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RESUMO

O desafio de obter um crescimento sustentdvel no terceiro setor causa dificuldades para
uma série de organizagdes, em especial aquelas que antes tinham operacdes pequenas e
agora estdo comec¢ando a atingir uma escala um pouco mais elevada. Enquanto ainda sdo
relativamente pequenas, as organizacdes conseguem se estruturar de modos que o
desdobramento de suas estratégias ainda sejam possiveis através de uma organiza¢do nao
estruturada entre os membros e a conciliacdo de iniciativas individuais ainda é vidvel. O
presente estudo pretende aplicar o Modelo da European Foundation for Quality
Management numa Organizacio Ndo Governamental para ajudéd-la na transi¢do entre
essas iniciativas individuais e pouco coordenadas e o estabelecimento de uma visdo
estruturada por processos e por melhorias sendo acrescentados continuamente em busca
de melhora da qualidade. O modelo de referéncia permitiu a avaliacdo da organizagao via
um questiondrio cujo resultado foi a classificacio da organizacdo numa escala de
exceléncia. A partir da andlise da localizacdo dessa escala, foi definida a necessidade de
ajuste nos objetivos estratégicos da organizacdo visando uma reestruturagdo para que
fosse possivel, entdo, elaborar planos de agcdo que permitissem a ONG crescer como
desejava. Os resultados incluem o mapeamento das responsabilidades que cada diretoria
da ONG deveria assumir para estruturar seu sistema de gestdo e essas responsabilidade
foram priorizadas visando tornar sua execuc¢do mais pragmdtica. Em seguida foram
elaborados indicadores que pudessem permitir o acompanhamento dos resultados que a
organizagdo alcancgard, mas eles ainda necessitam ser implantados. Por fim, foi realizado
um trabalho conjunto com cada diretoria da ONG para elaborar um plano de acdes para
cada diretoria ligando as agdes estipuladas com a direcdo de melhoria desejada, os

responsaveis, os prazos de execucao e o status de andamento.

Palavras-Chave: Administracdo da Qualidade, EFQM, Modelos de Referéncia,
Educagdo, Terceiro Setor, Sistemas de Gestdo, Exceléncia, Gestdo Estratégica da

Qualidade.






ABSTRACT

The challenge of achieving sustainable growth in the third sector causes difficulties to
several organizations, especially to those that had small operations and are now beginning
to reach higher scale. While they are still relatively small, these organizations can be
structured in ways that their strategies may still be deployed through an unstructured
organization among members and hence the synchronization of individual initiatives is
still viable. This study intends to apply the model from European Foundation for Quality
Management in a Non Governmental Organization to help it in the transition between
these individual and uncoordinated initiatives and the establishment of structured
processes and improvements being added continually in pursuit of improved quality. The
reference model allowed the evaluation of the organization via a questionnaire which
resulted in the classification of the organization on a scale of excellence. The analysis
classifying this scale has defined the need for setting strategic goals for the organization
towards a restructuring so it would be possible to develop action plans that would allow
the NGO to grow as desired. The results include mapping responsibilities that each board
from the NGO should take in order to structure its own management system and then,
those responsible were prioritized in order to make its implementation more pragmatic.
Next, indicators that could allow assessing wether the organization will achieve the
desired results were developed, but they still need to be deployed. Finally, a project was
carried out together with each board of the NGO seeking the development of an action
plan approaching each board and linking the actions stipulated to the desired direction of
improvement, to those responsible for the actions, to the timing of implementation and to

the status of progress.

Keywords: Quality Administration, EFQM, Reference Models, Education, Third Sector,
Management Systems, Excellence, Strategic Quality Administration.
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1. INTRODUCAO

Neste trabalho iremos abordar a gestdo de uma organizacdo ndo governamental
cuja principal funcdo € ensinar inglé€s para criancas e adultos de comunidades carentes.
Esta introduc@o busca trazer uma contextualizacdo geral do trabalho apresentado e de
como ele estd estruturado. A organizacdo estudada também serd apresentada. Em segundo
lugar, iremos passar um panorama de como o terceiro setor se funciona no mundo. Mais
adiante, devemos entender como este se estrutura dentro do Brasil, e qual é o impacto que
ele pode fornecer na educagdo de inglés dentro do contexto social em que o pais se
encontra. Apds a apresentacdo do terceiro setor mostraremos, entdo, as ferramentas que

utilizaremos na andlise a ser efetuada.

1.1. Contextualizaciao do Terceiro Setor

A educacio é considerada por muitos como sendo a ferramenta mais poderosa que
existe para se tornar o mundo um lugar cada vez melhor. Ela fornece capacitacdes para os
individuos e também incentiva o compartilhamento de informagdes. Com isso, pessoas
que tiveram mais acesso a educacdo tendem a tomar melhores decisdes de uma maneira
geral e também ganham, gradualmente, a capacidade de buscar melhores resultados tanto

para si quanto para a sociedade.

No mundo, enfrentamos uma realidade em que regides com menos recursos
costumam ter menor possibilidade de oferecer ensino de qualidade para toda sua
populacdo, que acaba caindo na exclusdo do conhecimento e por sua vez € privada de
uma série de oportunidades que impactam toda uma sociedade no longo prazo, e

principalmente, a propria populacgao local.

No Brasil, a falta de educagdo de qualidade estd presente como uma caracteristica
relacionada com a situacdo socioecondmica da populacdo. Em especial, na maioria das
escolas publicas dos ensinos médio e fundamental. Como em regides compostas por
classes mais altas da sociedade hd a op¢do de escolas particulares, verificamos que as
classes mais baixas ficam limitadas a depender dessas mesmas escolas que passam por
grande dificuldade para desenvolver um ensino de qualidade para seus alunos, além disso,
ao fim do ensino médio, seus alunos ndo conseguem ingressar, de maneira geral, em

escolas do ensino superior ou ndo t€m recursos para pagar um cursinho ou uma faculdade
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particular. Ao presenciar uma constante incapacidade de o setor publico atender as
necessidades dessa populagdo, uma saida encontrada foi a atuag@o do terceiro setor como
fornecedor de ensino complementar aos que procuram o conhecimento mas tém
dificuldade de acesso ao mesmo. Essas iniciativas buscam oferecer oportunidades iguais

de educacdo para toda a populacao.

Este texto tratard de estudar a Organizacdao Nao Governamental (ONG) Cidadao
Pr6-Mundo (CPM), que € uma organizacdo do terceiro setor que promove o ensino de
inglés em comunidades carentes do Brasil. O contato com a ONG se deu através de uma
iniciativa de voluntdrios (chamada  "Community Services", do inglés: servigos
comunitdrios) que ocorre na empresa em que o autor estagiou durante o seu ultimo ano de

graduacao.

A ONG foi escolhida porque ensino de inglés € capaz de acelerar a globalizacdo e
a disseminacdo de cultura, o que acaba cultivando vérias oportunidades para seus
estudantes. H4 também varias ONGs que oferecem aulas em diferentes disciplinas, mas a
escolha do autor foi pelo inglés em especial, pois afinal o inglés € a lingua que o mundo
todo fala. O seu ensino abre portas para quaisquer pessoas € gera para elas oportunidades

maiores no mercado de trabalho.

Também € notavel que os alunos demonstram grande maturidade e entusiasmo ao
se inscrever no curso pois desejam, por vontade e iniciativa prépria, obter esta ferramenta

para se diferenciarem, ji que o inglés das escolas publicas ndo é apresentado com

profundidade suficiente para atender as ambi¢des desses alunos.

Com isso a ONG oferece aos seus alunos a chance de sairem do ciclo vicioso que
ocorre na sociedade: por receberem pior ensino, esses alunos tém acesso a menos
oportunidades, que por sua vez leva a menos recursos disponiveis para investimento
levando novamente a piora do ensino. A ONG passa a oferecer melhor ensino, e também
mais acesso a informagdes. O ensino falho no inicio da educagdo desta populacdo pode
ser compensado e isso leva a um acesso melhor ao ensino superior. Esse processo € capaz
interromper e o ciclo citado e, entdo, mudar o curso do desenvolvimento da populacdo e

da sociedade como um todo para melhor.
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1.2. Objetivo deste Trabalho

O presente trabalho pretende aplicar o modelo de exceléncia European Foundation
for Quality Management (EFQM, do inglés: Fundacdo Europeia para o Gerenciamento
da Qualidade) na ONG Cidadao Pr6-Mundo. A aplicacdo dessa ferramenta serd capaz de
oferecer uma melhor estruturagdo de suas atuais diretorias, que por sua vez ird permitir

que a ONG consiga crescer de modo sustentdvel.

Por meio de um crescimento melhor estruturado, serd possivel para a ONG atingir
o0 seu objetivo de dobrar o seu nimero de alunos até 2017 com exceléncia. Para tanto, sera
aplicado o questiondrio de auto avaliagdo proposto pela EFQM e cuja andlise dos
resultados serd capaz de fornecer um referencial que destaque quais devem ser proximos
passos a serem seguidos pela gestdo. A partir dessa andlise, serd proposto um plano de
acdo que serd desenvolvido pelo autor do estudo em conjunto com a gestdo da CPM e,
por fim, esse plano serd implementado. A execucdo deste plano de acdo também serd
desenvolvida em conjunto com o autor e seus resultados serdo observados e

documentados ao longo de sua execucao.

Em suma, a aplicacdo do modelo EFQM na organizacao propiciard uma anélise da
atual situacdo da ONG. A andlise permitird, entdo, buscar uma maior solidez na atuacio
dos agentes facilitadores da Cidaddao Pr6-Mundo para que consigam buscar os resultados
capazes de oferecer um crescimento sustentdvel para a ONG na busca de atingir seus

objetivos estratégicos.

1.3. Estrutura do Trabalho

Para atingir o objetivo proposto, esse trabalho estruturado em sete capitulos:
¢ Introducgdo
o Traz uma contextualizacido geral em que se encaixa o trabalho e as motivagdes
por trds do mesmo;
o Cita o objetivo que se pretende alcangar ao fim da sua realizacao;
o Explica a estrutura que dita a abordagem do estudo;
o Apresenta a ONG estudada.
e Revisdo da Literatura - compila os principais conhecimentos do mundo académico
utilizados como base para uso no trabalho:

o Terceiro Setor;



28

o Ferramentas da qualidade - necessdrias para realizacdo da andlise dos
dados obtidos e proposi¢ao de um plano de mudancas a ser implementado;

o Modelo EFQM - que € a ferramenta necessdria para a execugdo da coleta
de dados a serem analisados e também sua posterior anélise.

e Me¢étodo de Trabalho - explica a maneira como a coleta de dados e a aplicagc@o do
questiondrio foram planejadas e executadas;

® Andlise Estudo de Caso - que serd um resultado da aplicacdo dos embasamentos
tedricos obtidos na revisdo bibliografica para se realizar uma andlise critica dos
dados obtidos pelo modelo e entdo realizar uma proposta de valor para a ONG.

e Recepcao da Plano - apds ser elaborada, a proposta de valor deverd ser validada
junto a entidade envolvida para que seja discutida a sua respectiva implantagao,
vantagens e limitacdes.

® Aplicacdes e Resultados - em seguida, serd mostrado o que se obteve através da
proposta do plano de acdo e os resultados subquentes.

e (Conclusdes e recomendacdes do autor - Onde serdo documentadas as li¢Oes
aprendidas ao longo do processo descrito, uma andlise sobre quanto do objetivo
foi atingido, a sintese das contribuicdes oferecidas a organizacdo objeto e das
limitagdes encontradas, bem como o qué deverd ser feito apds a conclusao deste

estudo

A Figura 1 mostra de maneira mais detalhada como as diferentes dreas do projeto
se relacionam entre si durante a elaboracdo do trabalho. Conforme podemos ver, o
objetivo do trabalho se relaciona tanto com as dreas do comec¢o quanto do final. Além
disso, ha uma interdependéncia entre as dreas de revisdo bibliografica e de metodologia,
que influenciam uma na outra de maneira interativa: a medida que uma avanca, a outra
deve ser atualizada. Entdo € realizada a andlise que sera submetida da ONG. A aplicacdo
do plano e avaliacdo dos resultados também necessitam de embasamento tedrico e por
fim as licdes aprendidas devem remeter ao objetivo do trabalho estabelecido

anteriormente.

1.4. A ONG Cidadao Pro-Mundo

Iremos agora apresentar a instituicdo que serd estudada. O autor adquiriu seu

conhecimento do funcionamento interno das operagdes participando como professor
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Objetivosdo Trabalho

Método de Revisdo
Trabalho Bibliografica

Analise

Recepcao do Plano
na ONG

Aplicacaoe
Resultados

Conclusdes

Figura 1 - Estrutura do Trabalho. Elaborado pelo Autor.

de uma das unidades da ONG durante os dois semestres em que elaborou este trabalho e
também como membro ativo da gestdo a partir do momento em que iniciou a aplicacao do

questionario.

1.4.1. Apresentacdo da Empresa

A Cidadao Pr6-Mundo foi fundada em 1997, na comunidade do Capao Redondo,
a partir de uma ideia entre seu fundador (Marcos) e um amigo norte-americano que, ao
visitarem a comunidade, se surpreenderam com a vontade que as criancas de 14 tinham
para se comunicar na lingua nativa do estrangeiro. Desde entdo, a ONG utiliza o ensino

de inglés como uma ferramenta para promover iguais oportunidades para todos.

O inicio das operagdes da ONG foi por meio de aulas nas casas dos préprios
alunos, sendo que havia um rodizio tanto entre os hospedeiros das aulas como dos
professores. Gradualmente, esse sistema de rodizio foi ganhando uma grande aceitacdo e,
agora, a ONG ministra aulas em sete comunidades de SP e uma do RJ, e mantém o
sistema de rodizio de professores. Entretanto, a ONG abandonou o sistema de utiliza¢ao

das casas dos alunos e passou a lecionar em escolas das comunidades, pois as operacdes
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estavam ficando muito descentralizadas e também as aulas oneravam as familias

participantes.

A Figura 2 mostra a evolucdo das operacdes e a expansdo da ONG desde sua
fundacdo. Além do que é mostrado na figura, agora também h4 uma nova unidade em

Campinas que iniciou as operacdes no primeiro semestre de 2014.

Unidade Parque dos Estados ¢
Marcou nossa expansdo para uma terceira
cidade, Braganga Paulista.

Unidade ILIS b g
Nossa primeira unidade em Diadema,
criada em parceria com o Instituto Lira de
Inclus3o Social.

¢ Fundagao Unidade IDE ®

Primeiro contato com a Nossa oitava unidade e segunda do Rio de
comunidade do Capio Unidade Real Parque Janeiro (Volta Redonda), em parceria com o
Redondo, com o Expandimos nossaatuaglo para a Instituto de Desenvalvimento Estratégico.
intermédio da Ashoka. unidade Real Parque, em parceria
As aulas aconteciam na com o Projeto Casulo. Unidade Monte Azul b
casa dos alunos. Criada em parceria com a

Associagdo Comunitaria Monte

Azul.

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005|2006 2007 2008 2005 2010 2011 2012

Unidade Capdo Redondo Unidade Jodo XXIII ¢
MNossas aulas passaram a acontécer no Criada em parceria com o |
espago cedido pelo Centro Programa Escola da Familia. |

Comunitdrio M3e Admirdvel,
Parceria com Yazigi
Iniciada nossa parceria com o
Yazigi.

Unidade Tabajaras ¢
Nossa primeira unidade fora
de S3o Paulo, na Ladeira dos
Tabajaras, RI.

Figura 2 - Expansao da Cidaddao Pré-Mundo. Retirado do site da ONG.

A partir de 2010, com a passagem formal do controle da organizac¢do dos antigos
fundadores para membros voluntdrios, percebemos que houve uma grande aceleragao no
processo de expansdo da ONG assim como houve uma série de iniciativas que foram

chave para seu crescimento e desenvolvimento.

Atualmente a CPM possui aproximadamente de 450 voluntdrios € mais de 880
alunos. O maior enfoque em realiza¢des de parceria trouxe a ONG uma parceria com o
programa Escola da Familia, que permitiu um salto no nimero atual de alunos em
unidades como, por exemplo, a Jodo XXIII. A previsdo de crescimento com essa parceria
continua acelerada as projecdes indicam que serd possivel que a ONG passe a ter 15

unidades com aproximadamente 700 voluntérios atendendo cerca de 1500 alunos.

Além disso, no final de 2013, a ONG finalmente recebeu o titulo de Organizagao
da Sociedade Civil de Interesse Publico - OSCIP. Com isso, além de se tornar mais

atraente para receber doacdes (cujos doadores podem obter isencdes no Imposto de
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Renda), o titulo contribui para aumento da credibilidade da organizacdo e € um grande
passo rumo ao aumento da transparéncia da divulgacdo de suas contas. Mais a frente no

texto, trataremos com mais detalhamento a descri¢do do que caracteriza uma OSCIP.

Por fim, uma outra grande conquista no histérico da ONG foi, em 2013, a
obtencdo de sua primeira funciondria contratada, ou seja, sem cardter voluntdrio e com
dedicacdo em tempo integral. Para a ONG isso representa um grande passo em termos do
comprometimento maior de custo fixo, o que gera uma necessidade de maior esforco em
captacdo de recursos, por outro lado, também significa uma for¢a ainda maior no

desenvolvimento e busca por crescimento e realizacdo de seus objetivos.

A segunda funciondria contratada da ONG se juntou as operacdes em setembro
de 2014, ja ajudando em reestruturacdes internas que visam sustentar o crescimento

acelerado do ndmero de alunos atendidos.

1.4.2. Missdo, Visao e Valores

Nos principais materiais de divulgacdo da ONG, tanto internos quanto externos,
podemos encontrar a seguinte mensagem "A Cidaddo Pr6-Mundo promove o ensino de
inglés de qualidade em comunidades que normalmente nao teriam essa chance". E, desde
seu inicio, a forca motriz por traz dessa ONG sempre foi a satisfacdo de ver a vontade e o
entusiasmo dos alunos se transformando em resultados e abrindo portas para o futuro

chegando a, ultimamente, atender todas as comunidades do Brasil.
Do proprio site da empresa, podemos encontrar declarados:

e Missao - "Nossa missdo é promover a igualdade de oportunidades no Brasil, por

meio do ensino voluntdrio de inglés e da integracdo social.”

e Visao - '"O Inglés significa, para nos, uma ferramenta de promog¢do da
cidadania. Por isso, nossa visdo é ter um Brasil com as mesmas oportunidades de
educacdo em que cidaddos comprometidos contribuam para a transformacdo de

sua realidade social.”
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e Valores:

o Bright Eyes (em portugués, Brilho nos Olhos) - "Somos entusiastas e
pensamos grande. O brilho nos nossos olhos mostra que fazemos isso

porque gostamos e porque acreditamos."

o Exchange (em portugués, Troca) - "Troca de experiéncias. Nos ndo
"ensinamos". NOs trocamos experiéncias. Acreditamos que todos tém

muito a aprender."

o Ownership (em portugués, Posse) - "Nossos voluntdrios sdo donos da Pro-

Mundo. Somos responsdveis por fazer o sonho acontecer.”

o Empowerment (em portugu€s, Empoderamento) - "Entregamos as
ferramentas e ensinamos a pescar. Assim, desenvolvemos a autoestima de

todos da Cidaddo Pro-Mundo.”

Esses pontos sdo disseminados dentro da ONG e apresentados nos treinamentos
semestrais que ocorrem para os voluntdrios. Nesses treinamentos, além da simples
apresentacdo da Missdo, Visdo e Valores, sdo mostrados exemplos de como eles se
aplicam no dia a dia do voluntdrio para que este sempre aja de acordo com o que

importante para a organizacao.

1.4.3. Modelo de Operacdes

A CPM apresenta um modelo de aulas bastante singular comparado com
quaisquer outras instituicdes de ensino. Sua proposta de valor se mostra bastante vidvel
para uma série de pessoas que dispde de pouco tempo no dia a dia, mas mesmo assim

desejam realizar um trabalho voluntario.

As aulas sdo oferecidas em escolas publicas das comunidades uma vez por
semana, aos sdbados ou domingos, e com duracdo de trés horas, havendo meia hora de
intervalo no meio. Cada aula conta com a participagcdo de um ou dois professores para
turmas com um limite de 20 alunos, o que gera aulas bastante diferentes ao longo de um
més devido a variabilidade dos professores e isso costuma ser bem recebido pelos alunos.
Uma mesma turma chega a ter até oito diferentes professores, o que acaba resultando em
aproximadamente uma aula por més para cada professor por meio de um sistema de

rodizio de aulas, conforme a Figura 3.
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TURMA A1

1° Fim de 2° Fim de 3° Fim de 4° Fim de

semana semana semana semana

Professor A Professor B Professor C Professor D

20907

A A A

Teedback Teedback Teedback

Figura 3 - Esquema do Rodizio de Aulas. Retirado do site da ONG.

A preocupagdo com o fornecimento de um curso o mais continuo o possivel

dadas as singularidades da ONG se manifesta por meio de trés caracteristicas principais:

e Utilizagdo do material didatico da Cambridge, que fornece os livros através de
uma parceria com a ONG - O material fornece uma sequéncia didética 16gica e
estruturada com uma série de materiais de suporte ao professor, como CD, guia
do professor e programacdo de aulas. Mesmo assim, hd bastante abertura e
liberdade para que o professor organize atividades extras com os alunos para
aumentar o interesse ou desenvolver algo mais em especial com a classe.

o Compartilhamento de arquivos essenciais por meio do aplicativo Dropbox - As

programacdes individuais de cada aula sdo organizadas para acesso de todos os
professores juntamente com o material que deve ser utilizado. Além disso, €
realizado o preenchimento de um feedback das aulas, nos quais constam
presenca, participacdo e absor¢do de conteido de cada aluno junto com uma
percepcao propria do professor sobre a classe e acompanhamento do
cumprimento do cronograma de atividades de aula.

e Comunicacdo por redes sociais e via e-mail - Os professores recebem lembretes

das datas de suas aulas e podem se comunicar caso queiram trocar datas,

organizar caronas, sugerir atividades extras etc.

Para os professores, € esperada uma carga horaria de aproximadamente 5 horas

mensais de dedicacdo minima, pois além das 3 horas de aula, é necesséario realizar a
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preparacao da aula e também o preenchimento do feedback. Essa caracteristica torna a
participacdo na ONG bastante conveniente pois ¢ uma barreira baixa de dedicacdo se
comparada, mas caso o voluntdrio queira aumentar sua participagdo outras atividades ou

mais aulas podem ser delegadas para que essas necessidades sejam atendidas.

1.4.4. Estrutura Organizacional

A estrutura administrativa da ONG conta com sete diretorias mais a coordenacao
geral. Cada uma é voltada para diferentes areas e responde para a Diretora-Presidente.
Além disso, as operagdes sdo divididas por unidades, cada uma com um diretor préprio e
que também responde para a Diretora-Presidente. Dentro de cada unidade, cada turma
conta com seu proprio time de professores, sendo um desses o Owner (do inglés, Lider)
da turma e que representa os demais perante o diretor da unidade. Ha também uma equipe
de apoio aos professores para cada unidade que também passa por um sistema de rodizio
e cujas fungdes sdo garantir que haja infraestrutura adequada para o ensino e oferecer
suporte aos professores quando necessario fazendo, inclusive, a ponte de contato entre o

que ocorre nas unidades e o que € reportado as Diretorias de Areas.

A figura 4 ilustra mais claramente a estrutura organizacional da ONG.

Diretora-Presidente

Estrutura Administrativa

Gestao do Administrativo Desenvolvi-
Conhecimento ) ; mento Expanséo Pedagogico Gente Marketing
. e Financeiro L
e Tecnologia Institucional
. = Coord do Geral
Unidades de Operacao el SR

Capao Real Joao Monte .
Braganca . ILIS Tabajaras
Redondo Parque XX Azul Paulista Campinas (Diadema) RJ)
(SP) (SP) (SP) (SP)

+ Owners +  Owners + Owners ¢ Owners + Owners + Owners + Owners + Qwners
{Licleres) {Lideres) (Lideres) ({Lideres) {Lideres} {Lideres} {Lideres) {Lideres}

+ Professores + Professores + Professores + Professores + Professores + Professores + Professores + Professores

+ Equipesde + Equipesde + Equipesde + Equipesde + Equipesde + Equipesde +  Equipesde + Equipesde
Apoio Apoio Apoio Apoio Apoio Apoio Apoio Apoio

Figura 4 - Estrutura Organizacional da ONG.

Cada diretoria € responsdvel pelas seguintes atividades (Retirado do site da

ONG):
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Coordenacdo Geral: Coordena os esforcos dos voluntdrios das diferentes
unidades e diretorias de modo a garantir uniformidade e direcionamento;

Administrativo e Financeiro: Realiza a administragdo dos recursos para a
sustentabilidade financeira da organizagao;

Marketing: Divulga e comunica fatos relacionados a ONG em diferentes canais;
Expansdo: Desenvolve o modelo de franquia social e presta apoio a abertura de
novas unidades;

Gente: Faz a gestdo de voluntdrios, recrutamento e cultura organizacional;
Desenvolvimento Institucional: Levanta recursos via pessoas fisicas, juridicas, e
por editais € prémios;

Pedagbgico: Acompanha relacionamento com parceiros, busca melhoria
constante de conteido pedagdgico e treinamento de professores;

Gestao do Conhecimento & Tecnologia: Realiza a gestao do conteido da ONG e
suporte tecnoldgico.

Além disso, as unidades apresentam diferencas entre si. Por exemplo, a Tabela 1

mostra, a diferenca nos volumes de professores e alunos nas diversas unidades.

Tabela 1 - Unidades da ONG. Adaptado do site da ONG.

