso de pequenas organizagdes, sugere-se criar

iniciativas estratégicas — caso elas nao existam — que acompanham cada uma das metas.
4.4 Plano de Implementacao

Essa fase corresponde a defini¢do de como fazer a organizagao adotar o modelo

proposto.
* Desenvolvimento do Plano de Implementacio

Com o intuito de impulsionar o rendimento da ferramenta do BSC, ¢ necessario
que os membros da organizacdao estejam conscientizados do seu poder de transformacgao e
motivados a serem agentes dessa mudanga. Para tal, ¢ necessario um programa adequado de
divulgacdo que comunique a visdo, missdo, objetivos estratégicos, segmentos € proposicoes
de valor para toda a organizacdo. Esse plano de comunicagdo e educagdo dos funcionarios

devem ser recorrentes para garantir sua continuidade.
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¢ Alinhamento das Metas Individuais

O alinhamento das metas individuais corresponde a criagdo de vinculo entre as
metas individuais de cada membro da empresa ao BSC, e assim consequentemente, aos
objetivos estratégicos da empresa. Esse tipo de alinhamento ¢ facilitado quando o BSC ¢
integrado ao sistema de incentivos e recompensas. Além disso, pensando no caminho inverso,
o desdobramento dos objetivos estratégicos em metas individuais possibilita clareza aos

membros da empresa sobre aquilo que € esperado deles.
* Alinhamento dos Investimentos ao Balanced Scorecard

Esta etapa objetiva o alinhamento do BSC ao or¢amento da empresa. Este pode
ser utilizado, principalmente, para orientar ganhos em custos a partir da identificagdao de gaps

nos processos ou pelo aumento da eficiéncia dos mesmos.
* Elaboracao do Sistema de Feedback do Balanced Scorecard

Por fim, elabora-se as rotinas e fluxos de avaliagdo do desempenho dos
funcionarios de acordo com os resultados obtidos. Além disso, os proprios indicadores sdao
revisados e avaliados, buscando-se o alinhamento com os objetivos estratégicos € com as

metas de longo prazo.

Em seguida, na proxima secao, sera realizada a aplicacdo detalhada do modelo do
Balanced Scorecard ao projeto Matematica em Movimento — uma organizagdo de pequeno
porte sem fins lucrativos — utilizando a sistematica elaborada por Soares (2001) e os conceitos

apontados na Revisao Bibliografica.
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5 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

A partir da metodologia proposta por Soares (2001) e utilizando Kaplan e Norton
(1996) como fonte de referéncia, esta secdo visa a elaboragao de um Balanced Scorecard para

auxiliar os gestores do projeto voluntario Matematica em Movimento.
5.1 Definicao do Projeto

O fato do autor ser um antigo voluntario ¢ um dos gestores do Matematica em
Movimento foi um facilitador para a realizagdo do projeto. Além disso, o contato com a
diretoria da organizacdo ¢ bastante recorrente, outro facilitador para a realizacdo deste

presente trabalho.

Inicialmente, buscou-se reunir os diretores de todas os departamentos do
Matematica em Movimento para apresentacdo dos objetivos e interesses do autor. A
receptividade foi bastante alta, principalmente por se tratar de uma demanda que eles ja
haviam enderecado ao Departamento de Gestdo. Uma vez que a grande maioria dos diretores
sao alunos ou ex-alunos da Escola Politécnica, eles ja estavam bastante familiarizados com os
conceitos de sistemas de medicao de desempenho e do modelo do Balanced Scorecard, o que

facilitou a explicagcdo dos objetivos do trabalho.

Alinhou-se, também, com os gestores da organizagdo que o principal objetivo do
desenvolvimento desse sistema de medicao de desempenho € o de contribuir para a estratégia-
macro da organizacao: a perpetuidade da organizacdo, para que ela continue contribuindo — e
contribua cada vez mais — com a realizagdo dos sonhos dos alunos. Além disso, a gestdao
destacou a importancia desse sistema para trazer visibilidade a todos os voluntarios sobre o
andamento da organiza¢cdo como um todo e sobre como as atividades de cada um impactam os

indicadores — objetivo secundario.

Por ter participado da evolugdo da organizagdo, o autor contou com bastante
autonomia para o desenvolvimento do presente trabalho, além do comprometimento de
diversos voluntarios para realizd-lo da maneira mais assertiva possivel. Assim, apesar da
equipe de trabalho ser composta apenas do autor, ele contou com o apoio de todos os

departamentos do projeto.
5.2 Elaboracao da Estratégia

A estratégia da organizacao ja estd bem estruturada, definida e alinhada com os

anseios e expectativas das liderancas. Sendo assim, o principal objetivo desta etapa do
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trabalho ¢ a traducdo da missdo, visdo e valores da empresa em objetivos estratégicos que

reflitam suas necessidades, para posteriormente, desenvolver o BSC.

Sua missao ¢ “orientar jovens do Ensino Médio Publico a investir na educagao

como forma de desenvolvimento pessoal e profissional”.

Sua visdo € “ser uma organizagdo social reconhecida pelo foco na educacdo e no
desenvolvimento de seus alunos, por incentiva-los a seguirem seus sonhos e aspiracdes

profissionais”.

Seus valores refletem as indiguinagdes presentes desde a fundacdo e moldam a
cultura organizacional vivida no projeto, sao cinco: inconformismo, senso de dono, fazer a

diferenca, comprometimento e foco no aluno.

Assim, a estratégia da empresa pode ser definida como aumentar o numero de
alunos atendidos pelo projeto, garantindo a perpetuidade do projeto e a qualidade do servigo
oferecido. Em outras palavras, a organizagao busca impactar positivamente um nimero maior
de alunos, mostrando para a eles a importancia da educagdo como agente transformador e
tendo como principal consequéncia, a aprovacao dos alunos na universidade e/ou curso de

escolha.

Abaixo, as perspectivas financeira, de clientes, de processos internos e de
crescimento e aprendizado serdo destacadas em detalhe. Nos modelos tradicionais do BSC, a
perspectiva financeira ¢ apresentada primeiramente e colocada no topo da pirdmide do
modelo, sendo ela a responsavel por direcionar os objetivos estratégicos. No caso apresentado
por Quintairos, Da Silva, ef al. (2009) , a perspectiva financeira foi deixada em segundo nivel
por se tratar de uma organizacdo sem fins lucrativos, ou seja, a perspectiva financeira nao ¢
primordial como em empresas privadas — foco de aplicagao do modelo de Kaplan e Norton.
Ainda, segundo Quintairos, Da Silva, et al. (2009) “ ¢ digno de nota que a aplicagdo do
modelo de Kaplan e Norton a organizagdes sem fins lucrativos carece de algumas adaptagdes”.
Os autores complementaram seu estudo, apontando também o caso de organizagdes sem fins

13

lucrativos e destacando que “ considerando que o sucesso financeiro ndo ¢ o principal
objetivo da maioria dessas organizacgoes, ¢ possivel reformular a arquitetura para colocar os

clientes ou constituintes no alto da piramide” (KAPLAN ¢ NORTON, 2001).
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5.2.1 Perspectiva de Clientes

Nesta etapa define-se os segmentos de mercado que a empresa atua ou pretende

atuar e os potenciais clientes que atende ou pretende atender.