Unidades Cidade Parceiro Numero de Numer)o .de
Alunos Voluntarios
Capao _
Redondo Sado Paulo CIEJA 77 55
EMEEF José de Alcantara
Real P a0 Paul 1 7
eal Parque 530 Paulo Machado Filho e Bloomberg 00 0
Jodo XXIII Sao Paulo E.E. Joao XXIII 200 70
Monte Azul Sdo Paulo E.E. Prof. Renato Braga 115 70
Rio d
Tabajaras .. CEMASI 35 12
Janeiro
Parquedos  Braganca  pp o) 2 e Carvalho 41 23
Estados Paulista
Campinas Campinas  Grupo Primavera 56 25
Ilis Diadema Instituto Lira 25 12

2

E possivel verificar que a unidade Jodo XXIII conta com um ndmero muito

maior de voluntdrios e também de professores e por isso possui varias turmas de niveis

variados. Por outro lado, também existem unidades pequenas que possuem apenas as

turmas mais iniciante. Uma unidade maior ndo € necessariamente a mais antiga, € esse
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tipo de diferenca coloca em evidéncia as questdes singulares enfrentadas na gestdo de

cada diretor de unidade.
1.5. Descricao Das Vagas

A seguir, iremos relacionar os diferentes tipos de papéis que uma pessoa pode

assumir ao se relacionar com a ONG e suas respectivas funcdes e responsabilidades.

1.5.1. Aluno

A CPM aceita alunos com idade minima entre 11 e 12 anos. O curso tem
mensalidade gratuita, no entanto no ato da matricula, que é semestral, € necessario o
pagamento de uma taxa de R$ 60,00 referente ao material didatico. As vagas oferecidas
sdo limitadas e respeitam os seguintes critérios de desempate: (1) motivacdo, (2) renda
familiar e (3) ordem de chegada. Os alunos também devem fazer um teste de nivel junto a

matricula para verificarem para que turma devem ser encaminhados.

1.5.2. Doador

A Cidadao Pr6-Mundo conta com um programa de doagdes do qual qualquer

pessoa pode participar. A figura 5 mostra diferentes os planos disponiveis.

O B8 85

{ ALUND ALUNOS 4 ALUNOS

R J youe P$ P$ FAMILIA
|5 = 30 0.

INYESTIMENTO EM EDUCACAD RS UDIA DE INVESTMENTO R$ lidia DE INVESTIMENTO
PARA UM ALUNO PARA 1 ALUNDS PARA 4 ALLINOS

Figura 5 - Planos de Doacao. Retirado do site da ONG

Vale ressaltar que a ONG ja passou por dificuldades quando utilizou a campanha
adote um aluno devido a problemas com transparéncia a respeito de suas contas, o que a
levou a reformar o programa para se adaptar. O recebimento do titulo de OSCIP foi um
grande avanco nesse aspecto, que permite a ONG a ter uma série de beneficios e

facilidades na questao de arrecadacio de verbas.
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1.5.3. Professor de inglés / "volunteacher"

Professores voluntdrios (numa brincadeira com a lingua inglesa, volunteacher)
ndo necessitam ter experiéncia prévia com ensino. Basta dominarem um nivel avangado
de inglés e terem disponibilidade e vontade para poderem cumprir seu papel. A ONG
fornece treinamentos de metodologias pedagdgicas, para o uso do material Cambridge e
sobre funcionamento operacional de modo a para preparar os professores para suas

atividades.

1.5.4. Equipe De Apoio

Um membro da equipe de apoio deve comparecer pelo menos uma vez por més
nas unidades através do sistema de rodizio. N@o precisa necessariamente dominar o
idioma inglé€s, uma vez que as principais atribuicdes estdo relacionadas com organizacao
de eventos, garantia do bom funcionamento das atividades da unidade e suporte aos
professores. Para isso ele conta com contato direto com o diretor da unidade. As
oportunidades se dividem entre as dreas de Marketing e Eventos, Recrutamento,

Financeiro e Pedagdgico.

1.5.5. Gestao Central (Diretoria)

Esta drea demanda um maior comprometimento: no minimo 12 horas por més,

sendo que ha uma reunido presencial todo més na qual € obrigatoério participar.
Existem dois tipos de Diretorias:

e De Area: ligadas a gestio da ONG, se dividem entre oito categorias de
acordo com a estrutura organizacional da ONG. Cada diretor cuida de
uma drea funcional da CPM e conta com um uma equipe propria para
gerenciar.

e De Unidades: garante o funcionamento das operacdes de uma unidade de
ensino da ONG. Cada unidade tem um diretor, entdo se houver uma nova
unidade, deve haver um novo diretor para ela. O diretor cuida de diversas
func¢des dentro de uma mesma unidade e reporta para as diretorias de drea

quando necessdrio, especialmente para a de Financeiro.
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1.5.6. Voluntario Trainee Social

A ONG recentemente implantou um programa de Trainee com duragdo de um
ano visando formar pessoas capazes de liderar a ONG no futuro. O programa apresenta
rotacdo dentro de vérios papéis dentro da empresa durante o ano e acompanhados de uma
série de workshops que visam capacitar os voluntdrios para exercerem um cargo de

diretoria ao fim do programa.
1.6. Caracteristicas Legais

A lei que institui a OSCIP € a Lei n° 9.790/99, de 23/03/99. Receber este titulo
oferece vantagens para a organizacdo, mas aplicar para sua obtencdo ¢ uma escolha da
propria instituicdo, ndo havendo obrigatoriedade para tal. No entanto, vale ressaltar que
esse titulo oferece duas vantagens fundamentais: através dele é muito mais facil obter
parcerias com o governo, em especial para financiamento quando se dispde do titulo de
OSCIP; para obter essa nomeacdo € necessdria uma certa estruturacdo de prestacdo de
contas, 0 que acaba por definir um padrdo mais alto de transparéncia reconhecido pela

sociedade.

Para receber o titulo de OSCIP uma organizagdo tem, também que apresentar uma
série de documentos para o Ministério da Justica: seu estatuto registrado em cartério, uma
ata da eleicdo de sua diretoria atual, seu balanco patrimonial (BP) e demonstra¢do de
resultado do exercicio (DRE); declaracdo de isencdo de imposto de renda; e Cadastro
nacional de pessoa juridica (CNPJ). Esses documentos devem ser apresentados dentro de
um prazo relativamente longo de tempo, mas caso ndo sejam apresentados ao final do

prazo, as consequéncias podem ser desastrosas para a organizacgao.

Além disso, para prestacao de contas periddica, é necessario que a organizacao

publique as seguintes informacdes:

e Relatério anual de execucdo de atividades;

e DREe BP;

® Demonstragdo das origens e aplicacdes de recursos (DOAR);
¢ Demonstra¢do das mutagdes do patrimonio social;

* Notas explicativas, caso necessario.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Veremos agora uma revisao da literatura sobre o Terceiro Setor e como este se
estrutura atualmente. Mais adiante veremos como as ferramentas da qualidade poderao
contribuir para a realizacdo das andlises deste estudo e encerraremos esta secdo com a

apresentacdo do modelo EFQM.
2.1. O Terceiro Setor

As Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) define organiza¢des em fins

lucrativos como (tradu¢do nossa):

Organizagdes em fins lucrativos sdo entidades legais ou sociais criadas com o
propésito de produzir bens ou servicos cujo status ndo permite que sejam fontes
de faturamento, lucro ou outro tipo de ganho financeiro para as unidades que
estabeleceram, controlam ou financiam as mesmas. Na pratica, suas atividades
produtivas podem gerar tanto lucro como prejuizo, mas seus lucros ndo podem
ser apropriados por quaisquer outras unidades institucionais.

Para compreendermos de maneira mais concreta o que vem a ser o terceiro setor,
podemos realizar uma comparagdo com 0s outros setores existentes, com 0s quais se
costuma ter mais familiaridade devido a uma maior convivéncia cotidiana. Sdo eles o

primeiro setor (Governo) e o segundo setor (Mercado).

O Quadro 1 mostra uma compilacdo de comparagdes feitas por diversos autores
entre esses setores a partir de diversas dimensdes. Podemos verificar que no caso do
primeiro setor, que é o Governo, temos o uso de meios publicos para obter fins publicos;
no caso do segundo setor, que € a iniciativa privada, verificamos o uso de meios privados
para a obtenc¢do de fins privadas. O terceiro setor é a outra op¢do eticamente vidvel de
combinagdo de combinagdo entre meios e fins: meios privados sdo utilizados para se
obter fins publicos. Como também citado no quadro, o interesse primdrio que advém
deste setor € o social, e os agentes que se manifestam para o controle primdrio sao as
comunidades em si. Desta maneira, o terceiro setor se encaixa como uma alternativa aos
detentores de bens privados que nio possuem finalidades lucrativas, e para isso atuam por
meio de associacdes voluntdrias guiadas pelos interesses de seus proprios membros que

buscam obter uma melhor percepcao de justica através de suas atividades.
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Caracteristica Primeiro Setor Segundo Setor Terceiro Setor
Meios Publicos Privados Privado

Fins Publicos Privados Publicos
Interesse primario ~ Publico Econdmico Social

Agentes de Eleitores/reguladores Proprietarios Comunidades

controle priméario

Forma de controle

Leis, policia, multas

Capital financeiro

Tradi¢des, valores

primadria

Metas primadrias Ordem social Criacdo de riqueza  Expressao de valores
sz.l para Legalidade Lucratividade Justica

avaliacao

Bens produzidos Publicos Privados De grupos

Forma

organizacional Governamental Voltada para lucro  Sem fins lucrativos
dominante

Etica operativa Administrativa Gerencial Desenvolvimentista
Base.de Regras Transagoes Valores
relacionamento

Modelo temporal

Ciclos eleitorais

Demonstracao de
resultados/

Sustentabilidade/ciclos

. . regenerativos
exercicio social
Mecanismo Estruturas Interagdes de Associacdes
principal democréticas mercado voluntdrias
. . Funciondrios eleitos, Produtores .
Tomada de decisao . T Lideres e membros
administradores individuais
Guias para
P Regulamentos Precos Acordos
comportamento
Critérios para o A Interesses dos
para - Politicos Eficiéncia
tomada de decisdo membros
Modo de operacdo  De cima para baixo  Individualista De cima para baixo

Quadro 1 - Caracteristicas do primeiro, segundo e terceiro setor. Adaptado de Fernandes (1994),

Kisil (1997) e Wadell (2002), tradug¢io nossa.

Uma lista que cita caracteristicas encontradas em qualquer organizagdo sem fim

lucrativo foi elaborada pelo Instituto John Hopkins, em pesquisa realizada no ano de

2002, em parceria com pesquisadores de 35 paises. Nessa pesquisa, ele concluiu que para

uma instituicao ser considerada do terceiro setor, independentemente de sua estrutura de

receita, € necessario:

e Apresentar algum nivel de organizagdo institucional, pelo menos uma estruturagao

perceptivel e identidade organizacional.

e Naio ter fins lucrativos. Essas instituices ndo possuem metas comerciais, nem

realizam divisdo de lucro, este € reinvestido na melhora das operacdes. Isso ndo

significa que seus empregados ndo possam ter salarios.
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e Ser institucionalmente separada do governo.Embora possa receber fundos do
governo, a organizagdo niao pode fazer parte do aparato governamental, nem
exercer autoridade do mesmo.

e Ter governanga propria, gozar de autonomia na gestdo de suas operagdes e
atividades.

e Contar com adesdo voluntdria, ou seja, ndo ha obrigatoriedade de quaisquer

natureza na participag¢do ou contribuicdo cedida para a organizacao.

Uma vez definido o que € o setor, podemos apresentar suas caracteristicas € como

ele se estrutura no mundo e no Brasil.
2.2. Panorama Global e Local Do Terceiro Setor

Podemos afirmar que o terceiro setor ja conta com relevante participagdo nas
atividades econdmicas do mundo todo, embora apresente algumas discrepancias de
acordo com caracteristicas propria de cada pais. Uma pesquisa global realizada por
Salamon (2013) demonstra que o setor € um grande empregador, conforme podemos ver
na Figura 6 que relaciona porcentagens da populacdo trabalhadora por setor da economia
na média vérios paises e também, ao lado, compara a populagdo do terceiro setor versus a

populacdo economicamente ativa de treze paises (os mesmos considerados na média

anterior).
Media Manufatura
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Figura 6 - Mao de Obra do Terceiro Setor. Adaptado de Salamon (2013).
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A relevancia econdmica também pode ser verificada pela participagdao no PIB do

terceiro setor. A Figura 7, analogamente ao anterior compara a média dos paises

contribui¢do no PIB por setores e também vé os paises individualmente.

Mzdia
anada
Tarasl . [17.1

Mogamlaqus

gs.1 Transporlz

Lstados Urindos
Balgica
Mova Zelandia

Tapiao
Serviges Publicos

Australia . N
2 Mineragao

Franca
Nomega

Brasl

Tercelro Seion 4.5
|:| Nolunlanios

Figura 7 - Contribuicio do terceiro setor no PIB de diversos paises (a esquerda) e a participacdo
média nesses paises em diversos setores (a direita). Adaptado de Salamon (2013).
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Uma caracteristica especial e bastante consistente do terceiro setor é que ele
apresenta um grande foco em servicos. Percebemos que ele se constitui de atividades
relacionadas com habitacdo, assisténcia social, educacdo e assisténcia médica. Ao
contrario de atividades de expressdao, como esporte e recreacdo, cultura e arte,
representacoes de interesse. A média dos paises analisados demonstra 73% das atividades
com natureza de servigos, como ilustra a Figura 8. Justamente por isso, a maior parte da

contribuicdo do terceiro setor no PIB € proveniente do saldrio dos funciondrios, € ndo da

geracdo de lucros ou pagamento de taxas, que por natureza, sao baixos neste setor.

Outra evidéncia deste fato € a alta proporcao que as compensacgdes de funciondrios

tém perante os gastos operacionais das ONGs. Neste caso, o Brasil se destaca como um

- 6'0

-
!

pais diferente. Seus custos intermedidrios (compra de bens e servigos utilizados na

producdo da organizacdo) sdo mais altos, e isso pode ser justificado por questdes como
alto uso de voluntdrios dentro das organizagdes, custos de bens e servigos mais elevados

comparado com o poder de compra, dependéncia de terceiriza¢do, ou baixa remuneracao

dos funcionérios assalariados, como demonstra a Figura 9.

8



43

I +— 100Y%

[ = L1 [ I
=
= = — = ]
) = s = =
e a ) == & b P
o™ o~ (= Lh (™ (2]
~0 - o o o o =
s w s o~ &~ S
o = (& = =
e~ — <
e o]
o~ =]
==
©
wn =]
) b =]
= g w e ® )
3 B E HEHEBHE
] = = = = =
et EN ~e = (=Y (=2
o o~ ES =X =2 =t - ﬂ h
ES ® 2 &
S *®
) —_ — - ) _ . -, . .
4 = 2 - 4 = pae d o = . = e o
O ] = = =) I =. L = = [ = o) =
= S 2 = w5 = = ’ = Z = E = 5 z
g = = 2 2 = = e = = =. o &, = =
= =" = & = o = - [y 3 — oy N
5 = = = E = = - g5l a
= > - = < T =
= = = =’
= =~ z =
b [N =
= =
T
Y]
=

[ JOutras [ D= Expressio Il Servicos

Figura 8 - Composicio das atividades do terceiro setor em diversos paises. O niimero representa a
porcentagem do valor adicionado. Adaptado de Salamon (2013).
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Figura 9 - Gastos Operacionais em porcentagem dos gastos totais. Adaptado de Salamon (2013).

Para finalizar esta breve andlise do panorama mundial do terceiro setor, vale
considerar as fontes de financiamento das institui¢des pertencentes a esta categoria. Neste

caso, verificamos uma dispersdo bastante grande entre os paises estudados. Isso se deve
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as diferencas na estruturacdo do terceiro setor dentro de cada pais. Devido a contextos
econdmicos, politicos e sociais bastante diversos, essas organizagdes se estruturaram de
maneira a se adaptar ao seu proprio "substrato". No Brasil, as organizacdes se sustentam
principalmente por taxas cobradas por seus servi¢os e por meio de doacdes de filantropia.
O governo tem influéncia bastante baixa no financiamento dessas institui¢des, por razdes
que serdo explicadas mais a frente. No entanto, outra pesquisa realizada pelo IJH
(Instituto John Hopkins) demonstra que hd uma tendéncia mundial de os governos locais
voltarem suas atencOes cada vez mais para o terceiro setor. Eles buscam uma
compreensdo mais profunda devido a importancia que o mesmo tem adquirido com seu
crescimento recente. A Figura 10 mostra um comparativo entre o Brasil e outros paises
avaliados no que diz respeito as fontes de financiamento.

1Mo

'

Média 43% 32% 23% | ]
Quirgistio 84% 11%
Nova Zelandia 67% 9% 24% \
Tapao 59% 37%

Brasil 53% 5% 42% |
Australia 51% 33%
Canada 42% 51%
Tstael 34% 52%
Portugal 31% 41% 10% | 19% |
Tailandia 30% 11% 59% \
Bélgica 28% 68%
Repuiblica Teheca 22% 65%
Mocambique 13% 84% |

B cobrancadetaxas [l Governo [ Filantropiae doaces || Outros

Figura 10 - Fontes de financiamento de acordo com cada pais. Adaptado de Salamon (2013).

Dentro do Brasil, em especifico, através de estudo do mesmo Instituto em
conjunto com o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e com Voluntarios
da ONU, foram identificadas as principais caracteristicas de organiza¢des do terceiro

setor nacional:
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e Status legal - Podem ser constituidas com associagdes ou fundagdes. E possivel
agrupa-las entre Organizacdes Nao Governamentais (ONGs), Organizacdes
Sociais (OSs) ou Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs).

e Status de isencdo de taxas - Essas organizacdes possuem uma série de beneficios
fiscais, como isengdes de impostos ou reducdes de taxas, em diferentes graus para
cada classificacao citada acima.

e (aréater sem fins lucrativos - Nao podem dividir lucro. Este deve ser reinjetado na
organizacao.

¢ Provimento de bens e servigos publicos - Por consequéncia, pode ser financiada
por vendas diretas, contribui¢des pessoais, verbas do governo ou doagdes.

e Pessoal - A equipe dessas entidades € composta por um nimero significante de

voluntérios, que cedem seu tempo e trabalho por vontade propria.

Além de compreender o estado atual do terceiro setor nacionalmente, é importante
também compreender como ele se formou ao longo de sua histéria. No Brasil, a atencao
para estudos no terceiro setor somente comecou a ocorrer a partir da década de 1990, por

iniciativa do Instituto de Estudos da Religiao (ISER).

Landim (1993) traz um detalhado histérico para entendermos como o terceiro
setor se estruturou no Brasil ao longo de sua historia. Devemos observar que suas raizes
vém de desde o periodo colonial, onde dois grandes fatores influenciaram a maneira como
esse setor veio a se desenvolver dentro do pais: a relacdo metrépole-colonia com Portugal
e a Igreja. O primeiro foi responsdvel por evitar que se houvesse um ambiente que
incentivasse o aparecimento de associacdes voluntdrias voltadas para o interesse publico,
j4 o segundo, ao ter um papel proximo ao governo ao longo dos séculos passados, teve

um papel fundamental na organizacio da nossa sociedade civil.

Naquele periodo, a Igreja teve um papel fundamental no desenvolvimento da
filantropia e de associagdes voluntdrias, principalmente voltadas para o bem publico,
como sadde ou assisténcia social. Os estabelecimentos eram mantidos por doagdes de
membros interessados em fazer o bem. Ao longo do século XIX, a relacdo entre governo
e Igreja se enfraqueceu, e este tratou de assumir, gradualmente, o papel de prover os
servigos que a Igreja anteriormente tinha em cargo. Logo antes do século XX, houve uma
proliferacdo de associagdes nas grandes cidades do pais. Ocorreu também uma

perceptivel transicdo de perfil nessas organizacdes: de grupos religiosos locais, elas
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passaram a ter interesses mais focados profissionalmente ou politicamente, € em escopos

regionais ou nacionais.

Ja em 1930, verificamos que o estado por um lado patrocinou uma série de
reformas sociais e por outro lado a sociedade civil teve suas atividades intensificadas,
trazendo uma certa relevancia para o terceiro setor dentro de dreas de politica, direitos

civis, desenvolvimento da comunidade, cultura pesquisa e educacao.

Durante o periodo da ditadura militar, verificou-se um crescimento acelerado do
setor de negdcios, mas o setor sem fins lucrativos permaneceu estagnado. As politicas do
governo afetaram a maioria dos movimentos, deixando apenas a Igreja relativamente
intacta, cabendo 2 mesma suportar novamente os movimentos sociais. No final da década
de 1980, ao fim da ditadura militar, o Brasil testemunhou a volta do crescimento

acelerado de associagdes civis.

Hoje em dia, as organizagdes nao governamentais no Brasil se apresentam de
forma muito diversificada e heterogénea, o que reflete a representacao dos diversos

interesses presentes na sociedade brasileira.

Em estudos voltado para o panorama do terceiro setor atualmente no Brasil,

pesquisadores do Instituto John Hopkins encontraram os seguintes pontos:

e Embora o valor absoluto que o terceiro setor representa na economia seja alto, ele
ainda € baixo se comparado com o PIB do Brasil. A propor¢do estd em linha com
paises da América Latina, mas € baixo se comparado com paises desenvolvidos.

e As dreas de educacdo e pesquisa sdo as que possuem a maior por¢ao de valor
dentro do terceiro setor brasileiro. Isso se deve a longa tradicao da Igreja Catdlica
assumindo papel de educacdo e também a exigéncia legislativa de institui¢des de
ensino superior assumirem formato sem fins lucrativos.

® As ONGs brasileiras dependem principalmente de taxas cobradas e de doagdes

para se manter.

Tendo em vista como o terceiro setor se situa no Brasil e no mundo, podemos
agora tentar compreender quais sdo os principais desafios que precisam ser vencidos pelas

organizagdes que se situam nesse setor.
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2.3. Desafios Do Terceiro Setor

Salamon (1987) cita que o terceiro setor tem suas deficiéncias provenientes: da
incapacidade que suas organizagdes tém para obter recursos de forma suficientemente
estdvel para garantir suas operacdes; do excesso de especializagdo que as organizacdes
apresentam, por exemplo se focando em comunidades e aplicagdes restritas que por fim
resultam em alta dispersdo e difusdo; excessiva dependéncia de recursos privados, que
muitas vezes se transforma em influéncia do meio privado nas operacdes, que perdem
algumas de suas caracteristicas essenciais; e também falta de preparo dos voluntérios, que
muitas vezes contam apenas com suas boas intencdes para realizar as atividades sem

suporte de treinamento ou supervisao qualificada.

E isso leva as organizacdes do terceiro setor enfrentar uma série de desafios daqui
para a frente que podem com que seus objetivos sejam atingidos ou até mesmo extinguir

sua existéncia.

Falconer (1999) cita quatro desafios que as organizagdes do terceiro setor devem

superar:

e Sustentabilidade na captacao e uso dos recursos arrecadados para o funcionamento
continuo;

e (Qualidade do servico oferecida de maneira condizente para as necessidades do
publico, o que implica a necessidade de um correto dimensionamento do servigo
oferecido;

e (Capacidade de articulacdo, que envolve flexibilidade entre interesses e gestdo para
atingir os objetivos da melhor forma.

® Maior rigor na prestacao de contas, para fornecer transparéncia e credibilidade do

trabalho realizado.

Salamon (1999) também identifica que o terceiro setor brasileiro enfrenta uma
série de questdes tanto de carater global como também especificas do contexto brasileiro.

E sugere, a partir disso, alguns pontos que devem ser enderecados:

e Construcao de visibilidade e conscientiza¢ao publica. Hoje em dia, hd um buraco
entre a atuacdo das ONGs e o conhecimento tanto da sociedade como dos lideres

politicos.
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Obtencdo de capacitagdo. Deve ser uma prioridade fornecer mais capacitacdo
para o setor tanto através de treinamentos como por disponibilizacdo de
infraestrutura.

Regularizacdo de parcerias com setor privado e com o governo. Por exemplo, a
legislacdo pode oferecer uma série de obstidculos que acabam minando o
desenvolvimento do setor no pais. Nos tltimos anos ja temos visto uma relevante
melhora nessa 4drea.

Abrir espaco para maior participacdo publica no setor. Como no caso de outros
paises estudados, € possivel garantir uma maior participacdo do governo nessas
instituicdes de maneira sauddvel para suas praticas.

Construcdo de uma base filantrépica. Embora saibamos que a participacdao da
filantropia no financiamento das institui¢des ja seja alto, é preciso fazer com que
essa base ganhe mais solidez, por exemplo, cultivando mais institui¢des voltadas

para mecanismos de filantropia.

Na busca para se resolver essas ineficiéncias ou enfrentar esses desafios, é

razoavel querer buscar conhecimento ja desenvolvido para o setor privado, que conta com

um histérico de estudos bem mais amplos que o terceiro setor. O"Neil (1998) identifica

que ha diferencas fundamentais nas realidades tanto do primeiro e segundo setor com

relacdo ao terceiro e as classifica em oito dreas. Mesmo assim, apesar das diferengas

citadas, € possivel se aproveitar de maneira bastante positiva para as organiza¢des do

terceiro setor. O conhecimento ja desenvolvido em outros setores pode ser alavancado

para uso no terceiro setor, é apenas necessaria cautela em sua aplicacdo. De qualquer

maneira, essa aplicacdo pode melhorar suas operagcdes € a busca por seus objetivos.