O mercado de atuagao do Matematica em Movimento ¢ o Educacional — composto
por todas aquelas organizagdes que prestam servico de apoio ao ensino de diversos alunos.
Ainda, o foco de atuacdo da organizagao ¢ o Ensino Médio Publico da cidade de Sao Paulo,
sendo a principio, localizado na regido do Jardim S3o Luis na Zona Sul, por motivos
histéricos. Para efeitos desse trabalho, este serd o segmento de mercado abordado pela
organizacdo, ¢ a medida em que ela se consolidar nesse mercado, sua estratégia — e
consequentemente seu sistema de medicdo de desempenho — poderd ser reformulada para

atender a possiveis iniciativas de expansao.

Dentro desse segmento de mercado, o principal cliente da organizagao ¢ a propria
comunidade em que ela estd inserida, composta pelos diversos alunos do projeto, suas
familias e as pessoas nos arredores da escola. Ainda, de maneira mais especifica, os clientes
diretos do Matemadtica sdo os proprios alunos, sendo eles os principais motivadores da

existéncia e manutenc¢ao do projeto.

O principal fator responsavel pela geracdo de valor para os alunos ¢ a qualidade
do servigo prestado. Essa qualidade ¢ percebida por eles através das aulas e das diversas
outras atividades realizadas para eles. Assim, essa qualidade pode ser medida tanto pela
satisfacao dos clientes, como pelo resultado gerado por ela, ou seja, o quao eficaz e efetivo foi
o projeto na mudanca do mindset dos alunos, fazendo com que eles compreendam a
importancia da educacao na sua formagdo. Essa mudanca na visao do aluno pela educagdo
pode ser percebida de diversas maneiras, desde conversas e depoimentos de maneira direta
com eles, até a aprovacao deles em institui¢des de ensino — escolas técnicas, bolsas de estudos

em cursos pré-vestibular, universidades, entre outros.

Além disso, a estratégia da empresa visa aumentar o seu impacto na comunidade e
i1sso pode ser atingido, principalmente, através do aumento do numero de alunos atendidos.
Esse aumento de impacto pode ser desmembrado em dois objetivos estratégicos para a
organiza¢do: o aumento do numero de alunos, foco do processo de convocagao de alunos
realizado pelo RH, além da reten¢do dos alunos ja existentes, um dos grandes desafios do

Matematica em Movimento, que conta, hoje, com uma alta evasdo. Vale ressaltar que esse



66

aumento de impacto devera sempre ser norteado pela manutengdo da qualidade, uma vez que

ela ¢ a principal geradora de valor para os clientes.

Sendo assim, a estratégia de aumento de impacto e a qualidade como proposta de
valor para os alunos sdo as ofensoras dos quatro objetivos estratégicos definidos pela

perspectiva dos clientes, que podem ser observados de maneira ilustrativa na figura abaixo.

Aumento do impacto Manuteng¢ao da
do projeto qualidade
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Figura 5-1 - Objetivos estratégicos na perspectiva dos clientes (Elaborado pelo autor)

5.2.2 Perspectiva de Processos Internos

A partir da defini¢do dos objetivos estratégicos sob a oOtica dos clientes, serdo
definidos o objetivos na perspectiva dos processos internos. Para tal, sio mapeados e

identificados os processos criticos as atividades da empresa.

O mapeamento da rotina de um sabado foi obtido nos materiais internos do
projeto, utiliza a linguagem BPMN (Business Process Model and Notation) e se encontra em

detalhes no Anexo A.

A partir do mapeamento, pode-se identificar quais as atividades criticas na rotina
do projeto voluntario e desenvolver os objetivos estratégicos segundo a perspectiva dos
processos internos a organizacao. De maneira complementar, existem atividades, também
criticas, que ndo sdo realizadas na rotina do sabado, mas sim durante a semana. Essas
atividades — fundamentais para o qualidade do servigo prestado na organizacdo — também
foram levadas em consideragdo na elaboracao desses objetivos estratégicos. Além disso, para
tornar analise das atividades criticas mais organizada e estruturada, os processos criticos

foram estudados de acordo com o seu respectivo departamento, uma vez que cada um deles
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possui fungdes especificas. Foram considerados como criticos aqueles processos que
contribuissem diretamente na geracao de valor para os clientes, ou seja, foram consideradas as
atividades que impactassem a qualidade do servigo prestado aos alunos, relacionadas tanto as
aulas em si, como nas diversas atividades que sdo pensadas e organizadas para os alunos —

tutorias, passeis culturais, videos motivacionais, feiras de profissoes, entre outros.

Os processos criticos relacionados as fungdes do Departamento de Recursos
Humanos sdo a convocagdo de alunos e voluntarios, e a participagdo dos alunos. A
perpetuidade do Matematica em Movimento s6 sera garantida com a presenca de voluntarios
comprometidos e engajados com o sucesso da organizagdo e, como o furnover de voluntarios
¢ bastante elevado, isso esta diretamente relacionado a uma convocagao de voluntarios de
qualidade. Complementarmente, para que atinja-se a estratégia de aumento do impacto do
projeto, ¢ necessario que haja, também, uma convocacdo de alunos de qualidade. Vale
destacar que convocagdes de qualidade de voluntarios e alunos ndo estdo ligadas a quantidade
de alunos e voluntarios escolhidos, mas de uma selecao adequada que destaque aqueles mais
motivados a participarem do projeto voluntario. Soma-se a isso o fato de que o auxilio
prestado aos alunos sé sera efetivo caso também haja comprometimento por parte deles,
sendo assim, ¢ de suma importancia a participacdo efetiva dos alunos nas atividades do

cotidiano.

r

A principal atividade do Departamento de Gestdo ¢ o acompanhamento dos
diversos projetos em andamento. Esse departamento funciona sob demanda de projetos, que
sdao definidos — a partir de ideias dadas por todos os voluntdrios da organizacdo — e sdo
priorizados de acordo com a sua importancia e quantidade de recursos dentro do departamento.
Sendo assim, o cumprimento do cronograma definido ¢ fundamental para o sucesso desses
projetos e o principal objetivo estratégico relacionado aos processos internos desse

departamento.

A funcao primordial do Departamento de Comunicagdo ¢ a de divulgacdo da
organizacgdo, seja para potenciais doadores, para a comunidade local onde o projeto atua e
para a sociedade como um todo. Esse departamento ainda se encontra numa fase bastante
embrionaria e procura-se cada vez mais desenvolvé-lo, dada a sua importancia. Assim, seu
objetivo estratégico esta associado a propagacdo do MM, principalmente nas redes sociais,

levando os acdes realizadas para todas as partes interessadas.

As atividades do Departamento Pedagdgico estdo bastante vinculadas com aquilo

que acontece na rotina e no dia-a-dia do Matematica em Movimento por estarem ligadas a
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elaboragdo e qualidade das aulas. A qualidade das aulas — tanto relacionada a elaboragdo e
preparagdao, como no ensino — ¢ o core do servigo prestado pela organizagao e fundamental
para o atingimento das metas e estratégias propostas. Além disso, outro fator — também
relacionado a qualidade do servigo prestado — ¢ o cumprimento dos prazos entrega das aulas,
uma vez que atrasos serem criticamente negativos para a organizagdo. Por se tratar de uma
organiza¢do voluntaria gerida, principalmente, por jovens, atrasos sdo fatores extremamente
negativos porque passam a imagem de falta de seriedade e organizacdo. Sendo assim, os
objetivos estratégicos relacionados a esse departamento sao a qualidade e o cumprimento dos

prazos relativos as aulas.

Por fim, os processos internos criticos do Departamento de Eventos e Patrimdnio
estao relacionados a gestdo adequada dos recursos financeiros da organizagao e do sucesso na
proposi¢ao e realizacdo dos diversos eventos durante o ano. A gestdo financeira da
organizacgdo sera abordada em detalhes na se¢ao 5.2.4. Perspectiva Financeira. O Matematica
em Movimento se propde a mostrar o valor da educagdo para o alunos, um objetivo maior do
que apenas ensinar matematica, sendo assim, a realizagdo de atividades e eventos extraclasse
¢ fundamental para o atingimento desse objetivo. Logo, o principal objetivo estratégico
associado a esse departamento ¢ o sucesso e a diversificagdo dos eventos realizados por ele.
Entende-se por diversificagdo uma nao repeticdo recorrente de eventos, buscando passeios

que equilibrem diversao e conhecimento em lugares diferentes cada semestre.

Os objetivos estratégicos aqui destacados estdo diretamente ligados as atividades
rotineiras do cotidiano da organizagdo. Sendo assim, ¢ de grande valia 0 acompanhamento dos
indicadores gerados por esses objetivos de maneira recorrente — com atualizagdo semanal, por
exemplo — para que os voluntarios tenham visibilidade do funcionamento e da fluidez dessas
atividades e do impacto do seu desempenho na organizagao como um todo, ¢ também, para
que os gestores do projeto possam reagir de maneira agil, caso seja identificado algum

problema que possa impactar negativamente o andamento das atividades.

Em resumo, os objetivos estratégicos relativos a perspectivas dos processos

internos podem ser esquematizadas como na figura abaixo.
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Figura 5-2 - Objetivos estratégicos na perspectiva de processos internos (Elaborado pelo
autor)

5.2.3 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Nesta etapa, baseando-se nos objetivos estratégicos ja definidos, serdo elaborados
aqueles referentes a aprendizagem e crescimento. Essa perspectiva esta relacionada a
transmissdo de conhecimento dentro da organizagdo, tanto em relagdo ao conhecimento
técnico para lecionar as aulas como o conhecimento pratico sobre a realidade de aprendizado

dos alunos.

Os objetivos aqui apontado servirdo de suporte as demais perspectivas,
fornecendo os insumos basicos para garantir o atingimento da estratégia proposta. Sdo eles a
capacitagdo e motivacdo dos voluntarios. Parte-se da premissa que voluntarios mais
motivados e capacitados irdo produzir aulas e realizar atividades cada vez melhores, o que
contribui diretamente para a satisfagdo dos alunos, com os seus resultados académicos e com

a retencao destes no projeto.

Quanto aos treinamentos, o treinamento inicial dos voluntarios ja existe e ele tem
por objetivo a apresentacdo geral do projeto e o funcionamento de cada departamento. O
principal output dele ¢ o manual do voluntario, material interno que serviu de base para a
descricdo da empresa no presente trabalho. Vale destacar que os treinamentos vem
enfrentando um grande problema, que ¢ o absenteismo dos voluntarios, por isso a importancia
de destaca-lo como um objetivo estratégico para o projeto. Além do treinamento inicial, €
fundamental que ocorram diversos outros treinamentos durante o ano para reciclagem de
conhecimento, troca de experiéncias com outros projetos voluntarios € pessoas externas ao
projeto, uma vez que € a partir desses treinamentos, que a organizacao pode aprender com
diversas outras iniciativas, tanto de dentro, com de fora do terceiro setor. Outro fator que
corrobora a importancia dos treinamentos ¢ o fato da grande maioria dos voluntarios serem
alunos de graduag¢do — e ndo necessariamente ligados a area de educagdao — e terem, assim,

pouca ou experiéncia em lecionar aulas e na gestdo de organizacdes. Sendo assim, o reforco
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da importancia dos treinamentos — e sua diversificagdo — ¢ um objetivo estratégico

fundamental na perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Uma das frases mais recorrentes no processo seletivo de voluntarios ¢ “ndo
estamos buscando Otimos professores, mas sim Otimos voluntarios”, exemplificando a
importancia da motivagao dos seus membros para a organizacdo. Os gestores do Matematica
em Movimento acreditam que seu crescimento e sua perpetuidade so sera possivel enquanto
pessoas empenhadas estiverem trabalhando nele, e a motivagdo ¢ o principal motor do
empenho de um voluntario. Além disso, a satisfacdo dos voluntarios ¢ fundamental para a
elaboragdo dos feedbacks e proposicdo de melhorias para o projeto. Assim, além da
capacitagcdo, aumentar a satisfacdo dos voluntarios que trabalham no MM ¢ um dos objetivos

estratégicos dentro dessa perspectiva.

Resumidamente, pode-se esquematizar os objetivos estratégicos na perspectiva de

aprendizagem e crescimento como na figura abaixo.
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Aprendizagem e Crescimento

Figura 5-3 - Objetivos estratégicos na perspectiva de aprendizagem e crescimento
(Elaborado pelo autor)

5.2.4 Perspectiva Financeira

Por fim, esta secdo visa traduzir a missdo e estratégica da empresa em objetivos
estratégicos sob a oOtica financeira. Como ja mencionado anteriormente, em organizagdes do
terceiro setor a perspectiva financeira perde sua grau de importancia, mas ndo deixando de ser
relevante, mas sim encarada como meio para captacdo e otimizacdo dos recursos da
organizagdo. Assim, sob a oOtica financeira, ¢ possivel destacar trés objetivos estratégicos do
MM: garantir sua sustentabilidade operacional, aprimorar sua relagdo com os parceiros €
incrementar o controle de custos. Essas atividades sdo de responsabilidade do Departamento

de Eventos e Patrimdnio, conforme mencionado anteriormente.