Dentro dos esfor¢os que cabem as organizagdes para enfrentarem esses desafios, o

papel de sua prépria gestdo ou diretoria € fundamental para trilhar o caminho na dire¢do

correta por meio de decisdes e medidas de governanga adequadas

2.4. Governanca

BoardSource (2010) define governanga como a autoridade que uma diretoria

possui para exercer poder e autoridade sobre uma organiza¢do em nome da comunidade

que serve. A ela estd autorizado estabelecer politicas e tomar decisdes que afetam a vida e

o trabalho de todos na organizacao.
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Além da definicdo de governanga, também levanta uma série de semelhangas e
diferencas entre a governanga de organizacdes sem fins lucrativos e as privadas. Ambas
precisam de uma lideranca forte que possa se adequar as normas da lei. No entanto as
organizagdes privadas priorizam seus acionistas € focam em gerar lucro para essas
pessoas. Em oposi¢do, a maior preocupacao das organizagdes em fins lucrativos é com
seus proprios membros, apoiadores, doadores e o préprio publico, afinal, seu objetivo ndo

€ gerar lucro, mas sim fazer a diferenca na vida das pessoas.

Com base na literatura sobre governanca atual Salamon e Geller (2005) realizaram
uma pesquisa no mercado americano para verificar o papel da diretoria na governanca e
na prestacdo de contas dentro das ONGs. Seus resultados indicam que a maioria das
organizagdes do pafs estdo cumprindo com bastante afinco as melhores préticas, mas
também enxergam que hd algumas atividades que necessitam de mais foco. Embora o
mercado seja outro, as melhores préticas estdo incluidas na andlise realizada, e junto a
isso, € possivel realizar uma comparagdo entre a realidade brasileira e a americana e a

partir disso, antecipar questoes relevantes bem como assimilar ligoes ja aprendidas.

e Objetivos estratégicos - As diretorias devem cuidar de objetivos estratégicos,
sendo eles: definir missdes e metas, definir compensacdes de membros, defini¢ao
de orcamentos, revisdo processos de auditoria e contabilidade, aprovar grandes
transacOes financeiras e realizar esforcos de levantamento de fundos. Neste
ultimo, em especial foi identificado que seria necessdria ainda mais aten¢ao do

que € dada atualmente. Outra questdo que deve ter atencio da diretoria € a juridica

¢ Divulgagao de informacdes financeiras - As praticas enumeradas sao: distribuicao
de demonstrativos financeiros para todos os membros a prépria diretoria se
possivel, trimestralmente, presenga de auditoria externa pelo menos uma vez a

cada dois anos, possuir um comité de auditoria interna que auxilie a diretoria.

e Politica de conflito de interesses - Neste topico, a instituicdo deve contar com um
codigo préprio de ética, oferecer treinamentos de condutas éticas para
funciondrios, ter um programa de compliance (adaptado do inglés, boas condutas)
para regulacdo, regulacdo de transi¢Oes financeiras realizadas por membros ou
parentes proximos, manter controles financeiros internos, € uma politica de

protecdo a delatores.
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e Adequacdo as melhores préticas - empresas buscam se espelhar nas padrdes de
melhores praticas do setor, do governo ou da industria. As principais razdes para
buscarem isso sdo: desejo de atingir a exceléncia, desejo de garantir transparéncia,
facilidade para monitorar operagdes, melhora de reputacdo na comunidade. E as
principais consequéncias observadas sdo o aumento no conhecimento dos
funciondrios, melhora na prestagdo de contas, melhora na governanga e melhora

na transparéncia oferecida.
2.5. Medic¢ao De Performance

Outra preocupacgdo na gestdo de organizagdes do terceiro setor € a realizacdo da
medicdo da performance obtida. Salamon (2010) realizou um estudo com base na
literatura de medicdo de performance para avaliar o panorama de organizacdes sem fins
lucrativos nos Estados Unidos. Analogamente ao topico anterior, consideramos que essas
informagdes ndo s6 resumem de maneira eficiente as melhores praticas a se adotar como

também fornecem uma figura comparativa bastante util.

Antes de iniciar sua andlise, no entanto, ele ressalta que a utilizacao sistemas de
medicao de performance levanta algumas questdes delicadas. A organizagdo pode perder
o foco na utilizacdo destes indicadores ao estabelecer resultados muito dificeis de se

alcancar, e assim perder a visdo clara de seus verdadeiros objetivos e de suas missoes.

Os principais fatores que motivam organizagdes a adotar um sistema de medi¢des
costumam ser: exigéncia de praticas €ticas, interesse da equipe, obtencao de eficiéncia em

custos, e requerimento dos doadores.

Além disso, a medi¢do de performance pode se dar de varias formas: medicdo de
resultados dividida por programas, pesquisas de satisfacdao, medicao de resultados gerais,

medidas de eficiéncia, benchmarks e relagdes de custo e beneficio.

Johnston e Clark (2007) alertam que sistemas de medicdo ndo devem ser
implantados apenas por curiosidade ou outras questdes ndo financeiras, pois demandam
recursos monetario e humanos para sua operacdo. Deste modo, € necessario avaliar se o
beneficio trazido pelo uso das informagdes obtidas tem mesmo a possibilidade de
compensar o investimento no sistema de medi¢do em questdo. A andlise dos autores €

voltada principalmente para o setor privado, voltado para o lucro, que € a esséncia da
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légica na andlise apresentada. Entretanto, no caso do terceiro setor, os interesses podem
ser outros. Salamon (2005) relaciona em sua pesquisa diversos beneficios que podem ser
obtidos e sua correlagdo pratica com os tipos de medidas estudados. Os Quadros 2 e 3 a
seguir mostram os diferentes beneficios que as organizacdes podem esperar obter de
acordo com o tipo de medi¢cdo de performance que ela aplica em suas operacdes.
Podemos ver que a utilizacdo de técnicas para medicdo dos resultados das operacdes
dentro de um determinado ambiente sdo as praticas capazes de trazer a maior quantidade
de beneficios para as instituigdes. No Quadro 2 podemos observar os critérios elencados
enquanto no Quadro 3 visualizamos a correlagdo entre os critérios representados por seus

respectivos nimeros € as priticas de governanga sugeridas.

Critério Niimero
Focar no longo prazo de programas 1
Busca por resultados dificeis de quantificar 2
Inovar e aceitar riscos nos programas 3
Manter o foco em atingir a maior missao da organizagao 4
Gerar financiamento 5
Melhorar programas regularmente 6
Aumentar a demanda por programas entre os clientes 7
Controlar custos 8
Melhorar a reputacdo na comunidade 9
Motivar funciondrios e voluntédrios 10
Atrair voluntrios 11
Gerar exposi¢do na midia 12

Quadro 2 - Critérios enumerados para o quadro 3. Adaptado de Salamon (2005)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Medicao de resultados X X X X X X X x X
Benchmarking X X X X X X X X
Tabelas multidimensionais X X X X X
Medidas de retorno social X x X
Medig¢ao de resultado por X X X
programas
Pesquisas de satisfacdo em
grupos focais * * x
Medidas de eficiéncia X X
Relacdes de
custo/beneficio x
Comparagdes atribuidas
aleatoriamente

Quadro 3 - Beneficios que podem ser obtidos através das iniciativas de medicao. Adaptado de
Salamon (2005).
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Apesar de uma gama relativamente ampla de possiveis beneficios, as ONGs ainda
enfrentam uma série de desafios para que seus programas de medi¢do funcionem
corretamente: falta de tempo da equipe, alto custo de uma boa avaliagdo, falta de
capacitacdes e conhecimento, falta das ferramentas apropriadas para medicdo e falta da

tecnologia necessdria.
2.6. As Ferramentas Da Qualidade

Dentro da andlise que pretendemos realizar em nosso estudo, podemos selecionar
algumas ferramentas da qualidade que serdo importantes para andlises posteriores. Neste
caso, selecionamos algumas ferramentas da qualidade que serdo apresentadas a seguir. A

partir do que Berssaneti € Bouer (2013) relatam, podemos listar:

2.6.1. Diagrama De Causa E Efeito

Também conhecido com Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa,
ele € util para identificar possiveis causas de um determinado problema ou efeito de
maneira grafica e estruturada.

Para realizar sua montagem, é necessario definir o problema que se deseja
analisar, identificar os principais conjuntos de causas e desdobra-los, de modo a arranjar

os topicos no grafico de uma maneira que facilite o aprofundamento das andlises.

2.6.2. Diagrama De Afinidade - Método Kawakita Jiro

Este diagrama permite reunir uma grande quantidade de ideias, opinides,
declaracdes, manifestacdes e comportamentos. Util em casos que exigem criatividade

para solugdo, deve-se organizar os dados e atividades por meio de grupos maiores.

Com isso, o planejamento de um projeto € facilitado, pois obtém-se uma quebra da

estrutura do trabalho completa e organizada.

2.6.3. Diagrama Em Arvore E Matriz De Responsabilidades

A partir de um desdobramento de um assunto que se pretende resolver, o diagrama

apresenta dreas de melhoria operacional dentro de uma sequencia logica estruturada.

Para monté-lo, deve-se prosseguir realizando-se perguntas de por que algo ocorre
e o que se pode fazer para resolver. O critério de parada € quando se chega em medidas

cujos resultados sao perceptiveis e cujo plano de agao contém pelo menos uma a¢do. Uma
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sugestdo vdlida € entdo pegar esse plano e cruzar com responsaveis por cada iniciativa

para se obter uma matriz de responsabilidades.

2.6.4. Técnicas de prioriza¢ao - metodologia "GUT"

Esta técnica prioriza agdes de acordo com a multiplicacio das notas obtidas
multiplicando-se as notas obtidas (de um a cinco) nos parametros de gravidade, urgéncia
e tendéncia (para piorar ou melhorar). Quanto mais alta a nota, mais a acdo devera ser

priorizada.

2.6.5. Diagrama PDPC E Plano De A¢do

Este diagrama organiza as atividades planejadas em um plano de agdo e junto a
elas, procura identificar antecipadamente os frutos da incerteza desse plano. Sendo assim,
também sdo estabelecidas medidas alternativas em resposta a esses possiveis problemas.
As informagdes podem ser colocadas em uma tabela que relaciona a atividade, os

possiveis problemas e o que deve ser feito para resolvé-las.

2.6.6. Ciclo PDCA

Shiba et al. (1997) determina que o gerenciamento por processo funciona seguindo a
seguinte ldgica: deve-se determinar qual a meta a ser atingida, e entdo desenvolver um
plano de implementacdo que designe as pessoas necessdrias para efetuar o trabalho.
Também € necessdrio um sistema que mensure se os resultados desejados estdo sendo

atingidos conforme o plano.

Dentro dessa mesma temaética, Berssaneti e Bouer (2013) indicam o gerenciamento da
rotina como uma metodologia que deve ser aplicada em situagdes em que uma area
operacional de uma empresa ndo estd obtendo um desempenho satisfatério. Como base
para essa metodologia, encontramos o ciclo PDCA (Plan — Do — Act - Check). Esse ciclo,
juntamente com o SDCA (Standarization - Do — Check - Action), orientam o processo de

tomada de decisdo, e auxiliam o atendimento de metas por meio de planos de agdes.
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Definicdo do Problema — Identificacdo do micro processo critico

Recconhecimento das Caracteristicas do Problema — Finalidade do micre processo
critico

Analise do Problema — Causas de lacunas entre necessidades e expectativas dos
clientes e o que esta sendo entregue

Plano de Agdo — Definicdo dos controles e melhoria do micro processo

Execucdo Implantacdo dos controles e acdes de melhoria

Verificacdo — Comprovacdo dos resultados

Padronizacdc — Matriz para a padronizacdc do micro processo redefinido e
eliminagédo definitiva das causas

Conclusde Revisdo das atividades e planejamento das atividades futuras

Figura 11 - O PDCA e o gerenciamento da rotina. Adaptado de Berssaneti e Bouer (2013).

O ciclo PDCA pode € dividido em oito etapas, conforme a figura 11 nos mostra. Apds

isso, entra em curso o ciclo SDCA, cuja principal contribui¢do é aplicar essa melhoria de

modo a padronizar o que foi feito.

Além disso, os dois autores também completam que esses ciclos podem ser aplicados

em qualquer empresa ou departamento, de forma a garantir o sucesso de seus negdcios.

A aplicacdo deste modelo serd util nesse estudo pois as agdes provenientes da

andlise realizada na instituicio CPM serdo estruturadas conforme descrito acima.

2.7. O Modelo EFQM

Em setembro de 1988, 14 lideres de empresas europeias, juntamente com Jacques

Delors, assinaram um "Carta de Inten¢do" para a formagdo de uma fundagao Europeia
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que se dedicasse ao fomento da competitividade dos negécios europeus. Entre as
empresas envolvidas, podemos citar Bosch, Fiat Auto SpA, Volkswagem AG, AB

Electroluz, Philips, Renault, Nestlé etc.

Criada em outubro de 1989 em conjunto com 67 presidentes de companhias
europeias, a EFQM é uma fundacio que se compromete a criar um mundo que lute pelo
desenvolvimento sustentdvel que deve ser atingido através do envolvimento dos lideres
com a exceléncia. Hoje, 25 anos apds sua criacdo, a fundacdo conta com centenas de
empresas filiadas eu milhares de outras empresas que aproveitam o conhecimento

disseminado por seu modelo.

A fundacdo montou uma equipe de especialistas que desenvolveram o Modelo de
Exceléncia EFQM, que serve como uma estrutura holistica que pode ser usada por
qualquer organizacdo, independente de tamanho ou setor. A primeira aplicacdo deste
modelo foi para apoiar a avaliacdo de empresas no Prémio de Qualidade Europeu de

1992.

Através de um rigoroso processo de benchmarking global, a EFQM identificou
oito conceitos fundamentais da exceléncia que sustentam a capacidade de se atingir
exceléncia sustentdvel. Esses conceitos também sdo baseados no legado dos gurus da
qualidade e s@o aquilo que guia a maneira como a avaliacdo do modelo € realizada

atualmente. Os oito conceitos sao:

e Adicionar valor para os clientes - por meio da compreensdo, antecipacao
atendimento de necessidades, expectativas e oportunidades;

e (Criar um futuro sustentdvel - trazendo impacto positivo para o mundo dentro das
comunidades em que em que entra em contato;

e Desenvolver capacitagdes organizacionais - por meio do gerenciamento da
mudancga dentro e além das barreiras organizacionais;

e Aproveitar criatividade e inovagdo - aplicando melhoria continua e inovagdo
sistematica;

e Liderar com visdo, inspiracdo e integridade - contando com lideres que ajam como
modelos para seus valores e éticas;

e QGerenciar com agilidade - organizacdes excelentes sdo capazes de reconhecer e

responder de maneira efetiva e eficiente frente a oportunidades ou ameacas;
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Prosperar através do talento das pessoas - valorizando suas pessoas e criando uma
cultura que permita que as pessoas atinjam metas organizacionais e pessoais;
Sustentar resultados excelentes - apresentando resultados excelentes no curto e

longo prazo para todos seus stakeholders.

E com base nestes oito valores, o modelo atual possui nove critérios

correlacionados entre cinco agentes facilitadores e quatro de resultados. Sao eles (:

Lideranca - Forma pela qual a equipe dirigente define e facilita que se alcance a
visdo e a missdo, define os valores necessarios para que a organizagdo seja bem
sucedida no longo prazo, como ela torna isso realidade mediante agdes e
comportamentos adequados e se compromete, pessoalmente, em assegurar
que o sistema de gestdo da organizacdo esteja  definido e plenamente
adotado;

Politica e estratégia - A organiza¢cdo implanta sua missdo e visdo desenvolvendo
uma estratégia com foco em seus principais interessados tendo em conta o
mercado e o setor em que a empresa opera. Como a organizacdo define e
desdobra suas politicas, planos, objetivos e processos para que a estratégia
seja cumprida;

Pessoas - Como a organizacio gerencia e desenvolve o conhecimento das pessoas
que a integram e libera todo seu potencial, tanto individualmente como em equipe
e em todo seu conjunto. Como planeja as atividades de apoio a sua politica e
suas estratégias bem como do eficaz funcionamento de seus processos;
Parcerias e recursos - Como se planeja e gerencia a organizacdo, seus
colaboradores externos e seus recursos internos para apoiar sua politica e
estratégias e o funcionamento eficaz de seus processos;

Processos - Como se planeja e gerencia a organizacdo, seus colaboradores
externos e seus recursos internos para apoiar sua politica e estratégias e o
funcionamento eficaz de seus processos;

Resultados para clientes - As organizacdes excelentes medem de modo exaustivo
e alcancam resultados marcantes com relacdo a seus clientes;

Resultados para pessoas - As organizacdes excelentes medem de modo exaustivo

e alcancam resultados marcantes com relag@o as pessoas que as integram;
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e Resultados para a sociedade - As organizacdes excelentes medem de modo
exaustivo e alcancam resultados marcantes com relagcdo a sociedade;

e Resultados Chave - As organizacdes excelentes medem de modo exaustivo e
alcancam resultados que se destacam com relacdo aos elementos chave de sua
politica e estratégias. Trata-se de um dos critérios mais faceis de analisar, visto
que os resultados econdmicos de uma organizacdo sdo claros e faceis de serem

obtidos.

A Figura 12 mostra a dinamica de como os critérios do modelo se relacionam.

Conforme o préprio site da fundagao explica (tradugao nossa):

Para atingir o sucesso sustentdvel, uma organizacdo precisa de uma lideranca
forte e um direcionamento estratégico claro. Eles precisam desenvolver e
melhorar suas pessoas, parcerias e processos para entregar produtos e servicos
que adicionem valor para seus clientes. No Modelo de Exceléncia EFQM, esse
sdo chamados de Agentes facilitadores. Se os Agentes Facilitadores corretos
sdo efetivamente implantados, uma organizagdo ird atingir os resultados que
eles proprios, e seus stakeholders, esperam.

Agentes Facilitadores Resultados
Pessoas Resultados em
Pessoas B
© Politica e o £
O —_— Q O
s Estratégia A Resultados em »
o 8 Clientes B
o ) o ®
— Parcerias a =
e Resultados para B
Recursos a Sociedade 0
Inovagao e Aprendizagem

Figura 12 - Esquema do modelo EFQM. Adaptado pelo autor.

Também existem diversos métodos para a avaliagdo de uma organizacdo perante a
exceléncia de sua gestdo. O método escolhido para este estudo é o do questiondrio de

autoavaliagdo.
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2.7.1. Questiondrio de Auto Avaliacdo

A principal ferramenta que serd aplicada neste trabalho é o questiondrio de
autoavaliagcdo. Disponibilizado pela propria EFQM, o questiondrio oferece uma maneira
préitica de avaliar a ONG e obter a classificacdo dela dentro das nove areas abordadas
pelo modelo. A metodologia proposta envolve responder 120 questdes com respostas

numa escala de 0 a 5 e por fim a cada drea é possivel obter uma pontuagao maxima.

A versdo do questiondrio utilizada para a avaliacdo da ONG estd disponivel no

Anexo A.

2.7.2. A Légica RADAR

Similar ao ciclo PDCA, a Légica RADAR (Acronimo para: Results - Approaches
- Deploy - Asses and Refine, que em portugués é Resultados - Abordagens - Delegacdo -
Avaliacdo e Refino) é uma ferramenta pertencente ao modelo de exceléncia utilizada
tanto para a avaliagdo de organizacdes como também para o gerenciamento das mesmas

no dia a dia.

Essa logica age através de quatro etapas ciclicas que sugerem que inicialmente, os
gestores devem estabelecer objetivos claros que desejam obter e que serdo medidos por
metas e medidas que representardo os Resultados que a organizacdo quer obter. Em
seguida, € necessdrio estabelecer a Abordagem necessdria para que se atinja estes
resultados. Essas abordagens precisam ser Delegadas (ou em inglés, deployed). Por fim,
deve-se passar por um processo de Avaliacio e Refino para buscar uma melhoria

continua quando necessdrio. A Figura 13 ilustra o ciclo descrito.

Definir os Desenvolver
RESULTADOS ABORDAGENS
que se pretende que irdo entregar
atingir a melhoria
AVALIAR o
impacto e
REFINAR para DELEGAR o
garantir que se plano de melhoria
atinja o resultado
desejado

Figura 13 - A légica RADAR. Adaptado do site da EFQM.
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Para se compreender melhor como funciona essa ldgica, o Quadro 4 apresenta um

esquema de perguntas que facilitam a aplicacdo da l6gica RADAR para uma situacdo de

planejamento de negdécios . Essas perguntas serdo utilizadas para avaliar o plano

desenvolvido nos préximos capitulos deste estudo.

Resultados

Abordagem

Delegacao

Avaliacao e
Refino

NS

N

N AL =

Quais sdo os objetivos que o plano endereca?

Como mediremos que esses objetivos foram atingidos com
sucesso?

Quais sdo as metas para essas medidas?

Quais dados comparativos usaremos para medir 0 progresso
em direcao a esses objetivos?

O que o plano entrega para que os objetivos sejam atingidos?
O que o plano inclui, e onde necessdrio, o que nao ird incluir?
Como os entregdveis sao identificados?

Quais sdo as prioridades de cada entregavel?

Quais os beneficios que os entregdveis geram para 0s
stakeholders?

Como o plano liga os entregdveis a estratégia da organizacio?
Como os objetivos do plano apoiam os valores da
organizagao?

Quem ¢é o responsdvel pelo atendimento de cada objetivo?
Quais sdo as atividades chave ligadas a cada objetivo?
Quais sdo os cronogramas para cada atividade?

Quais os recursos necessarios?

Quais as restri¢des?

Quais os riscos envolvidos?

Quais sdo as necessidades de comunicagdo, € como serao
enderecadas?

Quais indicadores utilizaremos para medir o progresso do
plano? Como asseguraremos a integridade das medidas
utilizadas?

Como revisaremos o progresso do plano e identificaremos
aprendizados provenientes dele para estimular criatividade e
inovacao?

Quadro 4 - Légica RADAR aplicada a planejamento. Adaptado do site da EFQM.
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3. METODO DE TRABALHO

Este estudo consiste, primariamente, na aplicacdo do questiondrio EFQM na
Cidadao Pr6-Mundo, que, em seguida, oferecera observa¢des importantes para se elaborar
um plano de acdo que contribua para a evolucdo da instituicdo. Os principais passos que
tiveram que ser seguidos serdo apresentados nesse topico, bem como uma ligagdo entre as

referéncias bibliograficas e os resultados obtidos.
3.1. Adaptacao do Questionario de Auto Avaliacdo

Antes de iniciar qualquer contato mais profundo com a instituicdo, € necessario
garantir que as ferramentas aplicadas ja estdo em seu formato definitivo. Como € sempre
muito dificil obter tempo na agenda dos diretores de uma instituicdo (e no caso de
voluntérios, acaba sendo ainda mais dificil), o formato do questiondrio deve estar 0 mais
simples e rapido de preencher o possivel. Além disso, essas ferramentas ndo sdo
desenvolvidas, em sua primeira versdo, na lingua portuguesa. Este estudo contou com
versoes traduzidas disponibilizadas pelos professores do departamento de engenharia de

producdo da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

3.2. Contato com a ONG

Uma vez tendo os questiondrios adaptados, foi necessdrio agendar uma reunido
com coordenadoria geral para que o projeto fosse disseminado dentro da empresa. Isso

visa a participa¢do do maximo possivel de diretores no preenchimento do questiondrio.
Ap6s esse contato, ficou definida a seguinte agenda de preenchimento:

e Duas reunides de trés horas para preenchimento do questiondrio de 120 questdes,
envolvendo resolugdo de dividas e discussdes sobre as questdes;

¢ Uma reunido de uma hora de validagdo dos resultados obtidos;

¢ Preenchimento de um questiondrio on-line simplificado com diretores que nao
participaram do preenchimento para calibrar os resultados;

e Apresentagdo dos resultados finais na reunido mensal com todos os diretores e

equipes de gestdao da ONG.

Uma vez definida essa agenda, preparou-se a dindmica das reunides visando

garantir o cumprimento de todo o questiondrio no tempo disponibilizado.
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3.3. Aplicacido do Questionario

A aplicacdo do questiondrio precisou ser feita em duas partes separadas. A ideia
foi avaliar inicialmente os itens de 1 a 5 do questiondrio, ou seja, os agentes facilitadores,

e depois, foram avaliados os resultados, que sdo os itens de 6 a 9.

A Tabela 2 mostra a pontuacdo estabelecida para cada um dos critérios. Vale
ressaltar que cabem 500 pontos aos agentes facilitadores e 500 pontos aos resultados, o

que equilibra a 16gica demonstrada na constru¢do do modelo.

Tabela 2 - Escala de Pontuacao do Modelo EFQM. Adaptado pelo Autor.

Critério Pontuacdo Mdxima
Lideranca 100

Pessoas 90

Politica e estratégia 80

Aliangas e recursos 90

Processos 140

Resultados em pessoas 90

Resultados em clientes 200

Resultados na sociedade 60

Resultados chave 150

A sistemdtica da pontuacdo estabelece que as perguntas podem ser respondidas

seguindo a escala de pontuacdo mostrada no Quadro 3:

Pontuacio Progresso Explicacio
NS /NC Nio tem opinido | -
/ Ndo conhece
1 Nenhum avanco | Nenhuma agdo
2 Pequenos Talvez algumas boas ideias que ndo foram concretizadas
avangos
3 Certo avanco Parece que algo esta sendo produzido
Andlises ocasionais que deram origem a certas melhorias
Algumas postas em prética alcancam resultados isolados
4 Avanco Clara evidéncia de que o tema foi tratado de maneira
significativo adequada
b. Revisdes rotineiras e frequentes que alcancam
melhorias
c. Existe a preocupagdo de que certas aplicacdes nio
sejam universais ou nao
sejam aproveitadas em todo seu potencial
5 Objetivo Aplicado de maneira universal
alcancado Solugdo ou resultado que pode servir como modelo e
dificilmente sdo
encontrados outros pontos a melhorar

Quadro 5 - Escala das respostas do Modelo EFQM. Adaptado pelo Autor.
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3.4. Questionario On-Line

Outra versdao do questiondrios de auto avaliagdo é a que a propria EFQM
disponibiliza em seu site. Este questiondrio se mostra mais simples, menor e mais facil de
responder. E deste modo foi escolhido para ser passado para as pessoas que nao
compareceram ao preenchimento do questiondrio detalhado. Apesar de ja disponivel em
versao digital, ele foi passado para uma versdo em Google Forms para que a tomada dos

resultados se tornasse sistematica.