Primeiramente, a garantir a sustentabilidade operacional da organizacdo ¢

fundamental para a sua existéncia e perpetuidade. Isso estd relacionado a garantir que tudo
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aquilo que o projeto recebe ¢ suficiente para cobrir as despesas, ou seja, ¢ uma condicao de
existéncia da organizacdo. Uma vez que a sustentabilidade da organizacdo esta garantida no
presente, ¢ importante verificar se a pretensao de crescimento do volume de alunos ira
impactar nas despesas, ¢ assim, se as doacdes projetadas para o futuro atenderdo as despesas
projetadas para o futuro. Esse objetivo, quando refletido em um indicador de desempenho,
mostra aos gestores da organizagao se seus anseios de crescimento conseguirdo ser atendidos
com os potenciais fluxos de recursos, € em caso negativo, busquem e desenvolvam formas

alternativas de captagao dos mesmos.

Dentro do contexto das receitas da organizacdo ¢ possivel destacar outro
importante objetivo estratégico, o de aprimorar a relagdo com os parceiros apoiadores de
recursos. Esses parceiros sdo os responsaveis pela manutengdo das atividades da organizagao
e contribuem tanto com doag¢des em dinheiro, como com diversos tipos de recursos —
impressao de aulas, lanches, divulgacdo, entre outros — sendo assim, ¢ vital para a
continuidade do projeto voluntario fomentar a relacio com os parceiros existentes e buscar

novas parcerias, caso haja a necessidade.

Ja em relagdo aos custos do projeto, um objetivo estratégico fundamental ¢
incrementar um controle de custos, com o intuito de garantir uma melhor utilizagdo dos
recursos existentes. Por se tratar de um projeto voluntario, recursos sao escassos —
principalmente aqueles de carater financeiro — e € nesse contexto que se destaca a importancia
de uma gestao eficiente dos processos — através da reducao de desperdicios — em busca de um

controle de custos, também eficiente.

Dessa forma, os objetivos estratégicos relativos a perspectiva financeira podem

ser estruturados conforme a figura abaixo.
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Figura 5-4 - Objetivos estratégicos na perspectiva financeira (Elaborado pelo autor)
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Portanto, ¢ possivel reunir todas as informacdes apresentadas nesta se¢ao e
resumir a elaboracdo da estratégia conforme o quadro abaixo, destacando os objetivos
estratégicos propostos para o Matematica em Movimento sob a Otica de cada uma das

perspectivas do Balanced Scorecard.

Tabela 5-1 - Objetivos estratégicos sob as quatro perspectivas do BSC (Elaborado pelo
autor)

Perspectiva Objetivos Estratégicos

Aumentar o impacto a partir da entrada de novos
alunos

Aumentar o impacto a partir da retencao de
Clientes alunos antigos

Garantir a manuten¢ao da qualidade a partir da
satisfacdao dos alunos

Garantir a manuten¢ao da qualidade a partir dos
resultados obtidos pelos alunos

Qualidade na convocacgao de alunos e
voluntérios

Maior presenca de alunos em aula

Garantir bom andamento dos projetos da Gestao
e cumprimento do cronograma

Intensificar a propagacao do MM
Melhorar a qualidade das aulas

Melhorar o cumprimento dos prazos para
elaboracao das aulas

Melhorar e diversificar os eventos realizados

Processos Internos

Reforcar a importancia dos treinamentos

Aprendizagem e . : . ~
p g juntamente o a diversificagdo dos mesmos

Crescimento s .
Aumentar a satisfacao dos voluntarios
Garantir a sustentabilidade operacional
. . Aprimorar a relagcdo com os parceiros
Financeira

apoiadores de recursos
Incrementar um controle de custos eficiente

5.3 Desenho do Balanced Scorecard

Com base nos objetivos estratégicos desenvolvidos para cada perspectiva pode-se
estruturar o modelo do Balanced Scorecard da organizacdo — destacando para onde ele esta
orientado e o que deve ser feito para o atingimento da estratégia da empresa — e definir quais
serdo os indicadores de medi¢ao de desempenho que serao utilizados para avaliar cada um dos
objetivos estratégicos propostos e as metas associadas a cada um deles. Essas trés etapas —
estrutura do BSC, desenvolvimento dos indicadores de desempenho e definicdo de metas —

sao o foco desta se¢do.
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Segundo Araujo, Carneiro e Araujo (2001), a missdo da organizagao deve estar no

topo da piramide do BSC de uma organizagdo sem fins lucrativos, e assim, determina-se todos

as acdes necessarias para o cumprimento dessa missao. Além disso, complementarmente a

missdo, a estratégia da empresa busca tornar tangiveis sua missao, sua visao e seus valores.

Complementarmente, Kaplan e Norton (2001) destacam que em uma organizagdo sem fins

lucrativos deve ser norteada pela perspectiva dos clientes, e ndo pela perspectiva financeira.

Assim, a partir das informagdes destacadas na secao anterior, podemos estruturar o BSC da

organizacao e representa-lo na figura abaixo.
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Figura 5-5 - Desenho do BSC (Elaborado pelo autor)

5.3.2 Desenvolvimento dos Indicadores

A etapa que sucede a elaboragdo dos objetivos estratégicos e a estruturagao do

Balanced Scorecard ¢ a de desenvolvimento dos indicadores de desempenho que irdo avaliar
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0s objetivos estratégicos propostos, € assim, guiar a organizagdo em dire¢do a missdo e

estratégia propostas. A seguir, cada objetivo estratégico € associado a uma forma de avaliagao.

* Aumentar o impacto a partir da entrada de novos alunos — busca-se
avaliar o impacto gerado pelo projeto a partir do incremento no volume de
alunos que o projeto atende — independentemente da série que esse aluno
ird cursas, ou seja, o projeto nao busca atender alunos de um nicho

especifico, mas sim ampliar sua atuacao;

* Aumentar o impacto a partir da retencdo de alunos antigos — esse
objetivo busca analisar um dos grandes problemas do MM que ¢ a evasao
de alunos, sendo assim, ele visa calcular a quantidade de alunos que
permaneceram no projeto — vale destacar que os alunos do terceiro ano do
Ensino Médio ndo sdao considerados nessa métrica, por estarem no ultimo

ano que o projeto atende;

* Garantir a manutencio da qualidade a partir da satisfacdo dos alunos
— hoje, ao final de cada aula, os alunos avaliam o desempenho dos
professores segundo os critérios de estimulo ao raciocinio do aluno,
dominio do conteudo, explicacdo clara, material bem diagramado e grau
de dificuldade dos exercicios aplicados em sala. De acordo com essa
avaliacdo, pode ser gerada uma nota para a aula, e assim, esse indicador
traria a nota média das aulas — considerando todas as séries — de acordo

com esses critérios;

* Garantir a manutencio da qualidade a partir dos resultados obtidos
pelos alunos — busca-se analisar a quantidade de alunos aprovados em
processos seletivos de diversas instituigdes — universidades, bolsas em
cursinhos, escolas técnicas, cursos profissionalizantes, entre outros — em

relagdo ao potencial de alunos que aplicaram para esses processos;

* Qualidade na convocacao de alunos e voluntarios — esse processo visa
analisar o quao eficaz sdo os processos seletivos de alunos e voluntarios.
Para o caso dos alunos, o indicador de retencdo — ja mencionado
anteriormente — ¢ uma medida relevante, partindo-se da premissa que
alunos mais motivados com o projeto tenderiam a permanecer nele até o

final do ciclo. J& em relagdo ao critério dos voluntarios, busca-se um
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indicador semelhante, analisando o turnover de voluntarios e quantos

permanecer no projeto semestralmente.

Maior presenca de alunos em aula — visa analisar o absenteismo dos
alunos e seria calculado a analisando-se a quantidade de alunos em sala.
Vale ressaltar que caso os alunos abandonem o projeto, eles seriam

retirados do montante total de alunos para efeitos de calculo do indicador;

Garantir bom andamento dos projetos da Gestao e cumprimento do
cronograma — busca-se analisar o grau de alinhamento entre as etapas
propostas ¢ o andamento real dos projetos através de um “grau de
aderéncia” ao cronograma definido. Cabe destacar a importancia da
responsabilidade do departamento de Gestdo na elaboragdo desse
indicador, destacando o quanto foi cumprido em relagdo aquilo que foi

proposto para cada projeto em andamento;

Intensificar a propagacio do MM — uma vez que o principal canal de
promocao do Matematica em Movimento ¢ o Facebook, a mensuragdo
desse objetivo estratégico esta atrelada a ele. Assim, duas ferramentas
importantes desse canal podem ser analisadas como indicativos da
propagacdo da organizagdao, sao elas o alcance das publicacdes —
semanalmente, por exemplo — e a quantidade de /ikes (curtidas) na pagina

oficial (o célculo desses nimeros sao feitos diretamente pelo Facebook);

Melhorar a qualidade das aulas — esse objetivo estratégico esta
intimamente ao de garantir a manutencdo da qualidade a partir da
satisfacdo dos alunos, sendo assim, cabe ser analisado pelo mesmo

indicador, o de satisfacao dos alunos.

Melhorar o cumprimento dos prazos para elaboracio das aulas —
diversas etapas compde a preparagdo e ensino da aula: elaboracao de uma
primeira versao para revisao, da versao final, do gabarito da li¢ao de casa,
de questdes extras para as provas ¢ de um relatdrio sobre como foi o
andamento da aula, sendo assim, o cumprimento dessas diversas etapas

deve ser analisado quando calcula-se o indicador de prazo;

Melhorar e diversificar os eventos realizados — alunos e voluntarios

participam dos passeios organizados pela equipe de Eventos e Patrimonio,
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cabendo a todos os participantes avaliarem o que acharam do passeio,
destacando seus pontos fortes e fracos. Quanto a diversificacdo, ela entra
como uma condicdo necessaria, garantindo que o mesmo local ndo se

repita em eventos consecutivos.

Reforcar a importancia dos treinamentos juntamente o a
diversificacao dos mesmos — busca-se a capacitacdo do maior numero de
voluntérios possivel, assim, dois indicadores sdo adequados, o primeiro
deles de quantidade de treinamentos, visa avaliar o oferecimento de
diferentes treinamentos, ¢ o segundo de quantidade de participantes, visa

avaliar a importancia dada aos treinamentos pelos voluntarios;

Aumentar a satisfacio dos voluntarios — da mesma maneira que ¢
importante analisar a satisfacdo dos alunos, também ¢ valido verificar a
satisfacdo dos voluntdrios em relagdo ao seu trabalho no projeto e ao
projeto como um todo. Esse indicador serd medido através de uma nota
dada pelos voluntarios ao projeto — englobando em uma nota todas as suas

percepgdes e angustias;

Garantir a sustentabilidade operacional — busca-se analisar a satde
financeira da organizagdo, comparando-se todas as entradas e saidas de
dinheiro;

Aprimorar a relacio com os parceiros apoiadores de recursos — uma
vez que nutrir a relacdo com os parceiros ¢ algo subjetivo e dificil de

mensuracao, um indicador que avalie a quantidade atual de parceiros

associados ao projeto ¢ uma maneira de fazé-lo, mesmo que parcialmente;

Incrementar um controle de custos eficiente — busca-se a adoc¢ao de
medidas que aumentem a eficiéncia dos processos no projeto, assim, esse
indicador compara os custos incorridos no semestre, com 0S mesmos
custos incorridos no passado — por “mesmos custos” entende-se analisar
custos semelhantes nos dois periodos a fim de acompanhar possiveis
ganhos de eficiéncia, retirando da analise novos custos incorridos devido a

mudangas estratégicas;
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Em seguida, esses objetivos estratégicos e formas de avaliacao sdo traduzidos em

indicadores de desempenho, buscando-se quantificar cada um deles. Essas informagdes estao

contidas no quadro abaixo.

Tabela 5-2 — Indicadores propostos (Elaborado pelo autor)

Objetivos Estratégicos

Indicador

Calculo

Aumentar o impacto a partir
da entrada de novos alunos
Aumentar o impacto a partir
da retencao de alunos
antigos

Garantir a manuteng¢ao da
qualidade a partir da
satisfacdao dos alunos
Garantir a manuteng¢ao da
qualidade a partir dos
resultados obtidos pelos
alunos