Os questiondrios utilizados para esta validacdo estao disponiveis em no Anexo B

(adaptado do website da EFQM, tradu¢do nossa).

3.5. Analise do Questionario

Apds o preenchimento do questiondrio completo e do questionério simplificado,
foram contabilizados os pontos obtidos no questiondrio completo e essa pontuacdo foi
comparada, em porcentagem do total pelo obtido, com os resultados do questiondrio
simplificado. Sendo assim, seria possivel garantir o consenso dos diretores, ou entio
buscar as opinides que divergiam das outras para identificar possiveis fontes de diferencas

ou discordancia entre as diversas areas.

Em seguida, com a homogeneidade das respostas garantidas, foi realizada uma
andlise envolvendo cada um dos critérios do modelo EFQM. A partir dessa andlise, foi
possivel olhar qual o atual estdgio de desenvolvimento da exceléncia em gestdo em que a
CPM estd e a partir desse mesmo material, buscou-se compreender quais eram oS
proximos passos para a ONG tendo em vista seus objetivos, ou seja, colocar a ONG no

proximo patamar da escala do modelo EFQM.

Junto a visdo propiciada pela avaliacdo do EFQM, foi possivel acrescentar a visdao
do terceiro setor coletada na revisao bibliogréfica do estudo. Praticas de governanca e de
medicdo de desempenho foram trazidas para a ONG por meio da pesquisa realizada.
Além disso, houve uma discussdo com a diretoria sobre o panorama atual do terceiro

setor e onde a CPM, em especifico, pretende se situar.

O resultado foi uma lista de iniciativas que poderiam ser tomadas ou

responsabilidades que devem ser assumidas. A partir dessa lista, a proposta de valor para
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a ONG poderia ser elaborada, por meio da légica RADAR, que completa a aplicacdo do

modelo.
3.6. Elaboracao do Plano

A elaboragdo do plano segue o modelo da l6gica RADAR apresentado na revisao
bibliogréafica. Como base para a aplicacao da légica, temos: 1. os objetivos estratégicos ja
desenvolvidos pela ONG, incluindo um Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido
anteriormente visando um plano para 2017; 2. as iniciativas que cada diretoria ja deveria
estar realizando rotineiramente para o funcionamento da ONG e que podem ser mapeadas
da maneira que se realizam atualmente, e por fim; 3. temos as iniciativas decorrentes da

aplicacdo do questionario EFQM.

As iniciativas serdo alocadas para seus respectivos responsaveis e também serao
levados em contas os indicadores para controlar resultados, os riscos envolvidos para

alcancgar o sucesso e 0 cronograma para essa realizagio.

A proposta do plano passard por uma validagdo com todas as diretorias e também
pelo conselho da ONG (composto, ainda informalmente, apenas pelo fundador da ONG),

e ai serd posta em fase de implantagdo.

Durante a realizacdo deste trabalho, foi identificado que o plano foi sendo
avaliado e posto em pratica em diferentes fases, isto €, enquanto algumas propostas foram
implantadas quase que de imediato, outras ficaram um maior tempo passando por
validacdes e refinamento ande de serem executadas, ou ficaram em segundo plano
esperando que as propostas de maior urgéncia passassem na frente na ordem de

realizagdes.

Outro fator importante que influenciou na dinamica da implantacdo das medidas
foi o ritmo de trabalho caracteristico de uma organizagao composta majoritariamente por
voluntdrios que tem um emprego integral e realizam as atividades da ONG nos "espagos
de tempo" que sobram em sua rotina. Isso acaba gerando uma série de dificuldades no
cumprimento de prazos ou na cobranga de responsabilidades uma vez que o
comparecimento dos membros em atividades voltadas ao andamento do projeto ficava

sujeito a grande variabilidade de suas agendas profissionais.
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4. ANALISE - ESTUDO DE CASO

Este topico ird ligar o estudo do ferramental tedrico revisado até este ponto com os
problemas identificados na organizagcao objeto do estudo. O contato inicial com a ONG
ocorreu de modo a se ter uma primeira percep¢ao do contexto em que ela se encontrava.
Apés a realizacdo da revisdo bibliografica, o autor comegou a realizar reunides
exclusivamente referentes ao estudo e também comecou a participar das reunides das
diretorias da ONG para discussiao dos planos de implementagao referentes aos resultados

das andlises provenientes do estudo.

4.1. Situacao Atual da ONG

A missao da ONG define que o alcance de suas a¢des deve buscar cobrir todo o
Brasil. Desde sua fundagdo, a CPM tém conseguido crescer de forma bastante natural,
com a abertura de unidades acontecendo de forma organica e com os detalhes das
operacdes se "acertando naturalmente”. Nos ultimos anos, uma estratégia cada vez mais
agressiva de crescimento que fez com que a ONG dobrasse de tamanho nos tltimos trés
anos. Novamente, no final de 2013, a aplica¢do de um Balanced Scorecard (BSC) chegou
ao estabelecimento da meta de dobrar novamente de tamanho até 2017. Ou seja, obter

aproximadamente 1500 alunos atendidos em trés anos frente aos atuais 880.

No entanto, apesar do crescimento acelerado, e da percep¢do de que as aulas estdo
ocorrendo de uma forma que atende as expectativas da maioria da gestdo, ha um
sentimento de que as coisas podem estar saindo do controle. Entre as principais queixas
de membros da ONG, pertencentes as diretorias ou professores voluntdrios, foram

identificadas:

e Fuga de professores - professores que abandonam suas turmas durante os semestre
e que geram grande dificuldade para serem repostos as pressas ou por meio de
improvisos com outros membros que sao alocados para tampar buracos;

e Fuga de voluntdrios - membros das gestdes que abandonam seus cargos € nao
cumprem suas responsabilidades;

e Evasio de alunos - hd baixa permanéncia dos alunos durante o curso. Salas que
iniciam o semestre chegam a ter apenas metade dos alunos no final do semestre, e
uma propor¢ao muito baixa de alunos permanece no curso até chegar nos niveis

mais avangados;
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® Inseguranga para crescer - os membros e funciondrios se sentem sobrecarregados
de trabalho para sustentar a ONG com seu tamanho de hoje e se sentem incapazes
de sustentar uma estrutura maior que a atual.

e Dificuldades para administrar - a ONG tem tido dificuldade em coordenar e
integrar os dados recebidos por cada unidade. Muitas vezes os controles nao sao
confidveis o que por exemplo impossibilita o controle de inventdrio ou de
orcamento. A prestacdo de contas também fica impossibilitada por essa falha, o
que influéncia diretamente na capacidade de receber doacdes para financiar suas

operacdes ou para compreender os impactos positivos gerados por suas operacgoes.

O crescimento de forma organica também nunca exigiu uma estruturacdo mais
formalizada dos processos e da rotina dentro da ONG. Cada unidade realiza suas
atividades de forma bastante diferente e ndo ha controle central do cumprimento de
alguma politica prépria ou controle de qualidade dos servicos oferecidos. Embora seja
possivel ver que hda um corpo de diretoria relativamente grande, os membros se sentem
sem um direcionamento claro das atividades que devem realizar e se sentem cada vez

mais angustiados ao sentir que as metas estabelecidas pelo BSC ndo serdo atingidas.

Para permitir que a ONG continuasse a crescer, foi aberto o programa de Trainee
Social, que visava treinar voluntdrios, num programa estruturado em um ano, para se
tornarem diretores das Unidades de ensino. Com voluntarios treinados centralmente, seria
possivel obter mais padronizacdo das operacdes. Além disso, os Trainees também
poderiam participar das diretorias da gestdo da ONG e ajudar a cobrir a sobrecarga que os

outros voluntarios vinham sentindo.

Deste modo, percebe-se uma grande contradi¢do entre a vontade de crescer e a
capacidade de crescer que existe dentro da Cidaddo Pr6-Mundo. O modelo de
crescimento utilizado até o momento ndo se mostra mais sustentdvel para essa
organizacdo e hd a necessidade de um novo modelo que consiga entender e enderecar as

causas.
4.2. A Contribuicio do EFQM para a CPM

Ao analisar os problemas que a CPM enfrenta, percebemos que o EFQM se

encaixa muito bem no estabelecimento de uma solug¢do. Atualmente, ndo ha uma gestdo
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estruturada da ONG nem formalizacdo de processos. Isso faz com que muitos dos

esfor¢os sejam pouco eficientes e pouco efetivos.

O EFQM ¢ um modelo que ajuda organizacdes a estabelecer um sistema de gestio
apropriado, identificando caréncias e definindo a¢Ges de melhora. Por meio do seu uso,

fica mais facil para as organizag¢des desdobrarem sua visdo e suas metas.

Ao apresentar esta andlise para a gestdo da ONG e mostrar a contribuicdo que o
modelo ird proporcionar, houve uma recep¢ao muito positiva por parte da diretoria que
inseriu o trabalho dentro de um pacote de projetos existentes que visam viabilizar o
crescimento da ONG. Essas iniciativas receberam o apelido de "Projetdao" e o projeto
ficou inserido dentro dessas iniciativas até a conclusdo do estudo. Outros projetos dentro
dessa iniciativa foram a elaboracdo do Manual de Instrucdes para as Unidades, a
Estruturacdo dos Processos relativos as Unidades, e a Elaboracdo de um Sistema de

Informagdo para as Unidades com base nos processos mapeados.

4.2.1. Outros Projetos na ONG

Tendo em vista a presenca de outros projetos também atuantes na ONG, foi
realizado um alinhamento de escopo para evitar que um mesmo trabalho fosse realizado
mais de uma vez. Esse alinhamento envolveu os projetos de Elaboracio do Manual de
Unidades e o Mapeamento de Processos das Unidades Visando a Criacdo de um Sistema

de Informacao.

A avaliacdo definiu que o projeto do Manual de Unidades deveria ampliar seu
escopo, € abracar as atividades da diretoria de Expansao inteira da ONG. As atividades

dessa diretoria serdo apresentadas mais a frente.

O projeto do Sistema de Informagdes, por sua vez, chegou a ter uma sobreposicao
de escopo com o deste estudo, pois a abrangéncia dos projetos, a principio, envolvia tanto
as dreas quanto as unidades, em ambos os casos. No entanto, optou-se por trazer o
enfoque o EFQM apenas na gestdo das dreas, por se tratar de um modelo mais holistico.
O projeto de Sistema de Informacao passou a ser focado nas unidades. Naturalmente, um
complementa o outro, enquanto o projeto do Sistema de informacdo traz uma mais
estruturacao de processos que tornard a replicagcdo de franquias mais simples, o projeto de
aplicacdo do EFQM trard instrugdes e especificacdes para se fazer um bom uso desse

sistema de modo a coletar dados e informacgdes. Mais que isso, haverd melhora na gestio
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como um todo, uma vez que a visdo por processos € um passo que faz parte da evolucao

na escala referencial do modelo.

Imediatamente apds a apresentagdo do projeto, o preenchimento do questiondrio

foi agendado com a diretoria.
4.3. Analise dos Resultados do Questionario

Segundo a metodologia e o cronograma descritos anteriormente, o questiondrio foi
preenchido. A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos no preenchimento do

questiondrio.

Tabela 3 - Resultados do preenchimento do questionario. Elaborado pelo autor.

Area Pontuacio Maxima Pontuacdo Obtida
Lideranca 100 55
Politica e Estratégia 90 41
Pessoas 80 39
Aliangas e Recursos 90 46
Processos 140 56
Total Agentes 500 238
Resultados nos

Clientes 200 62
Resultados nas 90 73
Pessoas

Resultados na

Sociedade 60 18
Resultados-Chave 150 53
Total Resultados 500 155
TOTAL 1000 393

Conforme também proposto na metodologia de aplicacdo do questiondrio, foram
elaborados gréaficos que permitem avaliar os resultados obtidos de maneira visual.

Mostramos esses dados na Figura 14.
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Figura 14 - Pontuacio obtida no questionario EFQM - Elaborado pelo autor.
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Para fins ilustrativos (uma demanda da prépria diretoria da ONG), também foi

elaborado um grifico que mostra os resultados obtidos com base em porcentagem da

pontuacdo total, conforme a Figura 15.

Lideranga
100%

Resultados na Sociedade

Resultados nas Pessoas

Resultados nos Clientes Processos

Pontuagdo % Total

Resultados-Chave 80% Politica e Estratégia

Pessoas

Aliangas e Recursos

Figura 15 - Pontuacio obtida no Questionario EFQM em porcentagem do total. Elaborado pelo

autor.
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Os resultados obtidos no preenchimento do questiondrio confirmam a hipétese de
falta de estruturacdo de uma gestdo dentro da CPM, sendo que muitas das iniciativas
ainda se tratam de medidas individuais, pouco estruturadas ou formalizadas. Além disso,
basicamente ndo hd medicdo de resultados, e os poucos dados que sdo recolhidos ndo se
tornam informagdes que auxiliam na tomada de decisdes. A percepcao de resultados
ocorre de forma mais subjetiva para cada membro da ONG e, em geral, a tendéncia

percebida em sua evolucao € positiva.

4.3.1. Analise dos Critérios

Dentro de cada critério avaliado pelo EFQM, identificamos as  algumas
necessidades e as diregdes para proximos passos que devem ser tomados. Avaliaremos a
seguir, o desempenho da organizacdo com relagdo aos critérios e subcritérios propostos

pelo modelo EFQM.

4.3.1.1.  Lideranca

No critério Liderancga, identificamos a maior pontuacdo proporcionalmente. No
entanto, verificamos que mesmo assim o desenvolvimento se mantém num estigio
intermedidrio. Com relac@o ao desenvolvimento da missdo e missdo, a estratégia da ONG
estd clara e bem sintonizada com a equipe dirigente, mas a atuacdo dos mesmos nem
sempre se transforma em tdticas claramente alinhadas. Por outro lado, ainda ndo € visivel
a todos os stakeholders, sejam eles os proprios professores voluntarios que faltaram nos
treinamentos, ou também os alunos, que tém contato com esse assunto apenas no primeiro
dia de aula de cada semestre. As empresas sdo apresentadas a estratégia da CPM via

website ou via reunides pontuais que visam captacdo de recursos.

Além disso, ndo hé indicios de que sao realizadas reunides anuais para revisar e
readaptar os planos estratégicos da organizacdo. Menos ainda, a participacdo de diversos
atores € restrita, ¢ se prende aos membros da diretoria que tém disponibilidade para

participar dessas reunides extras, que ocorrem sem periodicidade definida.

O sistema de gestdo, por sua vez, estd num estigio inicial de sua existéncia. A
qualidade dependia, essencialmente de iniciativas individuais, sem haver um lider claro.
A partir do ano de 2013, com a contratagdo de uma Coordenadora Geral, foi que se
iniciaram os mapeamentos dos processos € com isso a dire¢do passou a desenvolver um

sistema de gestdo. Exemplo disso também foi o comeco do mapeamento de processos das
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unidades. Além disso, ja existem pessoas distribuidas entre as unidades, capazes de geri-
las de maneira razoavelmente independente, uma vez que as atividades essenciais que

precisam ser feitas ja estdo definidas.

O acompanhamento de resultados é fraco porque ainda ndo ocorre nenhuma
medi¢do ou comunicacdo desses resultados de maneira estruturada. Este €, claramente,
um ponto que necessita de maior desenvolvimento para que a avaliacdo e discussao

dessas informagdes possam ocorrer.

Também podemos perceber que os lideres da organizacdo ja possuem algumas
iniciativas nas relagcdes externas principalmente em duas situagdes. A primeira, € com
fundacdes ou instituigdes que desejam ofertar oportunidades para alunos que se destacam
de algum modo na sala de aula. Isso pode se traduzir em empregos, bolsas de estudos ou
até intercambios. Em segundo lugar, em busca de captacdo, a organizacdo pode trazer
novas ideias ou programas para as atividades da ONG. Um exemplo € um novo projeto
voltado para formacdo em inglés mais acelerada em conjunto com uma instituicdo de
ensino superior de pequeno porte voltada para comunidades carentes. Apesar de ja
identificarmos essas atividades como parte regular na rotina dos lideres, falta, por
exemplo, uma maior comunicacdo com diretores de outras instituicdes similares a propria
Cidadao Pr6-Mundo, como por exemplo, outras ONGs voltadas para educacdo. Temos
exemplos como Crea+, de matematica, Todos Pela Educacdo, Praxis, Avante etc. E
também a participacdo em eventos de exposi¢do voltados para o terceiro setor, como € o

caso do ONG Brasil.

Outro papel da lideranca, é o de manter a motivacdo dos voluntérios, dar apoio e
reconhecimento quando necessdrio. Esses pontos ocorrem, principalmente nas reunides
mensais da diretoria ou de maneira esporadica ao longo da execucdo das atividades.
Ainda ndo ha a presenga de politicas ou prémios de reconhecimento, nem uma base de
critérios sobre os quais essas politicas possam se apoiar. As reunides de verificagdo de
cumprimento de objetivos ndo estdo estruturadas, e portanto a delegacdo de tarefas
também fica solta. A comunicacdo interna possui falhas, sendo que em muitos casos, nao
se sabe como contatar uma determinada pessoa na organiza¢do sem que a Coordenadora

Geral tenha que ser acionada.
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4.3.1.2.  Politica e Estratégia

No critério Politica e Estratégia, identificamos uma maior dificuldade por parte da
ONG em implantar sua estratégia. Embora j4 tenham feito a elabora¢do de um BSC com
auxilio de um profissional externo, é sentida uma falta de foco nas iniciativas que
precisam ser tomadas, pois todos enxergam uma grande quantidade de coisas para fazer e
acabam ndo conseguindo estruturar agdes para essa execucdo. O mapeamento dos
diversos grupos de interesse relacionados com a ONG, como no caso do BSC, ndo é

realizado de forma sistematica.

Para avaliagdo das necessidades e expectativas de alunos e voluntérios, ndo ha a
entrada de informagdes via coleta de dados. Isso porque ou eles ndo sdo medidos, ou ndao
sdo tratados até o ponto em que se tornem informacdes relevantes para andlise.
Geralmente, os dados disponiveis sdo os cadastros de professores, matricula de alunos e
lista de presenca e participacdo dos alunos. No entanto, a localizacdo destes dados €
altamente fragmentada, sendo que hd uma planilha para cada turma em cada unidade. Por
enquanto nao ha processos nem responsaveis explicitos por essas atividades. No final da
cadeia da informacdo, seria esperado que esses dados fossem avaliados e discutidos pela
direcdo como fonte de novas medidas para o plano estratégico e para o plano operacional.
Mas o que acontece, de fato, é que se trabalha em cima das percepcoes subjetivas de cada

membro.

A atualizagdo dos planos estratégicos da organizacdo também ndo ocorre de
maneira estruturada. O desdobramento foi feito de maneira excessivamente centralizada,
0 que ndo trouxe o restante da diretoria e dos funciondrios a compreender as téticas,
acoes, prioridades, prazos, responsabilidades e critérios de avaliagdao escolhidos. Apesar
disso, ja se enxerga a necessidade de que o desdobramento mude, e a dire¢do tem

procurado estabelecer essas praticas.

No momento atual, as politicas e estratégias definidas ndo sao disseminadas pelo
centro, mas hd documentos elaborados cujo acesso ndo ocorre sistematicamente. Fica
pouco claro para os voluntdrios de fora de uma determinada diretoria, 0 qué exatamente
essa diretoria estd realizando e com isso é pouco vidvel criar um modelo que fomente
mais contribuicdo em busca de melhoras ou de modo a permitir que as execugdes taticas
de cada drea sejam coerentes. A falta de indicadores também agrava esse problema, pois

as discussoes nao se baseiam em fatos.
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4.3.1.3. Pessoas

Nao foi encontrado dentro da organizacdo, um plano estratégico voltado para a
gestdo de recursos humanos. A entrada de pessoas geralmente ocorre por meio do
voluntariado, em que pessoas externas se oferecem para participar da organizagdo. Em
alguns casos, certas dareas demandam mais pessoas para ajudar a cumprir tarefas, e de uma
forma ndo estruturada, as pessoas sao alocadas de acordo com o que desejam desenvolver
ou para fazer algo que gostem dentro da ONG. A estratégia da organizacao ainda ndo esta
ligada a defini¢des de perfis a serem contratados ou a serem desenvolvidos dentro da

ONG.

A CPM também sente bastante falta de planos de carreira para seus funciondrios,
que ndo tem uma definico clara de progressdao ou recompensa e nao ha rotagcao interna de
cargos. Outro grave problema dentro dos recursos humanos € a falta de um plano de
sucessdo, pois o conhecimento se perde quando pessoas saem e levam consigo
conhecimentos chave que precisam se adquiridos novamente. A gestdo do conhecimento
se mostra muito critica numa institui¢do em que a dedicagdo das pessoas € composta por

pequenos periodos e com duracgdes variadas.

Durante sua permanéncia na ONG, os tnicos funciondrios que recebem
treinamento sdo os proprios professores. Todo inicio de semestre ha um treinamento
central antes de se iniciarem as aulas. Dentro desse treinamento central, ha dois médulos,
um para professores iniciantes (primeiro semestre na ONG) e outro para experientes
(mais de um semestre na ONG). Esse tipo de iniciativa deveria também se replicar para os
cargos de gestdo, e com diferenciacdo por drea, por exemplo, na diretoria de financeiro
poder-se-ia ministrar um curso de finangas e contabilidade, na pedagdgica, cursos de

pedagogia, na de recursos humanos, de psicologia etc.

A divisdo das diretorias em dreas j4 permite a ONG uma divisdo razodvel do
trabalho em equipes. No entanto, a delegacdo de responsabilidades ainda € pouco clara e
muitas vezes os voluntdrios se limitam a realizar apenas o que o diretor ou a
coordenadora pedem que seja feito. Como ha pouca comunicacdo interna entre equipes
sem ser por meio dos diretores, € dificil estabelecer processos que enderecem de maneira
abrangente as necessidades da ONG. Apesar disso, a aloca¢do de pessoas tém acontecido
de maneira a permitir que cada um se identifique com as tarefas de seu grupo. Em

especial porque a gestdo ainda € reduzida e é possivel incluir todos nas reunides mensais
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da diretoria, assim as pessoas sdo capazes de se inserir onde desejam por conta propria.
Nao ha apresentacdo periddica das atividades das diretorias nessas reunides, nem de

contribuicdes inovadoras que possam ter ocorrido.

Até o momento, a comunicacdo dentro da ONG € pouco estabelecida e
relativamente difusa. Em certos casos, hd ocorréncia de retrabalho por simples falta de
comunicac¢do. Nao ha politicas de comunica¢do que permitem atualizacdo e articulagdo de
pessoas ao redor de uma atividade. O atual responsavel pela comunicagao interna para os
voluntérios da ONG ¢€ a Diretoria de Marketing. No entanto, essa abordagem nao tem se
mostrado eficaz, pois o Marketing ndo possui conhecimento das atividades que cada uma
das diretorias tém realizado. Sdo necessarios mais canais de comunica¢do que cubram
mais direcoes e sentidos, seja nas areas da gestdo, seja nas unidades. A cada um desses

canais, € necessdrio estabelecer responsdveis que estejam claros para todos.

4.3.1.4. Aliancgas e Recursos

As principais aliancas efetuadas pela ONG sdo as parcerias de patrocinio,
voluntariado corporativo e parcerias institucionais. Elas s@o realizadas com o intuito de
obter professores voluntdrios para dar aula em turmas; obter recursos para financiar a
ONG; ou obter recursos necessdrios para o funcionamento da ONG, como material
diddtico ou infraestrutura para dar aulas ou estabelecer a gestdo. Ja existem um
responsavel proprio por este tipo de atividade, que fica alocado na Diretoria de
Desenvolvimento Institucional. No momento atual, existem projetos em andamento para a
realizacdo de projetos conjuntos com outras institui¢des, como fundagdes filantrépicas

relacionadas a grandes empresas.

Do ponto de vista de uso de recursos, a ONG tem um planejamento fraco. O seu
orcamento nao € feito de forma estruturada, uma vez que atualmente os principais gastos
sdo com a compra de livros, que sdo passados quase que diretamente aos alunos. Existem
apenas poucos custos fixos, incluindo overhead, da ONG mas que sempre foram cobertos
sem grande dificuldade pelos esforcos de captagdo. Mostra-se cada vez mais necessdria a
presenca de um orcamento anual incluindo as acOes relacionadas com os objetivos
estratégicos da ONG e também um plano de captacdo de recursos de modo a tornar a
formacao de aliancas um esfor¢o mais focado e estruturado. Com base nesses planos e na
coleta de indicadores financeiros, serd possivel projetar o desempenho da ONG no futuro

e revisar o cumprimento de metas. O controle de inventario e de ativos também nao tem
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sido executado com o rigor necessdrio para a prestacdo de contas para o governo e para a
auditoria, e isso tem causado forte pressdo sobre as diretorias, em especial o financeiro,

da ONG.

Como € possivel perceber, um sistema interno de informagdes que seja capaz de
integrar as diversas dreas da ONG e transformar os dados coletados em informagdes
passiveis de andlise se faz cada vez mais necessario. Hoje em dia, os poucos dados que
s@o coletados se mostram espalhados de maneira difusa e nao hd uma estruturagido de
processos que elencam responsdveis ao longo do procedimento. Espera-se ter um banco
de dados centralizado capaz de obter essas informacdes e com isso as diretorias terdo

capacidade para efetuar o controle do desempenho da ONG.