C1 - Quantidade novos
alunos

C2 - Retencao de alunos

C3 - Satisfacao dos
alunos

C4 - Resultados obtidos
pelos alunos

namero de novos alunos

alunos que permaneceram

total de alunos

nota média das avaliagdes
(alunos)

aprovagdes em processos

total de aplicantes

Qualidade na convocacao
de alunos ¢ voluntarios

Maior presenca de alunos
em aula

Garantir bom andamento
dos projetos da Gestao e
cumprimento do
cronograma

Intensificar a propagacao do
MM

Melhorar a qualidade das
aulas

Melhorar o cumprimento
dos prazos para elaboragao
das aulas

Melhorar e diversificar os
eventos realizados

PI1 - Retencao de alunos

PI2 - Retencao de
voluntarios

PI3 - Presenca de alunos

PI4 - Andamento dos
projetos

PIS - Alcance das
publicacdes
PI6 - Numero de likes

PI7 - Satisfagao dos
alunos

PI8 - Prazo das aulas

PI9 - Avalia¢ao dos
eventos

alunos que permaneceram

total de alunos
voluntarios que permaneceram

total de voluntarios
alunos presentes

alunos matriculados

tarefas cumpridas

tarefas programadas

alcance das publicagdes

total de likes

nota média das avaliagdes
(alunos)

tarefas cumpridas (aula)

tarefas programadas (aula)

nota média das avaliacdes
(evento)

Reforcar a importancia dos
treinamentos juntamente o a
diversificacao dos mesmos

Aumentar a satisfacao dos
voluntérios

ACI1 - Quantidade de
treinamentos

AC2 - Quantidade de
participantes em
treinamento

AC3 - Satisfagdo dos
voluntarios

treinamentos realizados

participantes por treinamento

nota média das avaliag¢des
(voluntarios)
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Garantir a sustentabilidade , ) saida de caixa
F1 - Saude financeira

operacional entrada de caixa
Aprimorar a relacdo com os .
p ¢ F2 - Quantidade de

parceiros apoiadores de

namero de parceiros

doadores
recursos
Incrementar um controle de custo do periodo
) F3 - Controle de custos - -
custos eficiente custo do periodo anterior

5.3.3 Definicao das Metas

Por fim, a ultima etapa associada ao desenho do Balanced Scorecard corresponde
a definicao das metas correspondentes a cada um dos indicadores. E importante ressaltar que
as metas devem ser igualmente desafiadoras e factiveis, guiando a organizagdao em direcao a

seus objetivos estratégicos de forma realista.

O desenvolvimento das metas do presente trabalho foi realizado de acordo com o
desempenho atual da organizacdo e as pretensdes dos gestores em relacdo ao futuro, sendo
que para cada uma delas foi destacado o prazo para cumprimento das mesmas — considerado a
partir da implementagdo do modelo de medigao de desempenho — e, além disso, sdo passiveis
de ajustes de acordo com o interesse dos gestores da organizacdo. O quadro abaixo resume as

metas relativas a cada um dos indicadores propostos.

Tabela 5-3 - Plano de Metas (Elaborado pelo autor)

Indicador Meta Prazo
C1 - Quantidade novos alunos 30 alunos 1 semestre
C2 - Retengdo de alunos 75% 1 semestre
C3 - Satisfacao dos alunos 7,5 1 semestre

C4 - Resultados obtidos pelos

alunos 50% 1 ano

PII - Retengdo de alunos 75% 1 semestre
PI2 - Retengao de voluntarios 75% 1 semestre
PI3 - Presenga de alunos 60% 1 semestre
PI4 - Andamento dos projetos 75% 1 semestre

PI5 - Alcance das publicagdes 5.000 por semana




P16 - Numero de likes 10.000 1 ano
PI7 - Satisfagdo dos alunos 7,5 1 semestre
PI8 - Prazo das aulas 80% 1 semestre
PI9 - Avalia¢ao dos eventos 7,5 1 semestre
AC] - Quantidade de ) | semestre
treinamentos

AC?2 - Quantidade de 25 or treinamento
participantes em treinamento voluntirios ~ ©

AC3 - Satisfagao dos voluntarios 7,5 1 semestre
F1 - Satde financeira 75% 1 semestre
F2 - Quantidade de parceiros 5 1 ano
F3 - Controle de custos 90% 1 ano
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O Balanced Scorecard completo para o Matematica em Movimento pode ser

melhor observado no Anexo B.
5.4 Plano de Implementacio

Esta etapa corresponde a definicdo de como a organizagao ird adotar o modelo
proposto no presente trabalho, tendo como micro-etapas, de maneira geral, o Plano de
Comunicagao, o alinhamento das metas individuais e a elaboracao de um sistema de feedback
individualizado. No caso do Matematica em Movimento, o modelo proposto sera
implementado de duas formas, primeiramente serd realizado um piloto — durante a elaboragdo
do presente trabalho — com o intuito de coletar informagdes e levantar possiveis pontos de
atencdo para a implementacdo futura. Os pontos destacados nesta secdo correspondem a
implementagao futura do BSC — que pretende se iniciar em 2016 — enquanto as principais
dificuldades encontradas e ligdes aprendidas com o piloto serdo apresentadas na préxima

secao.

O Plano de Comunicacao corresponde a divulgacao do BSC e apresentacdo do
modelo para todos os voluntarios da empresa. Isso ocorrera no Treinamento Geral, que ocorre
antes do inicio das atividades voluntarias e tem como objetivo apresentar o projeto para todos

0s novos integrantes — quais as principais fungdes de cada departamento, qual a rotina de um
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voluntério, o que se espera de cada um, etc. — e, também, apresentar possiveis mudangas aos
voluntérios antigos. Sendo assim, ¢ um momento importante para apresentar o novo modelo
de medic¢ao do desempenho da organizacao, principalmente, pelo fato de todos os voluntarios
estarem presentes. Neste momento, os principais envolvidos com o piloto do projeto irdo
apresentar a todos as principais licdes aprendidas com o modelo e mostrar, com informacdes

reais, qual o impacto da adogdo desse novo sistema na organizacao como um todo.

Num primeiro momento, os indicadores do projeto nao serao traduzidos em metas
individuais. Um dos principais valores do projeto € o “senso de dono” — trabalhar da melhor
forma possivel como se a organizagcdo fosse sua — entdo, busca-se, com a apresentacdo de
indicadores gerais, a sensibilizacdo de todos os voluntarios quanto a “saude” da organizagado e
que todos se empenhem para o atingimento das metas estipuladas e, consequentemente, dos
objetivos estratégicos do projeto. Além disso, uma vez que nao existe — como em
organizagoes privadas — um sistema de recompensas estruturado e baseado nesse desempenho,

o alinhamento dos indicadores propostos em metas individuais se mostra menos importante.

Dado que, nesse primeiro momento, nao havera a elaboragcdo de metas individuais,
esse modelo colaborard de maneira mais genérica para o sistema de feedback ja existente na
organizacdo. Ele sera de grande importancia para a avaliagdo do engajamento do voluntario
quanto o atingimento das metas e dos objetivos estratégicos propostos, uma vez que

motivacao ¢ um dos principais atributos que a organizacao busca avaliar nos seus membros.

Em relacdo a apresentacao desses indicadores, Cross e Lynch (1990) destacam a
importancia do apelo visual e Meyer (1994) sugere que esses indicadores sejam apresentados
de maneira semelhante a um painel de instrumentos de um avido, no qual cada medida ¢
representada por um medidor analégico. Assim, cada indicador serd apresentado como um
grafico e um medidor analdgico, aquele para fornecer visibilidade da evolugao e do histérico
do indicador e este para fornecer o dado mais recente de maneira clara e visual. A figura
abaixo mostra essa proposta de apresentagdo das informagoes utilizando como o exemplo o

indicador de satisfacao dos alunos.
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Satisfacdo dos Alunos

60%

Figura 5-6 - Modelo de Apresentagdo dos Indicadores (Elaborado pelo autor)

5.5 Primeiras Dificuldades e Licoes Aprendidas

Um piloto do modelo de medicao de desempenho — versao mais enxuta do modelo
e que ainda ndo contava com o formato do medidor analdgico — elaborado no presente
trabalho foi implantando no Matematica com o objetivo de coletar informagdes que pudessem
facilitar a implementacao real do modelo, além de identificar possiveis pontos de atengdo e
colher resultados parciais — com o intuito de identificar os potenciais beneficios da adogao
desse novo modelo. Sendo assim, esta secdo tem por objetivo apresentar as primeiras
dificuldades encontradas na implementacdo do Balanced Scorecard no Matemdtica em
Movimento, além das principais licdes aprendidas com o piloto e os primeiros resultados
identificados. A implementacdo do piloto através do “Painel do MM” pode ser observada na

imagem abaixo.

Figura 5-7 - Implementagao do piloto
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O piloto se iniciou sem comunicagdes massivas, somente um anuincio por e-mail,
e no comego, muitos dos voluntarios nao deram valor a mudanga, ndo viram importancia no
painel de indicador e nao entendiam a sua utilidade. Esse foi um dos primeiros aprendizados
do piloto: a clareza na comunicagdo, a explicagcdo dos motivadores dessa mudanga e a
apresentacao dos potenciais beneficios ¢ fundamental para que o voluntarios entendam a
importancia da implementagao desse novo modelo. Apesar dos desafios iniciais, com o passar
do tempo entendeu-se a fungdo do Painel de Indicadores e alguns pontos chamaram a atengao
dos voluntarios, como por exemplo o caso do indicador de “presenga de alunos” estar muito
baixo. Somente os membros do Departamento Pedagodgico tinham consciéncia do grande
absenteismo de alunos e, ap6s a implantacdo do piloto, todos os membros passaram a ter
visibilidade desse problema, que ¢ um dos mais alarmantes dentro na organizagdo. Além disso,
a partir do maior reconhecimento do problema, diversas ideias de agdes corretivas surgiram e
foram passadas para os Departamentos Pedagogico e de RH numa tentativa de solucionar esse
problema e melhorar esse indicador. Sendo assim, ¢ possivel destacar como a principal licao
aprendida apos essa dificuldade inicial € a clareza na apresentacdo do Painel de Indicadores
no Treinamento Geral — acompanhado dos exemplos reais vividos — para o entendimento da

sua importancia por todos os voluntarios.

Outra dificuldade encontrada foi a falta de um responsavel direto com a
atualizagdo das informagdes do painel, fazendo com que alguns dados nao fossem levados ao
sdbado. O fluxo de atualizagdo era de responsabilidade de cada departamento — mais
relacionado com cada indicador — e ndo de determinadas pessoas e, assim, algumas vezes, por
falta de organizacdo, alguns dados ndo eram levantados em tempo para a apresentagdo no
sabado pela manha. Sendo assim, o aprendizado que se teve com essa dificuldade ¢ o de
alocar um grupo misto — com pessoas de diferentes departamentos — para se dedicarem a
atualizagdo e divulgacdo dos indicadores atualizados. Apesar da criagdo desse grupo dedicado,
ainda ¢ de responsabilidade de cada departamento a atualizacdao das suas informagdes internas

para que essa equipe possa coletar os dados e alimentar o modelo de forma adequada.

Além disso, como a apresentacdo dos indicadores atualizados foi realizada de
maneira fisica no Painel mostrado acima, perde-se registro e historico virtual desses
indicadores e, ainda, somente as pessoas presente naquele sdbado tinham visibilidade da sua
atualizagdo. A partir dessa dificuldade enfrentada, tem-se como sugestdo de melhoria a
alteragcdo no fluxo e na forma de atualizagdo dos indicadores de desempenho. O novo fluxo

proposto ¢ composto pela atualizagdo dos dados consolidados numa tunica planilha e
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elaboragdo de um relatorio pela equipe responsdvel até a sexta-feira, em seguida, a
apresentacao dos indicadores atualizados na manha seguinte e, por fim, envio do relatério
para todos os voluntarios logo apos o término das atividades do sabado. Cabe destacar que
apesar de todos os indicadores serem enviados no relatorio proposto, eles serdo atualizados

segundo o prazo de cada um deles.

Por fim, o piloto obteve éxito na geragdo de resultados positivos € o caso do
indicador “nimero de /ikes” merece destaque. Apesar dos voluntdrios serem incentivados a
convidarem seus familiares e amigos a curtirem a pagina no Facebook do projeto, poucos o
faziam. Apos a implementagao do piloto e os esfor¢os do Departamento de Comunicagao, os
voluntarios quando incentivados a compartilharem os posts € convidarem os seus amigos a
curtirem a pagina, eles puderam ver nos sabados seguintes — através do Painel de Indicadores
— 0 impacto gerado por essa agdo, o incremento que isso trazia para o volume total de /ikes na
pagina e como eles estavam ajudando na propagagao do projeto. Embora a quantidade de /ikes
possa parecer uma métrica simples para avaliacdo da difusao do projeto, como o Facebook ¢ a
principal ferramenta para sua divulgagdo, ela ¢ um indicativo importante da promog¢ao das
atividades realizadas para todos os seus stakeholders. Logo, os esforcos combinados da
equipe de Comunicagdo, da visibilidade gerada pelo Painel e de todos os voluntarios que
colaboraram contribuiram para a melhora na divulgacdo na sociedade das atividades do

projeto voluntério e guiaram a organizagao em direcdo a um de seus objetivos estratégicos.
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6 CONCLUSOES

O presente Trabalho de Formatura propdés como objetivo primario o
desenvolvimento de um sistema de indicadores estratégicos para medi¢cdo de desempenho no
projeto voluntario Matematica em Movimento e, também de maneira secundaria, a
implementa¢ao do modelo proposto na organizagdo, com o intuito de auxiliar os gestores a

atingirem os objetivos estratégicos esperados e a contribuir com a perpetuidade do projeto.