Por fim, a gestdo da informacdo também ocorre de maneira desestruturada e
depende do conhecimento que os diversos membros da ONG tém do qué esta sendo feito.
Atualmente o compartilhamento de arquivos ocorre ou via e-mail, ou por armazenamento
em nuvem (Dropbox ou Google Drive). Apesar de a nuvem se mostrar uma ferramenta
interessante, a gestdo dos acessos e compartilhamento dos arquivos gerados ainda é pouco
estruturada e depende de politicas de compartilhamento de informagao que nao foram
elaboradas, como, por exemplo, a montagem de um centro de documenta¢do que possa
reunir as publicacdes relevantes para a ONG. A entrada de conhecimento na ONG ocorre,
por exemplo, quando projetos novos sdo elaborados. H4 um histérico de trabalhos de
faculdade que ja foram elaborados e precisam ser organizados, e também hd uma vasta
quantidade de material gerado por andlises realizadas pelas diretorias ou por terceiros
contratados, o BSC citado anteriormente ¢ um exemplo disso. Uma outra forma de
entrada de conhecimento que atualmente ¢ mau explorada € a realizacdo de benchmarks,
que precisam ser estruturados e planejados para trazerem um beneficio concreto através

de sua utilizacao.

4.3.1.5. Processos

O desenho académico da ONG foi realizado buscando providenciar uma boa
reputacdo para a ONG. Desde seu inicio, sempre foi considerada fundamental a parceria
com algum sistema de ensino de exceléncia. Atualmente a CPM tem parceria com a
Cambridge e recebe o material didatico com um preco de desconto. Os livros sdo atuais e
modernos e contam com técnicas avangadas de ensino. No entanto, hd dois pontos que

precisam ser ressaltados. Primeiramente, por ter um programa de rodizio, é necessirio
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elaborar um programa de aula para que os professores possam seguir sem necessitar de
um tempo demasiado de dedicacdo na preparacdo das aulas. Esse programa ja foi
elaborado para praticamente todas as turmas e o resultado € satisfatorio. Os processos
dentro de cada aula estdo disponiveis para que os professores sugam as instrucdes, porém
nao hd meios de confirmar se o professor executou isso corretamente. Em segundo lugar,
o material Cambridge, apesar de moderno, apresenta algumas partes de contetdo bastante
afastadas da realidade ou da cultura dos alunos em questdo, o que muitas vezes gera
atividades fora de contexto e de dificil compreensdo para os alunos. O ONG tem tido
dificuldade em contornar essas situacdes, sendo que atualmente cabe aos professores
encontrarem, individualmente essas situagdes e procurarem uma solucdo. Como nao ha
pesquisa com os alunos no momento, fica ainda mais dificil encontrar quando que isso
acontece. E por ndo haver comunicacdo lateral entre os professores de maneira

estruturada, as boas préticas também nao sao compartilhadas.

Para melhorar suas operagdes, também devemos destacar que a ONG deveria
buscar compreender como operam instituicdes semelhantes a ela propria. Precos
praticados, mecanismos de funcionamento, qualificacdo de professores, estrutura
organizacional etc. Atualmente, a ONG conta com o conhecimento e experi€ncia de seus
membros, e quando ndao ha nenhuma outra informagao, apenas conta com a intuicao de

seus diretores para compreender a competéncia.

Sobre os processos de comunicacdo e marketing, a ONG procurou ter um cuidado
especial com essa drea. Conta com um site com uma quantidade razodvel de informacdes,
tem um mailing proprio, newsletter e presenca nas redes sociais. Como o modelo dos
cursos € semelhante, o plano de marketing da ONG € focado em atrair alunos, voluntarios
ou mantenedores. E para cada um desses alvos, uma abordagem diferente € colocada. Ja
ha um bom desenvolvimento da imagem corporativa, principalmente devido as iniciativas
voltadas para a captagdo de recursos financeiros e a ONG tem conseguido aparecer em
veiculos de informacao de grande abrangéncia nos ultimos anos como G1, Record, Folha

e Epoca.

Apesar de um grande esforco em fazer a ONG ser conhecida, ndo ha estudos de
informacdes que liguem a efetividade dos meios de promog¢ao empregados com o nimero

de matriculas de alunos, inscri¢do de voluntérios ou patrocinios fechados.
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As tarefas administrativas e financeiras da ONG possuem seus processos
parcialmente implementados. No entanto, a organizacao carece de suporte para conseguir
executar esses processos € cobrar a atuacio de todos os envolvidos, dado que atualmente
sdo eles todos voluntdrios. Sendo assim, € necessdrio terminar de se definir e padronizar
esses procedimentos bem como estabelecer os responsaveis de maneira clara e que facilite
a prestacao de contas. A parte técnica atualmente cabe ao diretor financeiro e também aos
escritorios prestadores de servicos de auditoria, contabilidade e assessoria juridica. Nao
ha controle de indicadores nem elaboracdo de orcamentos. A ONG j4 dispde de um
calendario com prazos de matricula, pagamentos e atividades chave (aulas e treinamentos
por exemplo) que é divulgado semestralmente e que também é atualizado visando

melhoria sistematica.

A medicao da satisfagdo dos alunos ocorre de maneira informal e desestruturada.
Muitas vezes nao € coletada e fica dependendo de percepgdes subjetivas dos membros da
organizagdo. E extremamente importante que se desenvolva uma pesquisa unificada cuja
aplicacdo e recolhimento de resultados seja responsabilidade da gestdo. A medida que
essa pesquisa se estabelecer, serd possivel desenvolver critérios minimos de qualidade e
satisfacdo que as unidades, turmas, e voluntdrios deverdo ser capazes de atender. Os
dados recolhidos devem ser centralizados pela equipe dirigente visando uma avaliacao

comparativa.

Além disso, a ONG nao conta com um sistema de emissdao de certificados. O
aluno nao é reconhecido pela completude de seus estudos ou pelo desempenho que
obteve. Para diferentes graus de avango, dedicacdo ou desempenho, deveria haver

diferentes certificados fornecidos para os alunos com base nas competéncias fornecidas.

Por fim, em termos de infraestrutura, a ONG também ji conta com uma
estruturacdo mais avangada. As instalagdes sdo a de escolas publicas que ficam abertas
aos finais de semana o que garante o espaco necessdrio para a execucdo das aulas com
lousa, carteiras € um ambiente fechado. Além disso hd sempre uma equipe de apoio na
unidade para prestar auxilio aos professores e os professores podem solicitar o uso de
aparelhos extras (como radio) desde que com a devida antecedéncia. Apesar da
percepg¢ao geral ser positiva, a opinido dos professores deveria ser consultada com relagao

a equipe de apoio.
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4.3.1.6. Resultados

Para os tltimos quatro critérios do modelo, que tratam dos resultados, a ONG
basicamente ndo mede indicadores especificos. H4d tomada de dados e registro de
informacdes basicas apenas para manuten¢do das operagdes. As informacdes tomadas sdo
feitas basicamente nos dias de matricula e durante as aulas. Os dados sd@o armazenados de
maneira pouco estruturada e ndo sao utilizados para realimentar os planos estratégicos ou

para exercer algum controle em busca de atingir metas.

Além disso, a ONG tem tido dificuldade em estabelecer quais sdo as informagdes
que sdo relevantes para medir. Como isso nao foi estabelecido, também ficou pouco clara
a definicdo de quem deve coletar e compilar esses dados e também quem deve ser o

responsavel por avaliar as informagdes recebidas.

Para ndo tornar a andlise repetitiva, iremos abordar a resposta para essas
dificuldades no tépico que tratard da proposta de valor e também na parte da implantacao

e resultados.

4.3.2. Proximos Passos

A aplicacdo do questiondrio, em si, ja trouxe discussdes com resultados para a
diretoria. A percepcdo de que o modelo era bastante abrangente trouxe a tona a
necessidade de se olhar a organizac@o sobre diversas perspectivas e focos, por exemplo,
pensar em equilibrar as nove dreas do modelo. Atualmente, o critério de lideranca esta
proporcionalmente a frente de todos os demais critérios, entdo antes de se gerar mais
estratégias, serd necessario reestruturar a ONG internamente para que ela se prepare para
crescer. Por outro lado, € verificado que algumas das dimensdes do modelo estdo mais
afastadas da pontuacdo méaxima do que outras. Essas dreas requerem mais atencio, e
portanto devem ser priorizadas dentro da proposta elaborada para trazer de volta o

equilibrio na ONG.

A Tabela 4 ilustra as lacunas que existem em cada uma das dreas do modelo
avaliadas na organizacdo. Os maiores espacos encontrados estdo justamente na parte de
resultados e também no critério de processos. Desta maneira, eles devem receber uma

maior atencao na elaboragdo de iniciativas para a proposta de melhorias para a ONG.
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Tabela 4 - Lacunas encontradas nas pontuacoes de cada critério em ordem decrescente. Elaborado

pelo autor.
Area Lacuna
Resultados nas Pessoas 75%
Resultados na Sociedade 70%
Resultados nos Clientes 69%
Resultados-Chave 64%
Processos 60%
Politica e Estratégia 54%
Pessoas 51%
Aliancas e Recursos 49%
Lideranca 45%

Apesar deste novo foco ter sido estabelecido, ndo podemos nos esquecer que sem
termos os Agentes Facilitadores bem estruturados numa organizac¢do, ndo sera possivel
coletar informacdes sistematicamente nem atingir os resultados esperados. E dessa forma,
também serd necessdrio agir de modo a melhorar a estruturacdo dos outros critérios
dentro da ONG, do contrario as medidas estabelecidas ndo serdo capazes de surtir os

efeitos desejados ou de ter algum impacto perceptivel.

Esse resultado, portanto, criou uma nova meta intermedidria, complementar ao
BSC, com um objetivo de curto prazo. Essa, inclusive, € uma iniciativa que surgiu
diretamente como consequéncia da questdo nimero 25 do questiondrio (disponivel no
Anexo A). E com isso, estabeleceu-se que o contato com empreendedores sociais para as
propostas de abertura de novas franquias deveria ser interrompido, e que a abertura de

novas unidades deveria acontecer apenas a partir de meados de 2015

A andlise inicial do modelo ajudou a confirmar que a ONG deveria estabelecer um
objetivo intermedidrio ao de 2017, de modo a tornar mais tangiveis as acdes necessarias
para dobrar o nimero de alunos. Sendo assim, o foco da andlise mudou para uma
reestruturacio interna que seré testada com a abertura de uma unidade piloto, em modelo
de franquia social em 2015. Também foi definido que para se atingir a meta de 2015,
mais duas unidades deveriam ser abertas em 2016, seguindo o modelo de 2015 e somando

os aprendizados até entdo. E por fim, mais quatro unidades seriam abertas em 2017.
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4.4. Plano de Acoes

A primeira das propostas feitas para a ONG foi a revisdo do planejamento
estratégico e também do BSC previamente elaborado. Isso resultou num consenso entra a
diretoria que, apesar de o objetivo no horizonte de longo prazo ser dobrar de tamanho, o
objetivo no horizonte dos préximos 12 meses deveria ser de uma reestruturacdo dos
agentes facilitadores e planejamento estabelecimento de ac¢des e planos que viabilizem a

melhora dos lacunas nas areas de resultados da ONG.

Primeiramente, serd necessario avaliar e mapear as diretorias da ONG para que se
entenda o que cada uma deveria, atualmente, estar fazendo. Por exemplo, a Diretoria
Pedagdgica deveria cuidar do desenho académico. Mas ha alguém, de fato realizando esta
tarefa? Quem € capaz de identificar se isso estd ocorrendo? Isso devera ser feito em todas
as diretorias para garantir que os devidos responsdveis do plano de agcdo possam ser
elencados. Além disso, se houver alguma diretoria deficitiria em mao de obra, sera
possivel buscar um funcionério novo por meio da ligacao entre a atividade que estd vaga
e o perfil desejado, considerando inclusive, as capacitacdes necessarias, ou seja, iniciando
uma gestdo de capacitacoes na ONG. Em suma, as diretorias serdo avaliadas uma a uma
em presenca dos diretores e das equipes, os planos estratégicos e operacionais serao
discutidos e a necessidade de pessoas para a execucdo desses planos serdo elaboradas,

resultando em iniciativas de recrutamento.

Uma vez que temos a base dos agentes facilitadores fundada de maneira mais
sOlida, podemos estabelecer a criacdo de um plano de acdo para a ONG visando a dire¢ao
da exceléncia. Desta maneira, cada diretoria ird estabelecer agdes que devem ser
realizadas para sanar algum problema ou aproveitar alguma oportunidade, e essas acdes
serdo cruzadas com as pessoas que compdes as equipes de modo a criar um plano de acao

com atividades e responsdveis claramente definidos.

Como € possivel verificar, para algumas dreas, € necessdria uma quantidade muito
maior de iniciativas, o que, por sua vez, ird demandar mais esforcos para que o plano se
concretize. Entre as diretorias existentes na ONG, a primeira a passar pela reestruturacao
serd a equipe de Gente, que poderd entdo iniciar as praticas de recrutamento necessarias

para que o plano possa ser cumprido.
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A anélise dos critérios do modelo providenciou uma quantidade elevada de ideias
para iniciativas dentro das diretorias. Junto a isso, também foram enumeradas as
atividades que, atualmente, cada diretoria também precisa realizar para continuar a levar o
dia a dia da ONG.

Embora tenham sido originadas de maneiras diferentes, e estavam agrupadas de
acordo com a divisdo pertinente as suas origens, essas iniciativas precisam ser agrupadas
de uma maneira que torne mais clara a compreensdo de seu relacionamento com a
instituicdo. Deste modo, foi realizado um diagrama de afinidades (Kawakita Jiro) para
reorganizar essas tarefas dentro das atuais diretorias.

A metodologia envolveu um documento do tipo PowerPoint, andlogo ao painel
proposto, com diversas caixas quadradas onde era possivel inserir o nome das atividades
que foram levantadas através do modelo EFQM ou do levantamento da ONG.

Um exemplo da versdo prévia obtida pode ser visto na Figura 16. Dentro da
diretoria, sdo elencadas as iniciativas que deverdo ser tomadas por algum responsavel e
que deverdo ser levadas para frente tendo em vista algumas atividades especificas
elencadas. Por exemplo, na diretoria de gente, temos uma pessoa que deverd se
responsabilizar pela Experiéncia dos funcionérios. As atividades envolvem a avalia¢ao
dos professores (do inglé€s, teachers), da equipe de apoio e do pessoas da gestdao; também

deverd ser medida a satisfacdo dessas pessoas e uma politica de desligamento devera ser

criada.
Nome - Sobrenome
Diretor
Elaborar plano de RH — recrutamento,
alocagdo e formagdo
~2hs/Sem - RR
Nome - Sobrenome Nome - Sobrenome Nome - Sobrenome Nome - Sobrenome Nome - Sobrenome
Recrutamento
Bmartin Recrutamento Gestdo /Apoio Gestdo Processos Trainee Social
Volunteachers alocagdo projetos seletivos
inter-areas
Avaliagdo Divulgagdo Pipeline Receber e apoiar Rece_ber e apoiar
desempenho Apoio unidades Requisitos avaliagdo demandas a\_/allagati demandas
teachers, EAs e Selegdo Pessoas Divulgag3o Divulgacdo
admins Ajudar mecanismos Selecdo Sele;~ao
Satisfacdo laterais Gestdo do programa

Desligamento

~5hs/més - R ~8hs/més - R ~8hs/més - R ~3hs/sem - RR ~3hs/sem - RR

NOTA: Valor de horas € uma média estimada. Pode haver picos com alta variagdo desse valores em certos periodos do ciclo.

|. Existe Responsavel O Ndo Urgente . Recrutar Urgente R — Reunido por més / RR — 2 reunies por més

Figura 16 - Organizacio das areas - Equipe de Gente. Elaborado pelo Autor em conjunto com a
Diretoria da ONG.
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Uma vez que a organizagdo das areas for estabelecida e as demandas de
contratagdo forem sendo preenchidas, serd possivel elaborar planos de a¢des concretos.
Isto €, definir atividades que serdo alocadas a cada um dos responsiveis em uma das
caixas elencadas. Cada diretoria contard com seu préprio plano de agdo, com seus
préprios objetivos. A partir da literatura revisada, os componentes que foram

selecionados para compor este plano deverao conter:

e Nome da diretoria;

e Nome do diretor;

e Area dentro da diretoria responsdvel - seguindo o exemplo da figura acima, as
opg¢Oes seriam: experiéncia, recrutamento, gestao de processos seletivos ou trainee
social;

® Acdo - descricdo do qué sera feito;

e Estagio atual da acdo - o que estd sendo feito no exato momento ou qual o
proéximo passo;

e Responsdvel - nome da pessoa que assumiu a responsabilidade;

e Areas que deverdo prestar suporte ou dar apoio;

e Prazo para realizacdo;

e Status da acdo - que pode ser: atrasado, no prazo ou adiantado;

e Esfor¢o ou investimento necessario que pode ser tanto um ndmero exato quanto
uma medida qualitativa (alto, médio, baixo);

e Direcdo da melhoria - que especifica o impacto esperado nos indicadores de
desempenho;

e Riscos - que ameagam a conclusio da a¢do com €xito.

¢ Plano B - ou seja, um plano alternativo para lidar com os riscos identificados.

Uma vez que esses planos estiverem montados, também serd necessario garantir
que a comunicagdo interna comece a ocorrer de melhor forma. Assim serd possivel
compartilhar praticas e ideias sobre a execu¢do e o acompanhamento das acdes que
estardo sendo executadas. Além de novas politicas de comunicacdo e um novo formato
para as reunides de diretoria, também serd criada uma documentacdo dos contatos de
todas as pessoas que participam da ONG num sistema central. Essas pessoas serdo
elencadas de acordo com suas atividades e responsabilidades. Sendo assim, sempre que

ha uma demanda de contato com alguém devido a alguma atividade, serd ficil localizar
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esta pessoa € se comunicar sem precisar acionar a coordenadora central ou sem gerar

retrabalho em atividades redundantes.

Por fim, deverao também ser elaborados os indicadores que pretendem verificar os
resultados da organizacgdo. Eles sd@o importantes para a definicdo dos planos de acdo, pois
tém um papel crucial na definicao das dire¢cdes de melhoria, e portanto, na relevancia das
acoes estabelecidas. Como a ONG nunca fez medi¢des de indicadores, € bastante dificil
para a instituicao estabelecer metas sem ter tido alguma experi€ncia prévia, mas mesmo
assim serd importante estabelecer metas apds a primeira medi¢do de indicadores para que
seja possivel, gradualmente, aprender a controlar o atendimento dessas metas em conjunt

com as agdes realizadas.

Outras acdes dentro da ONG também foram ressaltadas visando melhorias nos

resultados obtidos e que devem ser incluidas nos planos de a¢des das diretorias. Sao elas:

¢ (riagdo de pacotes de patrocinio - a ONG ndo conta com pacotes fixos, o que leva
a elaboracdo das propostas para diferentes patrocinadores tomar bastante tempo e
muitas vezes se sair de forma inconsistente. A elaboracdo de pacotes podera
contribuir na padroniza¢do do fechamento de parcerias e também sera melhor
vista pelos possiveis patrocinadores.

e Programa de "pontos" para voluntérios - os funciondrios da ONG atualmente nao
possuem nenhum tipo de mecanismo para reconhecimento ou compensacao. Um
programa de pontos voltado para recompensar a conduta de cada voluntdrio
também pode contribuir na estruturagao mais clara de um plano de carreira dentro
da ONG através da evolugdo da pontuagdo de cada um.

¢ Iniciativas de financiamento colaborativo - os meios de financiamento da ONG
podem ser mais variados do que apenas contratos de patrocinio. Eventos
beneficentes como corridas e jantares, participacdo em sites especializados em
financiamento aberto ao publico, competicdes, atividades ou rifas realizadas pelos
préprios alunos sdo algumas das possibilidades. A formac¢do de um fundo de
investimentos contendo recursos para a ONG também pode ser estudada.

e Estruturagdo de pesquisas com professores e alunos - iniciativas que devem ser
feitas urgentemente, e que precisam da defini¢do das informagdes que devem ser
coletadas e de uma estruturacdo basica de alocacio dos responsdveis pelos dados e

informacodes coletados.
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e (Contratacao de funciondrios remunerados visando a profissionalizacdo da ONG -
em alguns casos, quando nao for possivel contratar voluntdrios para determinada
responsabilidade ou quando esta for muito critica e exigir uma dedicacdo acima da
vidvel para um voluntério, deverd ser contratado um novo funciondrio.

e Elaboracdo de um manual de instrucdes para as unidades - que deve ocorrer
visando a padronizacdo da execucdo dos processos em quaisquer unidades que
precisem interagir com a diretoria central.

® C(Criacdo de um programa de certificacdo para os alunos dos cursos, oferecendo

certificagdes mais completas a medida que os alunos obtém melhor resultado.

O plano de a¢des elaborado, portanto, pode ser resumido no Quadro 6:

Acdo Responsavel Apoio Prazo Status

~ Diretoria de
Mapeamento da Gestao

) ) Autor do estudo Gente; Set/14 Finalizado
das Diretorias .
Diretores
Priorizacdo das Diretoria de
lonzag Autor do estudo Gente; Set/14 Finalizado
atividades )
Diretores
Alocagdo ou contratagdao Em

Equipe de Gente =~ Marketing Out/14

de pessoas nas diretorias andamento

Elaboragao de Autor do estudo Coordenagao Out/14 Finalizado
indicadores Central
Elaborag¢ado dos planos . Autor do Em
de acdo das diretorias Diretores estudo Ouvl4 Andamento
Elaboracgao de Politicas . Autor do Em
Internas Diretores Estudo Ouvl4 Andamento
Crlagaf) fie pacotes de Desgan)lVlmento Autor do Out/14 Finalizado
Patrocinio Institucional Estudo
Programa d? Pontos Gente Autor do Out/14 Atrasado
para voluntérios Estudo
Ir.11c1at1.vas de Des.envplwmento Expansiio Fev/15 No prazo
Financiamento Institucional
- Marketing,

COHth&t&}QE}O de Gente Autor do A definir -
Funcionérios

estudo
Manual das Unidades Expansao Unidades Jun/15 No prazo
Certificagao para os Pedagdgico Juridico Nov/15 Atrasado

alunos

Quadro 6 - Plano de acées para a ONG. Elaborado pelo autor.
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Conforme podemos ver, este plano de acdo ilustra as primeiras iniciativas que
podem ser retiradas de imediato da andlise do modelo EFQM. No entanto, das iniciativas
presentes neste plano ainda irdo se desdobrar em um plano para cada diretoria da ONG, o
que resultard em um ndmero bem maior de acdes que poderdo ser verificadas na secdo

dos resultados do trabalho.
4.5. Analise da Logica RADAR

Por fim, iremos analisar o plano proposto perante a l16gica RADAR para garantir
que a metodologia proposta estd sendo seguida e que a implantacio do plano sera

coerente.

Do ponto de vista dos resultados, temos que o objetivo definido € estruturar a
ONG para permitir seu crescimento. E isso serd feito através da melhora da exceléncia da
ONG, em especial em sua gestdo. A medida que serd utilizada para medir essa melhora é
a propria pontuacdo do modelo EFQM, pois a ONG apresentard uma melhora na sua
pontuacdo nos diferentes critérios uma vez que as agcdes propostas forem implementadas.
Além disso, os indicadores propostos também serdo capazes de medir uma melhora nos
resultados da ONG como um todo. A meta que procuramos obter € a de evoluir de uma
pontuacdo de aproximadamente 390 para uma pontuacdo de, aproximadamente 680
pontos na escala do modelo. Isso significaria que a ONG j4 teria avancos significativos
em praticas de exceléncia. Dessa maneira, a comparacao dos resultados € inserida dentro

do préprio modelo de referéncia.

A abordagem do plano ocorrerd através da entrega de um plano de acdes, de um
mapeamento de responsabilidades, de novas politicas dentro da ONG e também de
indicadores propostos. As acdes dos planos de cada diretoria irdo sendo realizadas da
maneira que os diretores programarem. As prioridades estdo no preenchimento das vagas
que forem abertas, do contrdrio ndo serd possivel executar nenhum plano. Os beneficios
para os stakeholders serdo melhores resultados que a ONG sera capaz de oferecer. Além
disso, a ONG se tornard mais transparente em termos de divulga¢do de dados e realizacdao
de acdes. A ligacao disso com a estratégia € justamente o fato de que a CPM contaré cada
vez mais com uma estrutura melhor para viabilizar sua expansdao de forma mais ripida,
afinal, um crescimento desestruturado poderia se mostrar inclusive insustentavel, o que

colocaria em xeque os objetivos da ONG.
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A delegacdo dentro do plano apresentado ocorre principalmente entre os diretores
e o autor do estudo, que montarao juntos os planos que cada diretoria precisard seguir. As
atividades chave sdo o mapeamento de responsabilidades, a definicdo de objetivos das
areas, a alocacdo de tarefas e a estruturacdo de indicadores. As principais restricdes
impostas sd@o o tempo, que € bastante curto até o inicio do piloto, a disponibilidade de
pessoas, que sdao necessaria para colocar o plano em execucdo e os recursos financeiros

para o caso de uma contratacdo remunerada a mais para a ONG.

Os maiores riscos envolvidos sdo a falta de continuidade de funciondrios, pois se
houver fuga de voluntarios da gestao, pode haver descontinuidade das acdes estabelecidas
e falta de comprometimento interno, que pode resultar no nao cumprimento de prazos. As
necessidades de comunicagdo sdo grandes porque precisam trazer visibilidade para todas
as diretorias das mudancas que estdo ocorrendo, além disso, também sdo necessdrias para

trazer o comprometimento das diversas pessoas que precisarao ser envolvidas.

Por fim, para avaliar e refinar, podemos usar dois tipos de medidas. Em primeiro
lugar, o avango da ONG dentro da escala EFQM, que, no momento, é a medida mais
compardvel da qual a organizacdo dispdes. Em segundo lugar, os indicadores que
comecarem a ser medidos poderdo ser utilizados para comparar resultados obtidos no

longo prazo.