O terceiro setor corresponde aquelas organizacdes de origem privada, que nao
possuem fins lucrativos e lidam com a resolugdo de problemas de ambito publico —
relacionados a questdes sociais, principalmente. O setor educacional no pais, hoje, ¢ bastante
precario, os brasileiros sofrem com a falta de acesso e com a baixa qualidade do ensino
publico. Dentro desse cendrio, o Matematica em Movimento ¢ uma organizagdo voluntéria
que acredita na Educag¢do como ferramenta transformadora da realidade individual e busca, a
partir disso, auxiliar estudantes do Ensino Médio publico da Zona Sul de Sdo Paulo a

realizarem seus sonhos.

Mapeou-se diferentes sistemas de avaliacdo de desempenho: OPTIM (Operating
Profit Through Time and Investment Management), Modelo para Medigdo de Desempenho
de Santori ¢ Anderson (1987), Matriz de Medicdo de Desempenho, SMART (Strategic
Measurement, Analysis and Reporting Technique) — Performance Pyramid, PMQ
(Performance Measurement Questionnaire) ¢ BSC (Balanced Scorecard), e o modelo
escolhido como base para a elaboragdo do sistema de medi¢ao do desempenho da organizagao
foi o Balanced Scorecard devido a sua utilizagdo e aceitacdo na literatura, conforme

destacado por Martins (1998).

Segundo Fraga e Silva (2010), a gestao de organizagdes sem fins lucrativos ainda
esta muito aquém de outras do primeiro ou segundo setores da economia, sobretudo pelo
terceiro setor passar por diversos problemas estruturais relacionados ao amadorismo na sua
gestdo. Nesse cenario, os autores destacam que o Balanced Scorecard pode ser uma
ferramenta de grande valia para essas empresas, auxiliando na formulacdo da sua estratégia,
na comunicagdo com potenciais stakeholders e na falta de avaliacdo de desempenho e
resultados. Cabe ressaltar que o BSC nao serd um substituto do planejamento estratégico para
a organizacdo, mas sim uma ferramenta de responsavel pela traducdo dos objetivos

estratégicos em indicadores de desempenho que auxiliem na busca por resultados.
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O desenvolvimento do Balanced Scorecard no Matematica em Movimento
baseou-se na metodologia proposta por Soares (2001) — uma metodologia de desenvolvimento
de BSC voltada para pequenas organizagdes — que divide-se em duas fases: a de elaboracgao e
a de implementacao, sendo que o presente trabalho foca na primeira, enquanto elabora um
Plano de Implementacao para a segunda fase. A fase de elaboragdo ¢ composta pela defini¢ao
do projeto, elaboragdo da estratégia, desenho do BSC e Plano de Implementa¢do. O modelo
do BSC se baseia na identificacdo dos objetivos estratégicos através de quatro perspectivas
financeira, de processos internos, de clientes e de aprendizagem e crescimento, € — no modelo
tradicional — a perspectiva financeira localiza-se no topo da estrutura do modelo, por ser a
responsavel por orientar a estratégia da organizacdo. Por se tratar de uma organizagdao do
terceiro setor, a perspectiva financeira perde for¢a, dando lugar para a perspectiva de clientes.
A partir da definicdo dos objetivos estratégicos para a empresa foram elaborados 17
indicadores de desempenho distintos, e para cada um deles, foram associados métrica de
calculo, meta e o prazo para cumprimento da meta, sdo eles: quantidade de novos alunos,
retencdo de alunos, satisfacdo de alunos, resultados obtidos pelos alunos, retencdo de
voluntarios, presenca de alunos, andamento dos projetos, alcance das publicagdes, numero de
likes, prazo das aulas, avaliacdo dos eventos, quantidade de treinamentos, quantidade de
participantes em treinamentos, satisfacdo de voluntarios, saude financeira, quantidade de
parceiros e controle de custos. Em seguida, desenvolveu-se o Plano de Implementacao do
projeto, que destaca a importancia da comunicacao do novo modelo no Treinamento Geral, o
seu uso como avaliagdo do engajamento do voluntidrio no momento do feedback ¢ a
composi¢dao mista de grafico — com dados historicos — e medidor analdgico — com o dado

mais atual — para divulgagdo e acompanhamento dos indicadores.

Ademais, realizou-se de maneira experimental um piloto da implementacao do
modelo desenvolvimento, com o intuito de identificar oportunidades de melhoria no modelo,
além dos pontos criticos a serem enfrentados na implementagdo real do novo sistema. As
principais dificuldades encontradas foram a necessidade de adaptacao inicial dos voluntarios
para o entendimento da importancia da elaboragdo e acompanhamento dos indicadores, a
divulgacdo de dados ndo atualizados devido a falta de responsabilizagdo e a falta de registro
histérico e virtual das informagdes devido a apresentacdo fisica do painel. Frente a essas
dificuldades enfrentadas foram propostas acdes melhorias, com o intuito de mitigar o
acontecimento das mesmas na implementacdo do modelo. Apesar das dificuldades, o piloto

gerou resultados concretos, o primeiro deles foi o dar maior visibilidade a todos os membros a
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respeito de um dos grandes problemas enfrentados pela organizagdo, o absenteismo dos
alunos e, também, permitiu que a a¢ao de incentivo a divulgacao do projeto promovida pelo
Departamento de Comunicagdo tivesse um acompanhamento real, com o incremento no

numero de /ikes na pagina do Facebook semanalmente.

E importante destacar que um sistema de medi¢do de desempenho por si s6 ndo é
suficiente para o atingimento dos objetivos estratégicos definidos, mas ¢ necessario o
entendimento e o uso adequado das informagdes coletadas para que a tomada de decisdes
ocorra da maneira mais assertiva possivel, uma vez que a “analise dessas informagdes e 0 uso
delas para a tomada de boas decisdes sdo a esséncia da gestdo do desempenho” segundo
Brown (1996). Logo, ¢ fundamental que os gestores da organizagdo estejam capacitados para

o uso adequado das informagdes geradas pelo modelo, e assim, potencializem seus resultados.

Por fim, como préximos passos, recomenda-se que a organizagao dé continuidade
a implementagdo do modelo proposto, uma vez que seu piloto foi capaz de gerar resultados
positivos, e acompanhe seus beneficios — para possivelmente refinar o modelo em aplicagdes
futuras. Além disso, sugere-se para a organizacdo como proposta para trabalhos futuros a
elaboragdo de outros estudos que possam complementar o sistema de medi¢do de desempenho
desenvolvido através do desdobramento da estratégia da organizacdo segundo uma quinta
perspectiva — a perspectiva social — conforme proposto por Fraga e Silva (2010), como
também, através do uso de informagdes preditivas para identificar os potenciais objetivos

estratégicos futuros, conforme ressaltado por Evans, Ashworth, ef al. (1996).
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ANEXO B - O BALANCED SCORECARD DO MATEMATICA EM
MOVIMENTO
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