Para manter esse plano em funcionamento, é fundamental que a diretoria utilize as
ferramentas propostas e desenvolva a capacidade de avaliar os dados coletados. Somente
assim serd possivel conseguir estabelecer uma condi¢ao de aprendizado continuo através

do ciclo proposto pelo EFQM.
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5. RECEPCAO DO PLANO

Apesar de o plano proposto no capitulo anterior ter sido apresentado de maneira
continua, como se tivesse sido elaborado de uma sé vez sem ter recebido influéncia da
gestao da ONG em sua elaboragdo, ele foi discutido e elaborado em pequenos passos e
em conjunto com os proprios diretores da ONG e, em especial, com a Coordenadora
Geral. Deste modo, a recep¢do do plano ndo gerou repercussdes negativas ou algum tipo
de resisténcia na sua implementacdo, pelo contrario, os diretores das diversas areas se
dispuseram prontamente a ajudar nas tarefas que lhes cabiam dado que enxergaram nessa
proposta uma possibilidade de trazer foco para suas atividades e construir de maneira

mais sistemdtica os objetivos e acdes de suas respectivas dreas.

O plano estratégico da ONG sofreu mais uma leve modificagdo em seu objetivo de
curto prazo. Além de interromper suas atividades de expansdo para realizar uma
estruturacdo interna que viabilize um crescimento de forma mais organizada, o objetivo
de curto prazo da ONG passou a ser langar um projeto piloto colocando em agao todas as
novas propostas para as unidades e para as diretorias em julho de 2015. Isso ndo significa
que as acdes sugeridas deverdo esperar para serem implantadas, mas sim que todas elas ja
deverdo estar em andamento ou plenamente desenvolvidas para que o piloto teste de
maneira mais aprofundada o seu funcionamento. Essa definicdo pauta os prazos das ac¢des

que compde o cronograma de implantagdo.

Entdo, uma unidade nova serd aberta fazendo uso completo da nova estrutura,
coletando os indicadores e obedecendo as politicas estabelecidas. Em seguida, o plano de
crescimento da ONG continuard o mesmo até 2017, abrindo mais duas unidades em 2016

e mais 4 unidades em 2017.

Para conseguir implantar a proposta até o prazo proposto, algumas incitativas
necessitaram de bastante apoio das diretorias da ONG. Em especial a Coordenacdo
Central (e a Diretora Presidente) e também a diretoria de Gente serdo fundamentais para
ajudar no caminho. Em segunda instancia, todas as diretorias participardo de reunides
para a estruturacdo de suas responsabilidades e também para a elaboragdao do plano de

acao.

Os indicadores propostos passaram pela validagdo da diretora presidente e das

respectivas diretorias que se responsabilizariam pelos mesmos. A versdo apresentada ja
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conta com as sugestdes propostas pelos membros da ONG. Apds isso, a diretoria de
gestao da informacdo ficou encarregada de elaborar um sistema que pudesse lidar com a
coleta desses indicadores e também por desenvolver um banco de dados que documente
essas informacgdes. Esses indicadores também foram usados pelos diretores para
elaborarem os planos de acdo de suas areas de modo a tentar avaliar as direcdes de

melhoria buscadas pelas acdes estabelecidas.

As responsabilidades de cada drea foram mapeadas com auxilio da equipe de
gente, que deu suporte na execucdo de reunides que validaram o modelo proposto pelo
KW e estabeleceram as demandas de recrutamento, pelos quais a equipe de gente também
se responsabilizou. Apos a priorizagdo das atividades, foi decidido que seria necessario
fazer o recrutamento de mais um funciondrio remunerado para a gestao da ONG. A
priorizacdo e a elaboracdo do cargo serd apresentada no topico seguinte, que aborda os

resultados.

A partir da proposta desse plano, também foi possivel desenhar um novo formato
para as reunides de gestdo que ocorrem na ONG. A estrutura dos planos de acdes de cada
diretoria irdo pautar as reunides internas desta equipe. Ou seja, o plano de a¢des passard a
servir como uma ferramenta de desenho e de gestdo das atividades dos membros das
equipes. Isso ird contribuir com mais transparéncia para as atividades das dreas, maior
foco nos esforgos dos voluntarios e também viabilizard maior compartilhamento de ideias
e praticas dentro das diretorias. Periodicamente, quando houver reunides entre todas as
diretorias, esses planos servirdo como um resumo para as atividades realizadas por cada
um dos diretores que poderdao apresentar como suas agdes estdo cumprindo os objetivos
estabelecidos através das direcOes de melhoria de cada uma das atividades. Ou seja, o

plano de acdes também serd uma ferramenta informe da gestdo de maneira sistematica.
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6. APLICACOES E RESULTADOS

Apdés o plano proposto ser recebido pela ONG, finalmente ele podde ser

implementado e suas aplicacdes verificadas.

6.1. Alocacao de Responsabilidades e Contratacoes

As alocagdes das responsabilidades com as dreas foram elaboradas, e também
priorizadas segundo a Metodologia GUT. Como escala foram usados os seguintes

parametros mostrados no Quadro 7.

Gravidade Urgéncia Tendéncia

1 - Se nada for feito, essa
atividade se resolve por si
sO (ndo precisa alocar
ninguém)

1 - Nao hé problemas para a
ONG se ndo for feita

1 - Nao € necessério para o
piloto

2 - Ha problemas para a
ONG, mas € possivel lidar
com eles

2 - E necessério para o
piloto, mas € possivel
comegar o piloto sem

2 - Nao havera nem piora
nem melhora se nada for
feito (alocar se for possivel)

3 - A existéncia da ONG é
seriamente ameacada se nio

3 - O piloto nao podera
comecar sem a realizagao

3 - Haver4 piora se nada for
feito (alocar alguém

for feito dessa atividade urgente)

Quadro 7 - Pontuacio estabelecia para aplicacao da metodologia GUT. Adaptado de Berssaneti e
Bouer (2013).

As responsabilidades, entdo, foram classificadas de acordo com esses trés
critérios. A partir dessa priorizagdo, serd possivel definir como serdo pautadas as
iniciativas de alocacdo de pessoas dentro de cada diretoria, as atividades de recrutamento
ou de contratacdo. O resultado dessa classificacdo pode ser verificado no Quadro 8. Vale
ressaltar, que essa priorizacdo ndo mostra como resultado a importancia da
responsabilidade perante a ONG, mas sim a aten¢do que esta tarefa requer no momento
em que a priorizagdo foi elaborada para a alocacdo de um recurso. Todos os cargos de

diretoria que ndo estavam preenchidos receberam, automaticamente, pontuagdo maxima e

por isso nao estao elencados no quadro.
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Diretoria Responsabilidades G U T TOTAL
Coordenacao Compilar informagdes das atividades anuais da 3 3 9 18
Central ONG
Coordenacio Avaliar o impacto social 3 2 2 12
Central
Coordenacio Coordenar reunides de diretorias de drea 3 3 1 9
Central
Coordenagao Coordenar reunides de diretorias das unidades 33 1 9
Central
Coordenacao
Central Elaborar planos de governanca 1 2 2 4
Coordenacio Revisar o PE integrando todas as dreas 2 1 2 4
Central
Desenvolvimento Desenho de necessidade e racional do tamanho
o . ~ 3 3 2 18
Institucional das doagdes
Desenvolvimento e . )
Institucional Priorizacdo e inscri¢do de projetos 2 3 2 12
Desenvolvimento Patrocinio, voluntariado corporativo e
o . . - 2 3 2 12
Institucional oportunidades de expansao
Desenvolvimento Mapeamento, prospec¢do de empresas, reunides
o . ~ 2 3 2 12
Institucional e gestdo de fluxo de vendas
Desenvolvimento .
Institucional Oportunidades com pequenas empresas 2 3 2 12
Desenyolv.l mento Garantir contratos de patrocinio (editais) 2 2 3 12
Institucional
Desenyolv'l mento Realizacdo de Benchmarks 2 2 2 8
Institucional
Desenvolvimento - )
Institucional Elaborar plano de captagdo e networking 2 2 2 8
Desenvolvimento Doacdes recorrentes e doagdes pontuais de
o . . 2 2 2 8
Institucional crowdfunding
Desenyolv'l mento Convénios e Projetos conjuntos 2 2 2 8
Institucional
Desenyolv'l mento Mapeamento de oportunidades 2 1 2 4
Institucional
Desenvolvimento  Execucdo dos patrocinios (relatdrios, > 1 2 4
Institucional treinamentos in company)
DESCIIYOIV.I mento Eventos beneficentes 1 1 2 2
Institucional
Expansio E§truturgr modelo de expansao (Legal, > 3 3 18
Financeiro)
Expansao Estruturar "Manual da Unidade* 2 3 3 18
Medig¢do e controle do desempenho dos
Expansao processos internos das unidades e indicadores de 3 2 2 12
expansao - definir indicadores e ser auditor
Expansio Dqﬁnlr 0s processos necessarios as operacdes das 3 3 1 9
unidades
Expansao Gestdo de contatos com empreendedores sociais 2 2 1 4

Quadro 8a - Priorizacdo das responsabilidades mapeadas. Elaborado pelo autor. Continua.
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Diretoria Responsabilidades G U T TOTAL
. . Alinhamento financeiro das Unidades e controle
Financeiro . P 3 3 3 27
central de inventdrio
Financeiro Realizagdo de pagamentos 3 3 3 27
Financeiro Captagdo PF — Acompanhamento e Auxilio 3 3 3 27
Financeiro Execut~ar obrigacdes le.:ga%s (Registro de marcas, 3 3 3 27
prestacdo de contas, auditorias
Financeiro Acompanhar recebimento de dinheiro 3 3 3 27
Financeiro Captacdo PJ — Acompanhamento e Auxilio 3 3 3 27
Financeiro Comur}lfzagao e coordenacdo com auditoria e 3 3 3 27
contabilidade
Financeiro Garantir transparéncia da ONG 3 3 2 18
Financeiro Elaborar e acompanhar planejamento financeiro e 3 3 9 18
metas
Financeiro Elap/or‘ar forma‘lt(.)s padrdes de relatérios > 3 2 12
periddicos (atividades, resultados
Financeiro Me&n.ter e revisar contratos e termos (Cambridge, ) 8
estdgio,voluntariado
Gente Experiéncia 2 3 2 12
Gente Talentos - necessidades internas 3 3 1 9
Gente Trainee Social 2 2 2 8
Gente Recrutamento Volunteachers e Gestao 2 3 1 6
Gestao d? Banco de dados 3 3 3 27
Informacao
Gestao d? Infraestrutura de TI 3 3 3 27
Informacao
Gestiao da Mensuracdo e apresentacio de indicadores e
~ 3 2 3 18
Informacao resultados
Gestao df‘ Registro de conhecimento 2 2 3 12
Informacao
Gestao d? Desenvolvimento de Sistema - Unidade 32 2 12
Informacao
Gestao d? Desenvolvimento de Sistema - Area 3 2 2 12
Informacao
Gestao da Help Desk /Manual de ajuda 1 2 2 4
Informacao
Gestdo df‘ Dropbox 2 1 2 4
Informacao

Quadro 8b - Priorizacio das responsabilidades mapeadas. Elaborado pelo autor. Continua.
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Diretoria Responsabilidades G U T TOTAL
Marketing Comunicag¢ao interna e entre oS membros 2 3 2 12
Marketing Fale conosco - Gestdo de contatos 3 3 1 9
Marketing Eventos 2 2 2 8
Marketing Relacdes Publicas 2 3 1 6
Marketing Campanhas (Design) 1 2 3 6
Marketing Produtos 2 1 3 6
Marketing Midias Sociais (Facebook) 2 2 1 4
Marketing Newsletter 1 2 1 2
Marketing Site 1 2 1 2
Pedagogico Desenho académico 2 3 3 18
Pedagégico Lideranca dos pedagdgicos das unidades 3 3 2 18
Pedagoégico Treinamento 3 3 2 18
Pedagégico Elaboragdo de “cartilha” do professoredoaluno 2 3 2 12
Pedagégico Pesquisa de satisfacio com nossos alunos 2 2 2 8
Pedagégico Oportunidades para Alunos 2 2 1 4

Quadro 8c - Priorizacao das responsabilidades mapeadas. Elaborado pelo autor. Conclusio.

A partir do mapeamento elaborado, foi realizado o preenchimento das seguintes
vagas: Diretor Pedagdgico, Desenho académico, Diretor de Gestdo da Informacdo,
Diretor de Marketing, Diretor de Desenvolvimento Institucional, Experiéncia,
Recrutamento, Talentos, Coordenagdo de reunides de diretorias de drea e Coordenagdo de
reunides de Diretorias de unidades. De fato, houve uma grande fuga de voluntdrios no
periodo imediatamente antes em que o projeto foi realizado, e em detrimento disso, varios
cargos chave estavam livres, a exemplo de varias diretorias. A realizacdo desse
mapeamento foi crucial para preparar a ONG para ser capaz de elaborar e realizar um

plano de acdes mais elaborado e voltado para cada area.

No entanto, uma série de responsabilidades ainda precisavam ser enderecadas e
possuiam um grau de priorizacdo bastante elevado. Dessa maneira, foi definido que a
CPM precisaria fazer sua proxima contratacio remunerada. A definicdo das
responsabilidades que seriam atribuidas ao cargo foi feita com base nas maiores
prioridades obtidas na escala de priorizagdo, e com isso, as atividades pertenciam,
principalmente a diretoria financeira, como pode ser verificado de acordo com a

metodologia GUT.
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O recrutamento desta pessoa nao foi concluido até o momento, mas foi gerado um
perfil de contratacdo para o cargo. O mapeamento das responsabilidades foi util na
elaboracdo deste perfil, porém o ele foi baseado principalmente no plano de agdes da
diretoria financeira que serd mostrado adiante. Deste modo, apresentaremos o perfil do

cargo no tépico que aborda os planos de acdes de cada uma das diretorias.

6.2. Proposta de Indicadores

Como parte final integrante da proposta de agcdes para a ONG, foi elaborada uma
lista de indicadores que se relacionam com diferentes critérios do modelo EFQM.
Juntamente com a definicdo desses indicadores, também estdo listados os responsdveis
por gerar os dados que devem ser tomados para o cdlculo dos indicadores e também os

responsdveis por analisar esses indicadores. O Quadro 9 mostra os indicadores

elaborados.
Critério Indicador Formula Fonte Responsavel
EFQM P
Taxa de Total de acdes concluidas /total -
Resultados . - . p Coordenagao
efetivacdo das  de acdes planejadas (para cada Areas
Chave N . . Central
acoes diretoria)
Resultados  Responsabilidade Niumero de faltas / Numero de Gente Coordenagdo
Pessoas (voluntarios) comparecimentos Central
Numero de processos definidos -
Resultados Processos . P < Coordenagdo
. na drea / Ndmero de processos Areas
Chave definidos .. P Central
priorizados na area
~ ontribui¢cdo de Mantenedores PF .
Resultados Evolugdo de C gao ce Mal . . Desenvolvimento
Chave captagio PF no ano / Contribuicdo de Financeiro Institucional
Mantenedores PF no ano anterior
- ontribuicdo de Mantenedores P .
Resultados Evolugdo de C gao ce Vil J . . Desenvolvimento
- no ano / Contribui¢do de Financeiro o
Chave captacdo PJ . Institucional
Mantenedores PJ no ano anterior
Resultados Qualidade dos  Numero de parceiros de uma Desenvolvimento Desenvolvimento
Chave parceiros classificagdo / Parceiros totais Institucional Institucional
Resultados Fidelidade de ~ Soma de semestres (idade) dos Desenvolvimento Desenvolvimento
Chave Parceiros parceiros / Parceiros totais Institucional Institucional
. Numero de empresas que
Resultados  Conhecimento da conhecem a ONpG / Nl(ilmero de Expansdo Expansao
Sociedade =~ ONG - Empresas . P P
empresas pesquisas
. Numero de pessoas que
Resultados  Conhecimento da conhecem apONG / I(\]himero de Expansdo Expansao
Sociedade ONG - Pessoas . p P
pessoas pesquisadas
Resultados Cobertura de Contribui¢do de Mantenedores . . . .
Financeiro Financeiro
Chave Orcamento PF+PJ no ano / Or¢camento do ano
. Atrasos em pagamentos ou
Resultados Funcionamento . pagame . . . .
. . recebimentos / envio de Financeiro Financeiro
Chave do Financeiro . -
informacdes
Resultados Tempo médio de preenchimento
Recrutamento P p Gente Gente
em Pessoas de vagas
Resultados Abandono de  Tempo médio de permanéncia de
. L. Gente Gente
em Pessoas voluntarios um voluntdrio na ONG

Quadro 9a - Proposta de indicadores. Elaborado pelo autor. Continua.
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Critério . . )
EFQM Indicador Férmula Fonte Responsavel
Resultados Dedicagio H?ras dedicadas por .voluntarlos / Gente Gene
em Pessoas Numero de Voluntarios

Soma dos periodos de

contribui¢cdo dos voluntarios que

Resultados Fidelidade dos Pontos focais das

trabalharam no semestre / . Gente
em Pessoas professores P L. unidades
Nuimero de voluntérios do
semestre
Satisfacdo - Somatdrio das notas recebidas na
Resultados Professores Pesquisa de satisfacdo dos Pontos focais das Gente
em Pessoas (infra, suporte, professores / Somatdrio de notas unidades
experiéncia)  maximas da Pesquisa
E-mails enviados a coordenadora ~
Resultados L . . ~ Gestdo da
Comunica¢do  por membros pedindo informacdo Sarah ~
Chave Informacao

sobre outros membros
Resultados  Popularidade na Visualizagdes de publicagdes,

. - . . T . Marketin Marketin
Sociedade internet Curtidas, Visualizagdes do site & g
Resultados ~ Popularidade na Ntimero de apari¢des da ONG na . .

. P paris ONG Marketing Marketing
Sociedade Imprensa Imprensa

~ Numero de alunos treinados no .
Resultados Evolugdo do P Pontos focais das L.
. semestre / Nimero de alunos . Pedagdgico
em Clientes volume . . unidades
treinados semestre anterior
Alunos inseridos em Pedagdgico -
Resultados . . P - .
. Impacto social  oportunidades / Niimero total de Oportunidades Pedagégico
em Clientes
alunos para alunos
Numero de alunos que concluiu o .
Resultados Taxa de P q Pontos focais das ‘o
. ~ semestre / Nimero de alunos que . Pedagégico
em Clientes conclusao . unidades
iniciou o semestre
Resultados Fidelidade dos  Soma dos semestres que cada Pontos focais das Pedacégico
em Clientes Alunos aluno ja fez / Niimero de alunos unidades £08
Resultados  Responsabilidade Ntimero de faltas / Nimero de Pontos focais das L.
. . . Pedagdgico
em Clientes (alunos) comparecimentos unidades
Satisfacdo - Somatdrio das notas recebidas na
Resultados  Alunos (material, Pesquisa de satisfacdo dos alunos Pontos focais das ‘o
. . . . Pedagégico
em Clientes professores, / Somatorio de notas maximas da unidades
instalagdes, aula) Pesquisa
. Numero de alunos que completam .
Resultados Atratividade P d np Pontos focais das ‘o
. - o curso / Nimero de familias que . Pedagégico
em Clientes Familiar unidades

completam o curso

Quadro 9b - Proposta de indicadores. Elaborado pelo autor. Conclusio.

Os quatro critérios de resultados contam com indicadores para o acompanhamento
do desempenho da ONG. Nos resultados em clientes, entende-se que deve-se atingir o
melhor resultado com os alunos da organizacgao, e por isso o ensino ofertado deve ser de
exceléncia. Os alunos devem estar satisfeitos com aquilo que lhes € ofertado durante o
curso, € mais que isso, devem conseguir obter resultados positivos apds terem sido
certificados pelo curso, com o surgimento de melhores oportunidades e seu respectivo

ingresso.

No caso do resultado em pessoas, para este tipo de organizacdo, as pessoas, ou
seja, voluntdrios, ndo estdo buscando remuneracdo financeira, mas sim outro tipo de

compensagdo. A satisfacdo desses voluntarios pode advir de diversas fintes e por isso €
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importante garantir que eles estejam satisfeitos com a ONG. Outro sinal forte se
resultados positivos com as pessoas € o tempo de preenchimento de uma vaga ou o baixo
abandono, que indicam que a satisfacdo das pessoas com seu trabalho € grande e ja

consegue ter resultado na geracdo de uma reputacao positiva para a ONG.

Para medir os resultados na sociedade, podemos avaliar a visibilidade que esta
obtém em meios publicos de informagdo. Redes sociais, sites, aparicdes na imprensa sao
capazes de revelar que a sociedade como um todo reconhece o trabalho desenvolvido pela

ONG de uma maneira positiva.

Por fim, temos também os resultados chave. Eles estdo relacionados com a
estratégia e politicas da ONG e também se relacionam com os resultados financeiros
obtidos. Com relagdo aos objetivos estratégicos, podemos elencar uma maior estruturacao
de processos dentro da ONG visando o objetivo de aumentar a estruturacdo da ONG até
2015 e o cumprimento das atividades estabelecidas no plano de agdo. Ou seja, a ONG
quer ser capaz de se planejar e de cumprir o que foi planejado. Além disso, no mesmo
ambito de obter maior estruturacdo, a questdo da comunica¢do interna também foi
levantada e deve se tornar mais eficiente. A melhor maneira de medir isso seria
identificando quantas pessoas ainda nao conseguem se situar bem dentro das dreas da
ONG. Na face financeira dos resultados chave, temos a captacdo de recursos como a
principal fonte de receitas, e portanto sua evolugdo e seu volume precisam ser medidos.
Além disso, a satisfacdo dos parceiros pode ser indicada pela fidelidade dos mesmos. E
para encerrar, a cobertura do orcamento mede a capacidade que a ONG tem de alinhar

suas necessidades com a captagdo de recursos evitando desperdicios em ambos os lados.

6.3. Planos de Ac¢oes das Diretorias

ApOs a elaboracdo das atividades anteriores, o projeto alvo deste estudo acabou
ganhando maiores dimensdes dentro da CPM o que acabou culminado em uma proposta
extra de implantacdo. Uma vez que os diretores participaram das dindmicas anteriores de
desenvolvimento de implantag¢do que j4 tinha sido planejada, foi sugerido que cada diretor
de area pudesse, em conjunto com o autor desse estudo, com o apoio especifico dos
membros da equipe de gente e de membros da iniciativa "Projetdo", elaborar seus
préprios desenhos de planos estratégicos e de operacdes, o que incluiria os objetivos da

area, planos de ac¢do, politicas e priorizacdes de processos, dependendo do caso.
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Considerando o prazo final do cronograma do projeto, nao foi possivel elaborar
uma lista exaustiva das atividades planejadas para cada uma das dreas, sendo que alids,
isso foge do objetivo desse estudo. No entanto, uma certa gama de atividades foram
propostas de acordo com sua pertinéncia em promover melhorias relativas as analises

provindas do modelo EFQM.

Nos tépicos que seguem, iremos verificar os resultados das discussdes com os

membros da gestdo da ONG e as propostas elaboradas a partir das mesmas.

6.3.1. Os Papéis dos Diretores

Antes de abordarmos cada uma das dreas, vamos abordar o que foi definido para
os diretores. Esse papel foi decidido com base nas atuais préticas pesquisadas sobre o
terceiro setor € no modelo EFQM. Em conjunto, também devemos acrescentar que ao
contrario da atual tendéncia brasileira, onde a maioria dos funcionarios do terceiro setor é
remunerado, a CPM prefere por manter a maior parte possivel dos seus funciondrios
como voluntarios dentro do possivel, pois acredita que é possivel ter uma proposta de

valor diferenciada por meio dessa defini¢do.

O papel dos diretores deve se assemelhar com o de um gerente de projetos de sua
prépria diretoria, e também com o de um dos lideres da diretoria como membro da ONG.
Ele faz controles e acompanhamentos gerenciais em sua propria area, elabora o plano
estratégico e de operacdes de sua drea, define metas para os indicadores dos quais sua
diretoria € responsavel, realiza reunides no minimo mensais com sua equipe, participa das
reunides mensais das diretorias, participa da revisdo do planejamento estratégico

anualmente e mobiliza esforcos extras para iniciativas pontuais quando necessario.

O resultado principal dessas defini¢des € que os diretores deveriam se manter
afastados da realizacdo das tarefas relativas a "por a mao na massa" nas operagdes da
ONG e, portanto, deveriam se focar nas competéncias mais gerenciais € organizacionais
envolvidas em seus trabalhos. Definidas as a¢des de um diretor, podemos partir para

apresentar as diferentes diretorias.

6.3.2. Pedagégico

Esta diretoria tem por objetivo tornar a experiéncia dos alunos a melhor possivel.

Suas responsabilidades incluem: a pesquisa de satisfacdo com alunos e coleta de dados
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sobre seu desempenho; a coordenagdo das diferentes unidades em atividades relativas ao
ensino, como garantir o repasse de informacgdes de presenca e notas para os responsaveis;
o desenho académico do curso; o treinamento de professores; a insercao de alunos em
oportunidades e a elaboracdo, distribuicio de uma cartilha de instrucdes e condutas

recomendadas para alunos e professores e certificacao dos alunos.

A partir de conversas sobre a situagdo atual dessa drea, verificamos que em
especial a responsabilidade de desenho académico requer atencao. Isso por causa de duas
demandas que influenciam fortemente na satisfacao de seus alunos e de seus professores.
Por exemplo, foi percebido que as provas aplicadas aos alunos ndo estdo completamente
alinhadas com os contetidos apresentados nas aulas, e portanto necessitam de revisao.
Outra situagdo € a de que as turmas mais avangadas ainda ndo possuem programas de
curso estruturados para os professores utilizarem dado que essas turmas t€m tido poucas
classes que justifiquem o trabalho nessa drea, no entanto a prioriza¢do dos resultados em
clientes e em pessoas ficou clara para a diretoria, que decidiu sanar estes problemas. Por
fim, também faz-se necessario estabelecer a aplicacdo das pesquisas de satisfacdo com os
alunos, e isso inclui desde a elaboracdo da pesquisa até o cronograma de aplicacio

referente ao semestre.
O Quadro 10 mostra as acdes que foram estabelecidas para essa drea.

Outras praticas que precisam comecar a fazer parte dos objetivos dessa diretoria

que podem ser citadas com base no proposto pelo EFQM sao:

® Andlise dos dados das pesquisas de satisfacdo para apresentacdo dos resultados
para as diretorias de dreas e de unidades.

e Procurar entender a relacdo dos resultados das pesquisas com propostas de
atualizacdo do planejamento estratégico.

e Atualizar o desenho académico de acordo com as necessidades dos alunos.

6.3.3. Gestao da Informacao

Essa diretoria tem por papel cuidar do fluxo e armazenamento de dados e
informacdes que fazem parte da ONG. Entre eles, podemos citar: o banco de dados que ja
foram coletados e também os que passardo a ser coletados; o registro de conhecimento
elaborado em publicagdes feitas na ONG; os contatos que cada membro da ONG tém e a

respectiva alocacdo desses contatos com as responsabilidades de cada um.
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Onde Esforco /
Acao Estamos Responsiavel  Apoio Prazo Status Investimento Direcdo de Melhoria  Riscos Plano B
Necessario
Aumentar Satisfagdo Colocar
Montar Precisamos de alunos Nao achar ofessores
programa de  contratar / Desenho Gente / . Atrasad ‘1 Aumentar satisfacdo de  alguém p .

A . jul/14 Médio experientes
curso paraas  alocar Académico Marketing o professores Mudanga no nessas
turmas I eJ alguém Diminuir taxa de método

turmas
abandono
Revisar as Precisamos Aumentar Satisfagdo Nao achar
~ p Fazer
provas de contratar / Desenho Gestao da No de alunos alguém o~

A - fev/15 Alto . mutirdo de
todas as alocar Académico Informacgéo prazo Diminuir taxa de Mudanga no revisio
turmas alguém abandono método

Areas Excluir
Elaboracao abordadas Gente / Pesquisa perguntas
da pesquisa definidas. Pesquisa com No 1 Aumentar a satisfacdo ~ excessivamente  sobre cujo
. ~ Coordenag  fev/15 Médio ,
de satisfacdo  Elaborar alunos ~ prazo dos alunos longa para ser resultado é
~ do geral . e e
dos alunos questdes e preenchida mais dificil
formato. de atuar
Caminho
Elaboragdo Etapas critico ndo
do calendéario  definidas. . Coordenag L . ~ deve
. Pesquisa com No 1 Melhorar a defini¢cao Unidades ndo
semestral de  Alinhar datas qu do Geral/  fev/15 Meédio ¢ - depender de
L alunos . prazo de processos respeitar prazos .
aplicacdo da  com Unidades unidades.
pesquisa unidades. Estabelecer
folgas.
Elaboragao .
a¢ Definir
de politicas requisitos a Reieicio a0 Estabelecer
de quist Desenho Financeiro Atrasad 1 Melhorar resultados em Jele ligacdo entre
e cumprir para . S nov/15 Meédio . modelo e P
certificacdo académico juridico 0 clientes o certificacoes
receber cada desmotivacao
para os e e resultados
certificacdo
alunos

Quadro 10 - Plano de ac¢6es da Diretoria Pedagégica. Elaborado pelo autor.
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Além do plano de acdes, essa diretoria também ja estabeleceu politicas dentro da
ONG, visando, em especial, garantir uma melhor comunicagdo entre os membros. Entre
elas, elencamos a criacdo de e-mails institucionais para os membros, € necessidade de
copiar os diretores de uma drea ou unidade sempre que entrar em contato com algum
membro dessa diretoria, e a atualizacdo da planilha de contatos como parte das obrigacdes
de um diretor, que deve manter todos os contatos de sua diretoria atualizado. Para evitar
problemas na planilha de contatos, apenas diretores podem realizar alteracdes, mas a
visualiza¢do da planilha é aberta para qualquer pessoa. E € tarefa da diretoria de Gestao

de Informacao garantir que as informacodes ali estdo atualizadas e corretas.

Além disso, para essa diretoria, a estruturacdo € o mapeamento de processos
envolvendo o trifego de dados coletados nas unidades para as diretorias centrais e entre
as préprias diretorias centrais foi colocado como uma prioridade e inclusive hd um

projeto especifico enderecando essa questao.
O Quadro 11 mostra as acdes que foram estabelecidas para essa drea.

Podemos verificar que essa drea conta com projetos bastante desafiadores e de
grande propor¢do, que consistem na elaboracdo de sistemas de informacdo, bancos de
dados e fluxo de informacdes. O que torna ainda essas agdes especialmente mais
complexas € a preocupacdo necessdria em elaborar sistemas que possam ser utilizados
pelos diversos membros da ONG de maneira facil, simples e intuitiva. Do contrério, a
adaptacdo aos sistemas serd ruim e o mapeamento dos processos se tornard praticamente

obsoleto, pois os membros buscardo outras formas de se comunicar.

6.3.4. Marketing

Responsdvel pela comunicagdo externa e interna da ONG, pelo design de
campanha e pela realizacdo de eventos. Apesar de ser uma diretoria com um grande
nimero de membros e que tem se mostrado bastante ativa mas as suas responsabilidades a
grosso modo se tratam de rotinas, € ndo de projetos buscando oferecer melhorias para a

ONG. O plano de a¢des, consiste, pois, da estruturagao dessas rotinas.
O Quadro 12 mostra as acdes que foram estabelecidas para essa area.

Por outro lado, também devem ser levadas em consideracdo as necessidades da

constru¢do de uma imagem para a ONG e também a realizacdo de pequenos projetos que
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Esforco / Direciio de
Acao Onde Estamos Responsavel Apoio Prazo Status Investimento a0 Riscos Plano B
- Melhoria
Necessario
Montar base de Cadastrar
contatos dos .
Base sendo Preenchimentos  pessoas logo
membros da ONG . Todos os Melhorar . ~
. preenchida pelos Banco de Dados .. dez/14 Atrasado Alto S incorretos / Falta que sdo
relacionando diretores Comunicacio N
responsabilidades membros de aderéncia recrutadas
com 0s contatos Testar contatos
Processos .
orizados e Melhorar os Validar
Elaborar sistema de P . . processos Processos formatos com
. ~ mapeados. Falta ~ Sistema de Diretores de . .
informacdes para . . . fev/15 Atrasado Alto definidos mapeados diferentes
. especificar e Unidades Unidades . .
coleta de indicadores implantar o Melhorar as a¢des incorretamente diretores de
sisf)ema efetivadas unidades
Planejar
Implantacdo de um atividades . . - Nao encontrar Buscar
mp § ~ L. Sistema de Diretores de Melhorar as agdes . .
sistema de gestdo de  necessdrias / < < dez/15 Atrasado Alto . parceiros a preco patrocinios ou
) - Areas Areas efetivadas o .
projetos Definir vidvel parcerias
terceirizacdo
Diminuir Utilizar pastas
Elaborar estrutura de  Montar estrutura / . ~ Excesso de p
~ . Registro do Coordenagdo retrabalho nas ) compartilhadas
gestdo do Realizar . dez/15 No Prazo  Alto . burocracia dentro .
. Conhecimento  geral e Gente atividades da com restri¢oes
conhecimento Benchmarks da ONG .
ONG de edicao
Elaboracio de ~ Melhorar Estabelecer um
. Montar estrutura / Coordenagao P . . .
plataforma de ensino . - satisfacdo dos Baixa qualidade  sistema de
Realizar A definir geral, Gente e dez/15 No Prazo Alto .
para alunos e L professores e da plataforma suporte mais
‘ Benchmarks Pedagégico 1 ol
professores alunos simples
Recrutar
. . Baixa adesdo, voluntario com
Estabelecer politicas Politica de e- Marketing, Melhorar 50 d fi
L . ~ - . geragdo de cargo especifico
de comunicacio o Diretor Coordenacdao dez/14 Finalizado Baixo L ~
. mails divulgada comunicagdo confusio nos de conectar
interna central L. .
usudrios pessoas e gerir

contatos

Quadro 11 - Plano de acoes da Diretoria de Gestao da Informacao. Elaborado pelo autor.
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Onde Esforco / Direcao de
Acao Responsavel Apoio Prazo Status Investimento §a0 Riscos Plano B
Estamos P Melhoria
Necessario
Mapear .
Elaborar plano ap Priorizar
atividades e L . Melhorar . .
e cronograma . Comunicagdo Pedagdgico e . No (1 Burocracia diferentes pacotes
. determinar jun/14 Médio resultados em . .
de comunicacio L Interna Gente prazo excessiva e implantar
. periodicidades pessoas .
interna L incrementalmente
necessarias
. Diretor de
Identificar ~ . Melhorar .
Elaborar plano Relagdes Marketing, Priorizar
quem deve 1 . . resultados em . .
€ cronograma Publicas e Financeiro, . No . Burocracia diferentes pacotes
S receber qual P ; jun/14 Alto clientes, na . .
comunicacio . Midias Desenvolvimento prazo . excessiva e implantar
tipo de . . N sociedade e .
externa . ~ Sociais Institucional e incrementalmente
informacao ~ chave
Expansado
Definir .
caracteristicas Abrir Apresentar
. discussio na . Melhorar Desalinha estratégia atual e
da imagem . . Diretor de . . No .
. diretoria sobre . Outros diretores  jun/14 Alto resultados mento abrir para
coorporativa Marketing prazo ‘- . ~
o plano de chave estratégico discussdo com
que se pretende . L
marketing mais diretores
formar
Elaborar
formatos padrdo .
Baixa
de documentos . ~
. divulgacao
enviados P .
.. Responséveis dos Alinhar
repetitivamente .. ~ .
Divulgagdo de pelos Melhorar modelos,  desenvolvimento
como corpos de Campanhas . No . - . .
. cargos . documentos e jun/14 Baixo definicdo de  resultando com a diretoria de
e-mails, (design) - prazo ~
‘o elaborada. gestdo da processos em Gestado da
relatdrios de informagdo retrabalho  Informagdo
stakeholders, § ) ¢
desnecessa
newsletters, ‘o
divulgacdes de
cargos etc.

Quadro 12 - Plano de acoes da Diretoria de Marketing. Elaborado pelo autor.
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podem fornecer uma ajuda valiosa para as atividades de outras diretorias, mas que apenas
pessoas que ja contam com alguma experiéncia prévia em marketing terdo capacitacao
para realizar de forma satisfatéria. Por exemplo, a elaboracdo do visual de documentos

cujo contetdo serd elaborado por outra diretoria.

6.3.5. Expansao

Essa diretoria t&ém papel crucial na abertura do piloto em 2015. Ela cuida dos
assuntos relacionados com a abertura e manutenc¢do de novas unidades para a ONG. No
caso dessa diretoria, as responsabilidades mapeadas ainda estdo sendo, aos poucos,
tratadas, e ndo houve muito progresso. Por isso, foi definido que o plano de acdes dela
tem o objetivo de cumprir as responsabilidades j4 mapeadas, isso inclui a elaboracdo do
Manual de Unidades, o mapeamento de processos (em conjunto com a diretoria de Gestao
da informacdo) e a definicao do parceiro que ird abrir a franquia onde o projeto piloto sera
posto em pratica. Apds o cumprimento dessas atividades, a diretoria trocard o foco atual
de suas tarefas para um modelo mais voltado a trazer inovacdes para a CPM, e a partir

desse momento, entdo, que serd mais pertinente a elaboracao de um novo plano de agdo.

Além disso, hd duas demandas que precisam ser enderecadas com urgéncia. A
primeira € criar uma fonte de ideias, por meio de benchmarks ou pesquisas, de modelos
de expansdo (tanto no ambito legal como financeiro). A ideia é obter diversas respostas
para questdes como, qual deve ser a estrutura juridica de registro das franquias (mesmo
CNPJ ou ndo); ou também qual deve ser a relacdo de direitos e deveres entre uma
franquia e a CPM (exemplo: hd movimentac¢do financeira em algum sentido? O que deve
ser transferido? Qual a geracdo de valor?). O Quadro 13 mostra as a¢des que foram

estabelecidas para essa drea tendo em vista essas demandas.

6.3.6. Desenvolvimento Institucional

Responsdvel por garantir o relacionamento com patrocinadores e parceiros, essa
diretoria tem por objetivo a captacdo de recursos de maneira sustentavel para a ONG.
Assim como a diretoria de marketing, essa € uma diretoria com uma rotina propria ja
estabelecida, que inclui, principalmente reunides com possiveis parceiros e fechamento de
contratos de patrocinio. O Quadro 14 mostra as acdes que foram estabelecidas para essa

area de modo a propiciar algumas melhorias, em especial, nos resultados chave da ONG.
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Onde Direcao
Acao Responsavel Apoio Prazo Status Investimento de Riscos Plano B
Estamos P .
Necessario  Melhoria
Realizacdo de Coordenacio Falta de
¢ . Estruturar ¢ Melhorar
Benchmarks sobre Pesquisa de Central e . - . abertura de  Buscar relatos
.. Modelo de . jun/15 Atrasado Médio aliangas e A
o modelo de organizacoes ~ Desenvolvimento outras académicos
~ Expansao o recursos L
expansio Institucional organizagoes
. Adaptar melhores
Compilacao de ~ b .
. Gestao de - préticas e criar um
processos Processos Definir os - Dificuldade
Informagao, Melhorar modelo que todos
mapeados para sendo processos . de .
~ L. Diretores de processos .. devem seguir numa
elaboracdo do mapeados necessarios . padronizagdo .
Unidades abordagem de cima
Manual :
para baixo
Quadro 13 - Plano de acdes da Diretoria de Expansao. Elaborado pelo autor.
= . A Direcao de .
Acao Onde Estamos Responsavel Investimento . Riscos Plano B
P Melhoria
Necessario
Desenho de
~ Teste do . Melhorar Elaborar propostas
Estruturacdo de necessidade e . oo
modelo atual . resultados Ma individuais,
pacotes de racional do N
. com nNovos chave e aceitacdo  estabelecer margens
patrocinio . tamanho das ~ .
parceiros ~ captacdes de negociagao
doagdes
Desenho de Verificacdo da
iniciativas de viabilidade ~ s
~ .., Doacdes em . . Melhorar Inviabilida _
captagdo legal e contabil Financeiro fev/15 ~ Testar novas ideias
. grupo captacoes de legal
envolvendo alunos de uma rifa nas
ou a sociedade salas de aula
Desenho de Melhorar . Usar marketing para
Mapeamento Baixo . ~
eventos de L Eventos 1 resultados na . divulgacao, procurar
. de aplicagdes . nov/15 Atrasado Médio . compareci ~ . o
relacionamento e beneficentes sociedade e relevancia na midia
~ para os eventos - mento . .
captacdo em captacdes para divulgacio

Quadro 14 - Plano de ac¢oes da Diretoria de Desenvolvimento Institucional. Elaborado pelo autor.
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Além do plano de atividades elaborado, a principal conquista para essa diretoria
que este projeto trouxe foi a elaboracdo de pacotes padronizados de patrocinio,
conseguindo finalizar a proposta do plano de acdes proposto no Capitulo 4. O Quadro 15
elenca os pacotes elaborados com um breve resumo de suas caracteristicas e 0s possiveis

niveis de contratacdo.

Tipo de - o
p. . Proposta de Valor Niveis de Contribuicao
Contribuicao
. Contribui¢io financeira e participagao de L .
Voluntariado . ¢ p pag 3 niveis: Classe, Unidade e
. voluntérios como professores na turma .
Corporativo . - Unidade Nova
adotada. Divulgacdo da marca.
Contribui¢do financeira sem participacdo . .
Doagoes (; . P pag 3 niveis: Classe, Unidade e
. de voluntdrios como professores na turma .
corporativas Unidade Nova

adotada. Divulgacdo da marca.

- , . ) 4 niveis: Master,
. Doacio passivel de abatimento no imposto .
Lei Rouanet . 5 Apresenta, Patrocinio e
de renda. Divulgacio de marca

Apoio

Quadro 15 - Tipos de contribuicao que a CPM oferece. Elaborado pelo autor.

Os diferentes niveis de contribuicdo tém seus valores mais elevados de acordo
com a quantidade de beneficios e do impacto que as medidas da contribui¢do irdo gerar.
A Figura 17 apresenta a ldgica como os diversos niveis evoluem de acordo com os
beneficios. Neste caso, a cota master € aquela cujo valor de contribui¢do seria o mais
elevado, enquanto cota apoio seria a mais em conta. Nos outros dois casos, a variacdo das
cotas ocorre em funcdo do nimero de alunos impactados e da exposi¢do da marca da

empresa contribuinte, principalmente.

cota cota cota cota

MASTER APRESENTA  PATROCINIO  APOIO

Chancela Titulo: Titulo: Titulo:
exclusiva "Apresenta” "Patrocinio® "Apoio”

Exibicdo nos créditos iniciais do filme

Indicacio de comunidade de interesse /

para atendimento da Cidaddo Pro-Mundo -

Evento na empresa (sede ou unid. fabril)
com participacdo da equipe e elenco

v’

75 45 20 <

Convites para Premigére Especial no MIS,
Escola Sao Paulo ou espago similar

Video "pilula” customizado para site da
empresa e divulgagdo da parceria

Exibigdo de video institucional da empresa
ou representante no Festival Itinerante

{\
<
I
I

Logomarca da empresa nos materiais de )
divulgacao: website, folders educativos, v v v v’
cartazes, banners, camisetas e DVDs

Namero de céplas e reprodugbes para
distribuicdo interna e em escolas publicas

VALOR DO INVESTIMENTO

Figura 17 - Niveis de contribuicio via Lei Rouanet. Retirado de material da Diretoria da ONG.
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Por fim, a diretoria deveria aproveitar, caso surjam, oportunidades de desenvolver
projetos em conjunto com outras organizacdes, em especial as que ji possuem uma
maturidade maior e cujos conhecimentos podem ser bem aproveitados pela CPM para

adquirir novas competéncias.

6.3.7. Coordenacao Central

E responsével por fazer a ligacdo entre as iniciativas das diferentes diretorias e
coordenar a a¢do conjunta das mesmas em pré da ONG. Dentro dessa area, cabem as
responsabilidades de coordenar reunides entre dreas e unidades, garantindo que haja
conteudo relevante apresentado e discutido nessas reunides. Além disso, deve partir da
coordenacdo central a iniciativa de atualizar o planejamento estratégico do ONG,

trazendo a tona as necessidades e coordenando as outras diretorias para tal.

No momento atual, hd apenas uma acdo que pode ser proposta para a coordenacao,
referente a melhora nas praticas de governanca da ONG através da estruturacdo de um
conselho para a CPM que possa contar com o apoio de pessoas com grande experiéncia
em determinados assuntos e que sirvam de fonte de capital intelectual ou participem da
composi¢ao de comités. O Quadro 16 mostra essa a¢ao sob a Gtica da estrutura de plano

de acdo proposta para as outras diretorias.

6.3.8. Gente e Recursos Humanos

Cuida de suprir a ONG com recursos humanos para realizar as atividades
necessdrias. Também cuida da estadia dos voluntdrios. Com isso, verificamos no seu
plano de acgdes, a presenca de atividades que seguem em ambas dire¢cdes. O Quadro 17

mostra as acoes que foram estabelecidas para essa area.

A principio, as dreas responsdveis por recrutamento, talentos e programa de
Trainee estao focadas em suprir a demanda de alocacdo de novos voluntdrios nas vagas
mapeadas para as diferentes diretorias. Por causa disso, a drea de experiéncia é a que teve
possibilidade de efetuar um plano de ac¢des. Todavia, justamente € a drea de Talentos que
mais se alinha com melhorias que podem ser identificadas em melhorias relacionadas
com o EFQM por tratar do resultado nas pessoas. E justamente por isso, foi desenvolvido
um plano de agdes nessa diretoria que considera essa pratica em sua totalidade.
Ressaltamos que as outras ndo deixam de ter sua influéncia, mas nio foram priorizadas

por terem ndo terem impacto relaciondvel no mesmo grau.
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Esforco /

~ . . . Direca .
Acao Onde Estamos Responsavel Apoio Prazo Status Investiment 620 de Riscos Plano B
. . Melhoria
0 Necessario
. N3ao encontrar  Utilizar
Reunido de pessoas com 55048 O e550aS QUE
Estruturacdo niveis de experiéncia e Elaborar . Melhorar os PS>0 p d
. . Diretor . suficiente completaram
de um conhecimento mais planos de . jun/15 Alto Agentes .
Presidente - Baixa Seus percursos
conselho elevados que nos outros governanga Facilitadores . s
PR disponibilidade em cargos de
niveis hierdrquicos da ONG . ;
de agenda diretoria
Quadro 16 - Plano de ac¢oes da Diretoria de Desenvolvimento Institucional. Elaborado pelo autor.
Onde Esforco / Direcao
Acao Responsavel Apoio Prazo Status Investimento de Riscos Plano B
Estamos . .
Necessario ~ Melhoria
Elaboracdo da Areas ~ Aumentar Pesquisa Excluir perguntas
. abordadas Coordenacdo a . .
pesquisa de . in No - . ~ . excessivamente  sobre cujo
PN definidas. Experiéncia geral / fev/15 Médio satisfacdo PR
satisfacdo dos . prazo longa para ser resultado é mais
Elaborar Unidades dos . o
professores ~ preenchida dificil de atuar
questdes. professores
Elaboragdao do  Etapas . o
2 P4 ~ Melhorar a Caminho critico
calenddrio definidas. Coordenacao - . ~ ~
. A No 1 definicilo ~ Unidades nao ndo deve depender
semestral de Alinhar Experiéncia Geral / fev/15 Médio . .
. . prazo de respeitar prazos  de unidades.
aplicacdo da datas com Unidades
; . processos Estabelecer folgas.
pesquisa unidades.
Manter um bando
. . Melhorar  Pouco
Desenhar plano Realizar ... Trainee . No - . de pessoas com
. Experiéncia . jun/15 Médio resultados comprometimento :
de carreira benchmarks Social prazo s mais
em pessoas dos funciondrios . s
disponibilidade
Estabelecimento . Gestado de Propor adesdao em
de programa de Realizar informagao; Melhorar Rejeicdo e cardter voluntario
PrOgrg benchmarks Experiéncia €49 Out/14 Atrasado Alto resultados . JCI6A0 € ’
pontuacao para . Expansdo e insatisfacao oferecer bons
L e pesquisas ~ em pessoas .
funciondrios Coordenacdo beneficios

Quadro 17 - Plano de ac¢oes da Diretoria de Gente. Elaborado pelo autor
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Das quatro a¢des citadas, uma delas requer atencao especial. O estabelecimento de
um programa de pontos deve receber prioridade para sua conclusdo. Inicialmente,
verificamos que ele estd atrasado para ser executado. Além disso, a ideia bésica do
programa de pontos € reconhecer quais voluntdrios obtém maior pontuacao e por isso se
mostram prontos a progredir dentro da ONG e receber mais responsabilidades. Por outro
lado, os voluntdrios que atingirem pontuacdes baixas devem receber adverténcias para
que melhorem seu desempenho. Caso isso ndo ocorra, pode-se, inclusive, recorrer ao
desligamento do mesmo. Por meio dessa ideia, serd possivel obter observar uma melhora
expressiva dentro do critério de resultados em pessoas e também haverd um ambiente

mais propicio para o desenvolvimento e progressao dos voluntarios dentro da ONG.

6.3.9. Financeiro

Esta diretoria tem responsabilidade pelas financas a ONG, pela contabilidade, pelo
juridico e pela parte administrativa da empresa. E por se tratar da diretoria cujas
atividades s@o mais criticas para a existéncia da organizacdo, deve ser tratada com
bastante rigor. O plano de a¢des inclui, deste modo, a contratacdo de um funciondrio em
tempo integral para se dedicar as tarefas mais criticas. Além disso, a ONG tém sentido
falta da presenca de um planejamento financeiro mais estruturado, que precisa ser feito
em conjunto com a diretoria de Desenvolvimento Institucional, de modo a se equilibrar o

or¢camento da ONG com sua capacidade de captagao.

Apesar de ser a diretoria cujas acdes deveriam ser as mais prioritarias, foi
justamente dentro dessa drea que foi encontrada a situagdo mais critica em termos de
necessidades de acdes e também de alocagdes. Tamanha era a necessidade que a diretoria
financeira tinha de reestruturacdo, que ela foi a primeira entre as dreas ter todas as suas
atividades enumeradas, tanto a¢des que devem ser implantadas como atividades rotineiras
que ela deveria realizar. O Quadro 18 enumera essas atividades. Ao verificarmos 0s itens
subsequentes relativos aos prazos das atividades ou aos responsaveis, foi verificado que
as atividades estavam todas em atraso e havia uma forte dificuldade em alocar pessoas
para cuidar dessas atribui¢des, desta maneira, sobrava ao diretor (recém alocado) executar
essas tarefas da maneira como era possivel. No entanto, isso também nao bastou, sendo
que mais obrigagcdes foram sendo atrasadas e colocando a ONG numa situacido de alto
risco, especialmente com relacdo a auditorias e a prestacdo de contas para o governo. Ao

se ver o qudo critica essa situacdo se demonstrava, acoes de melhoria referentes ao
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modelo ndo foram priorizadas inicialmente. O principal foco seria o de recuperar as

coisas que deveria ser feitas mas nao foram.

Diretoria Financeira - Atividades e Acdes

Estruturacio e automagado dos processos das rotinas financeiras.

Execucio de rotinas financeiras: se relacionar com banco, realizar pagamentos e reembolsos, emissao de
recibos de doacao, controle de notas fiscais, acompanhar recebimentos etc.

Estruturacao do alinhamento financeiro de unidades: auxiliar diretores das unidades a implantar os
processos para melhorar a comunicacao das informacdes necessdrias.

Alinhamento financeiro de unidades: se relacionar com representantes das diversas unidades da ONG para
garantir o recebimento e a solidez de dados financeiros e de inventdrio.

Contabilizar estoques atuais: Visitar dreas e entrar em contato com Equipes de Apoio e Professores para
calcular os estoques atuais da ONG.

Controle de estoques / inventdrio: manter registros das alteracdes ao longo dos meses para todas as
unidades. Realizar pedidos de livros (ou outros materiais) quando necessdrio e controlar entrega,
pagamentos.

Contabilidade / Administrativo: compilar e enviar informagdes mensalmente para contabilidade e
anualmente para auditoria. Realizar contato e coordenacido com contabilidade e auditoria quando houver
necessidade.

Prestacdo de contas: montar relatérios de prestagdo de contas para stakeholders periodicamente. Garantir
recebimento e sanidade dos dados apresentados.

Acompanhamento Juridico: realizar e manter contato com escritério de advocacia.

Juridico: elaborar novos contratos de parceria e atualizar contratos atuais (Cambridge, estigio, termo de
voluntariado), buscar inscrigdo no CMDCA (Conselho Municipal da Crianga e Adolescente), realizar
registro de marcas.

Participacdo em reunides de Benchmark com outras institui¢des e parceiros. Registro do conhecimento
adquirido.

Elaborar projeto de garantia de transparéncia da ONG e disponibilizar informacdes para o site.

Suporte e Processamento de Captagdes PF e PJ: acompanhar reunides, gerenciar contatos com clientes,
dar acompanhamento a burocracia necessdria para doacdes (contratos, documentos, recibos, notas e
dep6sitos).

Quadro 18 - Atividades e Acoes referentes a Diretoria Financeira

Considerando também a dificuldade em se obter voluntdrios para assumirem
tarefas tdo rotineiras, mas que exigem uma dedicac¢do relativamente dentro do horério
comercial, algo dificil para os voluntdrios da CPM disponibilizar, foi decidido que um

funciondrio deveria ser contratado para cuidar dessa drea.

Foram discutidas algumas abordagens sobre a contrata¢do. Inicialmente, proposta
a contrata¢do de um funciondrio temporério que fosse capaz de recuperar todo o acumulo
de trabalho e que ajudasse na estruturacao da diretoria apenas o suficiente para que fosse
chamados voluntdrios para cuidar novamente das atividades. Essa proposta se mostrou

invidvel tendo como exemplo o ultimo fracasso citado. Em segundo lugar, propds-se



109

entdo contratar um funcionario fixo, mas a demora burocratica, de recrutamento e de
treinamento se mostrou uma barreira alta demais para se atravessar dada a urgéncia da
situacdo. Por fim, um modelo hibrido foi proposto e que se mostrou o mais pertinente.
Recrutar-se-4, em carater de urgéncia, um funcionério tempordario apenas responsavel por
cuidar das atividades criticamente atrasada, ilustradas no Quadro 19. Essas atividades sdo
suficientemente semelhantes aos casos de diversas outras institui¢des, o que ndo exigiria
o precioso tempo de adequacdo e aprendizado sobre o trabalho da ONG. Num segundo
momento, € possivel se preparar para a contratacdo de um funciondrio permanente que
cuidard de dar continuidade as atividades do funciondrio anterior, e que dard inicio as

melhorias tdo necessdrias para o setor.

Tarefas - Novo Funcionario Temporario

Execucdo de rotinas financeiras: se relacionar com banco, realizar pagamentos e reembolsos, emissio de
recibos de doacao, controle de notas fiscais, acompanhar recebimentos etc.

Alinhamento financeiro de unidades: se relacionar com representantes das diversas unidades da ONG
para garantir o recebimento e a solidez de dados financeiros e de inventério.

Contabilizar estoques atuais: Visitar dreas e entrar em contato com Equipes de Apoio e Professores para
calcular os estoques atuais da ONG.

Contabilidade / Administrativo: compilar e enviar informagdes mensalmente para contabilidade e
anualmente para auditoria. Realizar contato e coordenacido com contabilidade e auditoria quando houver
necessidade.

Quadro 19 - Atribuicoes de tarefas a um funcionario temporario. Elaborado pelo autor.

Deste modo, qualquer acio que se deseje implantar na diretoria financeira depende

primeiro de que essas atividades seja realizadas.

Também vale trazer um questionamento da governanga de que seria ruim manter a
mesma pessoa responsdvel por receber e pagar contas. No entanto, do ponto de vista da
ONG, isso ndo serd um grande problema, pois € necessdrio que no caso das contas a
pagar, uma pessoa insira os dados e outra aprove. O Diretor financeiro ficaria com o
papel de aprovar os dados enquanto o funciondrio contratado ird inseri-los. E portanto, ha
uma maior dificuldade em se retirar dinheiro da ONG do qué no caso de alguém que teria

controle total das entradas e saidas do volume de controle financeiro da ONG.

Adicionalmente ao que foi mostrado, o processo de recrutamento de novos cargos
foi, ao longo do desenvolvimento, sendo estruturado e desenhado enquanto o processo de
contratacdo desse novo funciondrio foi ocorrendo. Ao final do processo, ficou
determinado que as diretorias devem apresentar uma demanda de contratacdo para a

equipe de gente. Na equipe de gente ha uma pessoa responsavel por mapear necessidades
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internas de contratacdo da ONG, e entdo essa pessoa mapeia e elabora um perfil que
deverd ser buscado para preencher o cargo. Neste perfil encontramos requisitos e
competéncias desejadas para a pessoa desejada. Esse tipo de documento se mostrou uma
boa maneira de transitar essas informagdes pela ONG e também, por se tratar de um
formato que deve ser preenchido, ele também garante que vérias pessoas possam fazer
isso ao invés de se ter que depender de uma pessoa em especifico. Uma vez determinado
o perfil, deve-se pedir ao marketing que efetue a divulgacdo da vaga, e para esta
divulgacdo um documento especifico também foi elaborado. Em sequencia, hd outra
pessoa da equipe de gente que € responsavel pelo recrutamento externo de pessoas para a
gestdo. Essa pessoa efetuard a triagem de curriculos, se houver necessidade, e fara
entrevistas com os candidatos visando escolher o que melhor preenche a vaga. O
documento que descreve o perfil do candidato pode ser encontrado no Apéndice A,
enquanto o documento de divulgacdo estd no Apéndice B. Ambos desenvolvidos pelo

autor do estudo durante as atividades com as diretorias.
6.4. Avaliacao das Mudancas

Fechamos essa secdo de resultados avaliando as diferencas entre a ONG na qual o
questiondrio EFQM foi avaliado e a situacdo atual apds implantacdo dos resultados.
Como as acdes enderecam apenas as necessidades mais priorizadas dentro das
oportunidades de melhorias identificadas pelo EFQM, nem todas as dreas terdo acdes ou

politicas desenvolvidas.

A reestruturacdo das dreas, com um melhor mapeamento das responsabilidades de
cada um trouxeram uma série de melhorias para a ONG que conseguem sanar varios dos
problemas apresentados na andlise propiciada pelo modelo EFQM. Ou entdo,

complementarmente, aproveita oportunidades.

Com a implantacdo do primeiro plano de acdo, referente a toda a ONG e que foi
proposto no item 4 deste trabalho, percebemos uma melhora na pontuacdo dos agentes
facilitadores. Apesar de isso significar uma discrepancia ainda maior perante a pontuacao
obtida pelos resultados, ndo seria vidvel procurar aplicar medidas que atuassem sobre 0s
resultados de imediato. Isso porque a ONG nado conta, em especial, com processos
estruturados ou com um desdobramento adequado de sua estratégia ao longo de suas
equipes. Com o mapeamento das responsabilidades, houve um primeiro passo em

entender como as "engrenagens" da ONG deveriam rodar, € em adi¢do a isso, o plano
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estratégico foi revisado para buscar um objetivo muito mais tangivel, embora sem perder

a perspectiva inicial do longo prazo.

A Figura 18 ilustra a tendéncia que ocorreria com o grafico de teia referente ao
resultado do modelo nessa etapa da implantagdo, logo antes de se criarem os indicadores
ou o plano de acdes individuais das diretorias, o que chamaremos de Etapa 1. Espera-se

observar uma melhora nos cinco primeiros critérios do modelo.

Em segundo lugar, uma vez que a ONG estd melhor estruturada, € possivel buscar
a medi¢cao dos resultados, sejam nos clientes, nas pessoas, na sociedade ou chave. S6
assim essa medida terd algum significado que permitird a ONG, num futuro préximo,
evoluir ainda mais. Com a implantacdo desses indicadores e as medi¢Oes, espera-se
observar uma significativa melhora nos dltimos quatro critérios do modelo, além disso, ja
se espera que seja feita, mesmo que informalmente, uma ligacdo desses indicadores com
os planos elaborados pela diretoria, entdo também haverd, numa proporcao bem menor,
um incremento na pontuacdo dos agentes facilitadores. Esse cendrio apresentado sera

chamado de Etapa 2.

Lideranga
200

Resultados-Chave Politica e Estratégia

Resultados na

Pessoas
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Resultados nas .
Aliangas e Recursos
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Resultados no
. Processos
Clientes
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emmsFtapa 2 emmwEtapa 3

Figura 18 - Evolucdo da CPM dentro da escala referencial do EFQM ao longo da implantacio.
Elaborado pelo autor.
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Por fim, apds a CPM aprender a lidar com a medi¢do dos indicadores e utiliza-los
como fonte de informacdo para seus planos, chagard a vez da organizacdo ser capaz de
criar tendéncias positivas nos seus resultados através de medidas que impactam
diretamente nos seus indicadores, e assim atingindo metas preestabelecidas. A Etapa 3 na

figura mostra o que se espera para a ONG quando ela for capaz de atingir esse estagio.

Como podemos ver, a ONG passou por um estigio de desenvolvimento de
aproximadamente 400 pontos para aproximadamente 680 pontos, ou seja, de um estagio
em que sua visdo estava em iniciar a estabelecer processos para um ponto em que ja ha
melhoria continua em boa parte de suas atividades e também de um ponto em que nio se
tinha percepcdes objetivas (fatos e dados) de seus resultados e agora esses dados sao
coletados de maneira sistematica visando atingir objetivos claros para praticamente todos

os indicadores ou agdes propostas.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDA COES DO AUTOR

Este estudo se conclui apresentando uma sintese da contribuicdo feita para a
organizacdo estudada e apresentando as licdes aprendidas. Também serd avaliado o
cumprimento do objetivo proposto e para que entdo seja possivel entender melhor quais
foram as limitacdes encontradas. Além disso, recomendacdes para estudos posteriores

serdo sugeridas visando a continuidade do que este trabalho ja realizou.

O desafio de crescer de modo sustentdvel também é um desafio enfrentado por
vérias organizacdes do terceiro setor. A medida que a ONG Cidaddo Pré-Mundo
comecou a atingir um grau intermedidrio de escala em tamanho, ela ndo se viu mais capaz
de sustentar sua crescente estrutura sem melhorar os seus atuais mecanismos de gestao.
Por meio da ferramenta e sua andlise, foi possivel tomar a decisdo de interromper a
expansdo e focar na estruturacdo baseando-se em fatos concretos, continuar tentando

crescer adotando seria uma escolha com altas chances de falha.

Ao aplicarmos o modelo EFQM, a ONG conseguiu estruturar de maneira
significativamente melhor seu sistema de gestdo que ird possibilitar sua expansdo de
forma mais acelerada ao abrir cada vez mais unidades pelo territério brasileiro em busca
de seu objetivo médximo. Além disso, ela também passou por um processo de
aprendizagem durante a fase de implantacdo que trouxe aos seus membros uma visao
permeada pela Otica da exceléncia em gestdo, o que envolverd a continuidade na
implementacdo de medidas que busquem a identificacdo de possiveis melhorias ou o
diagndstico de caréncias que, ao serem identificadas, poderdo ser enderecadas por meio
de acdes idealizadas pelos proprios membros. Ou seja, o desenvolvimento de um ciclo de

melhoria baseado nos mesmos conceitos que seguem o Ciclo PDCA e a Légica RADAR.

Analisando também o impacto deste estudo sobre outra Gtica, verificamos que a
ONG caminhou um passo mais a frente na capacidade de desdobrar sua estratégia em
acoes. Com uma melhora na comunicagdo de sua estratégia, buscando cada vez mais uma
mesma linguagem para essa comunicagdo dentro e fora da organizagdo, e na estruturagdo
do trabalho entre suas equipes, a capacidade de delegacdo dos lideres sobe e entdo cada
vez mais os recursos humanos poderdo ser alavancados de forma alinhada com o

direcionamento estratégico estabelecido no planejamento estratégico da ONG.
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Além disso, também houve a mudanca na mentalidade atual do planejamento da
ONG. Como foi inclusive citado em reunides realizadas durante a execucao deste estudo,
a CPM costuma "olhar excessivamente apenas para o proprio umbigo" e com isso perde a
oportunidade de aprender com outras organiza¢des que ja passaram pelo esfor¢o de trilhar
um caminho semelhante. Tanto a ado¢do de um modelo de referéncia baseado em
diversas organizacdes globais como o aumento na inten¢do de realizagdo de reunides de
benchmark podem ser vistas como iniciativas que a ONG tem de desenvolver seu
aprendizado também baseada no mundo externo a si propria. E para completar, o
planejamento estratégico da ONG também deverd comecar a levar em consideracao os

interesses de seus principais stakeholders de maneira mais ativa.

Durante a execugdo deste estudo, também comprovamos a facilidade que o
modelo EFQM apresenta em sua aplicacdo. A estruturacdo em nove critérios torna a
andlise intuitiva e organizada. O uso de um questiondrio de autoavaliacdo se mostrou
adequado para estabelecer uma classificagdo da ONG na escala de referéncia e também
tornou possivel o alto grau de participagdo da diretoria no preenchimento de suas
respostas. Com base nisso, podemos confirmar e reiterar que o0 Modelo EFQM é um
modelo universal que se aplica a quaisquer tipos de organizacdo e que seu uso €
recomendado para quaisquer organizagdes, nao interessando seu nivel de maturidade,

tamanho ou setor.

Com relacdo ao objetivo deste estudo, consideramos que ele foi atingido dentro da
metodologia proposta, mas com algumas limita¢des que foram sendo encontradas durante
a execucdo e nao foram contempladas no planejamento inicial pois, muitas vezes,
estavam além do controle do autor ou da percepcdo possibilitada pelos contatos iniciais

com a organizagao.

A estruturacdo dos agentes facilitadores, como um todo, foi realizada de forma
satisfatéria pois o novo sistema de gestdo trouxe muito mais nitidez e foco para a atuacio
da direcdo em estabelecer acdes e em elaborar suas estratégias. A partir disso, também foi
possivel buscar as pessoas e se programar para montar aliancas e buscar os recursos que
tornardo o crescimento da ONG uma realidade. Embora reconhecamos que nado seja
possivel para a ONG se adequar completamente ao modelo proposto (por exemplo, com
algum voluntario se desligando antes mesmo de preencherem todos os cargos), a

priorizacdo das responsabilidades cuida de manter a ONG centrando seus esforcos
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naquilo que é capaz de trazer maior real impacto. E com isso foi trazida uma maior

solidez para a estruturagcao dos agentes facilitadores.

O desenvolvimento do plano de a¢des também foi realizado e validado dentro da
diretoria com o apoio dos proprios diretores, que se mostraram bem alinhados com os a
definicdo das responsabilidades feitas anteriormente. Por outro lado, apesar de as acdes de
terem sido elaboradas e apresentadas aqui, ndo foi possivel acompanhar nem relatar a
execugdo e conclusdo de todas as propostas, sendo que muitas tinham como prazo para
conclusdo apenas junto ao inicio do piloto. Consideramos que, apesar de isso ndo ter sido
previsto no objetivo do projeto, estd em linha com o que de fato seria praticavel pela
ONG dado o estiagio de desenvolvimento em que a ONG se encontrava. Como essa
percepgao ocorreu apenas apds a aplicacdo do questiondrio, somente apds a andlise dos
resultados do EFQM que foi possivel perceber que as agdes propostas ndo seriam

concluidas durante a execugdo do trabalho conforme tinha sido estipulado no objetivo.

Continuando sob essa mesma 6tica, podemos dizer que o a funcionalidade deste
projeto foi de organizar a ONG e direciond-la a atingir a meta de seu plano estratégico
pelo melhor caminho possivel, mostrando, ainda, preocupacdo com a sustentabilidade do
modelo de expansao adotado. Ou seja, este projeto se caracterizou como um pontapé
inicial dado na ONG em direcao ao plano estabelecido para seus proximos trés anos, mas
nao fard parte da jornada em si, apenas do lancamento cujo direcdo foi escolhida visando

que a ONG pudesse ir pelo melhor caminho possivel.

Justamente considerando que o prazo para implantacdo do plano de agdes
desenhado € posterior ao do término deste estudo, também ndo foi possivel medir
alteracdes nos resultados da ONG de uma maneira objetiva com indicadores. Isso porque
os proprios indicadores ainda carecem de implantacdo e de medi¢cdes que permitam
avaliar a tendéncia dos dados. Mais que isso, ainda nao h4, inclusive, a estrutura de gestao
de informagdo com sistemas que permitam a aplica¢do desses indicadores. A realizacdo
de medicdes dos resultados esta distante a pelo menos mais duas grandes etapas a serem

executadas dentro da evolugdo da ONG para que pudesse ser realizada.

Os resultados que fomos capazes de perceber foram relacionados com o
comprometimento dos voluntdrios em desenvolver as atividades propostas para permitir a
estruturacdo das dreas. A percep¢do dos membros na ONG € que as participagdes estdo

mais efetivas, a produtividade estd aumentando e a sincronia das diferentes equipes
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aumentou a ponto de o foco das reunides ter se elevado e, com isso, o resultados de

iniciativas estdo sendo apresentados com maior frequéncia nas reunides mensais.

Essa discrepancia entre o objetivo inicial e o que foi atingido leva ao aprendizado
de mais uma li¢do. A medicao de resultados de maneira sistematica é uma tarefa de alto
nivel de dificuldade e que requer bastante atencdo desde o inicio de uma organizagdo,
pois s6 é possivel implementd-la apds uma grande quantidade de esfor¢o para se
estruturar todos 0os mecanismos necessarios para sua realizacdo. Isso muitas vezes sai do
foco das gestdes das organizacdes pois as priorizacdes tendem, incorretamente, a dar
preferéncia para as demandas de curto prazo. No caso da CPM, muitos dos diretores
perdiam seu foco na realizacdo de tarefas operacionais do dia-a-dia, e acabavam ndo
encontrando tempo para criar planos que contemplassem o longo prazo. Com isso, a ONG
ndo teve a oportunidade de melhorar sua preparacdo para suportar seu crescimento, €
pudemos verificar o ponto critico em que essa percep¢do ocorreu, pois jd estava
estabelecida uma defasagem muito grande entre as necessidades de gestao que a ONG

tinha e o tamanho e a complexidade de suas operagdes.

Apesar de a fonte dos problemas no desenvolvimento do sistema de gestdo da
ONG ter sido decorrente da auséncia dos diretores como planejadores, este foi um buraco
que apenas se abriu porque se visou tampar outro buraco: os diretores s6 comecaram a
realizar diversas tarefas do dia a dia porque essas tarefas ndo estavam sendo realizadas
por mais ninguém. Isso nos leva a discussdo do encaminhamento da ONG rumo a
contratacdo de funciondrios que possam ser responsabilizados completamente por
atividades. O atual caminho escolhido pela ONG busca alocar funcionérios contratados
apenas em fungdes criticas ou excessivamente rotineiras. Deste modo, ainda € possivel
que as motivagdes que ditam a ONG sejam na dire¢cdo do trabalho voluntdrio e da

contribuicao social.

O desenvolvimento de um sistema de pessoas e de um sistema de compensagdes
adequados é uma questio que devera ser tratada com grande cuidado para saber equilibrar
essas duas forcas aliando-as da melhor maneira possivel. Recomendamos estudos
posteriores sobre o desenvolvimento de planos de carreira e compensacdo que
contemplem necessidades dos diferentes cargos na ONG, como os professores, os
voluntérios na gestdo e os funciondrios contratados da gestdao. O plano de carreira também

deve levar em conta a maneira como a sucessio € feita na ONG, atualmente a saida de
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membros da ONG costuma trazer muitas dificuldades para as dreas pois a adaptacdo
necessdria para se retomar as atividades da pessoa que saiu demora e € trabalhosa para os
voluntérios. |Além disso, vale a pena investigar se a presenca de professores contratados
poderia trazer beneficios para a ONG. E por fim, percebeu-se uma grande importancia
que aqueles que realizam a gestdo da ONG estejam familiarizados com os modelos de
operacao da ONG, ou seja, seria possivel considerar que membros da gestao devessem ter
sido professores voluntdrios na ONG por pelo menos um semestre antes de ingressar na
gestdo. Assim haveria uma maior alinhamento das iniciativas tomadas pela gestdo com a

entrega do servigo por meio das aulas nas unidade.

Ficou claro que uma série de novas acdes ja comecgaram a ser realizadas na ONG,
e ha cada vez mais uma tendéncia no aumento de suas quantidades e da complexidade
pela qual elas se relacionam. Gerenciar a execu¢do dessas acdes pode se mostrar um
grande desafio e, portanto, recomendamos a continuidade e aprofundamento na utilizacao
de metodologias de gestao de projetos que permitam um acompanhamento estruturado do
que estiver sendo feito, se possivel, com o desenho de uma infraestrutura de tecnologia da

informacao para apoio.

Por fim, também é possivel que se busque completar o objetivo inicialmente
proposto por este projeto realizando medi¢des dos indicadores propostos ao longo da
evolucdo da ONG. Num estudo posterior, recomenda-se terminar a implantacdo dos
indicadores propostos e o estudo de suas tendéncias a medida que os planos de a¢des das

diversas areas forem evoluindo.
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APENDICE A - Descricao do perfil do cargo ser contratado

Ultima Alteragao: 12/10/14

DESCRIGAO DE CARGO

Area:
Financeiro

Cargo:
Administrativo-Financeiro

Local de Trabalho:
Séo Paulo - Necessidade de locomogéao para visitar diversos clientes e unidades.

Tempo de duracao:
2 meses - Inicio nov/14

ATIVIDADES

Objetivo do Cargo: Desenhar e/ou executar as atividades rotineiras essenciais para a existéncia da ONG relativas a administragéo,
captagao, contabilidade e finangas.

ATRIBUICOES PERIODICIDADE

Operacionais:

Execucao de rotinas financeiras:se relacionar com banco, realizar pagamentos e reembolsos, emissao de

: = o . Semanal
recibos de doagdo, controle de notas fiscais, acompanhar recebimentos etc.
Alinhamento financeiro de unidades: se relacionar com representantes das diversas unidades da ONG Mensal
para garantir o recebimento e a solidez de dados financeiros e de inventério.
Contabilizar estoques atuais: Visitar &reas e entrar em contato com EAs e Volunteachers para calcular os Imediato

estoques atuais da ONG.

Contabilidade / Administrativo: compilar e enviar informagdes mensalmente para contabilidade e
anualmente para auditoria. Realizar contato e coordenagdo com contabilidade e auditoria quando houver Mensal
necessidade.

DINAMICA DO TRABALHO

Sera necessario entrar em contato com diversos membros da ONG para conseguir obter os dados necessarios e coordenar os
esforgos dentro do &mbito dessas atividades. Dados antigos também deverdo ser investigados.

ESPECIFICACAO DO CARGO

Escolaridade:

(

Ensino Fundamental

)
() Ensino Médio
(x)  Superior Curso:  Administragdo de empresas
() Pos Graduagao Curso:  Economia
() Mestrado Curso:  Contabilidade
() Doutorado Curso:  Engenharias

() Incompleto (x ) Completo

Cursos de especializacao/ aperfeicoamento ou conhecimento especificos:

Experiéncia em contas a pagar e receber, conciliagdo bancaria , governanga corporativa e tesouraria.
Pacote Office com foco em Excel.

Conhecimento em sistemas de gestdo e implementacao de rotinas.

Experiéncia em contabilidade operacional e gerencial em terceiro setor (diferencial).

Ter disponibilidade para reuniao mensal no Domingo (1 vez por més) e reunides no periodo da noite.

Requisitos Comportamentais:
Analitico, investigador - procurar informacdes, excelente relacionamento interpessoal, organizagao pessoal, independente/self-starter.
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APENDICE B - Divulgacao do cargo a ser contratado

3 : : i A cidadsa
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Voot busca um trabalho que tenha wm real impacte ne Brasil straveés da igualdade oportunidades” A ONG Cidodio Pro
Mundo tem essa missio, por meio do ensine voluntariade de inglés e integragdo social. Hoje em dia ji conta com mais
de 400 voluntiries ¢ possui mais de 300 alunos em & diferentes unidades.

Para conseguir gerir foda essa estratura, a ONG também dispbe de uma estrutura adminkstratlva que precisa contar com
0 esforge de pessoas comprometidas com a missio da ONG @ que querem fer uma experiéncia de gestio no bereeiro
setor

Do que a Pro Mondo é feita?
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Gostou? Junte-se a nos! Envie seu curriculo até 05/nov.

Perfil do Cargo

Candidato ird desenhar efow executar as atividades rotineirnes sssencials para a existéneia da ONG relativas § administragio,
rupr.'u;;'m._ comdabi idade & ﬁnun;:Lx

Local: 530 Paulo - Mecessidade de locomogdo para visitar diversos clientes e unidades.

Periodo: Integral

Escolaridade: Curso Superior Completo em Administragho, Economia, Contabilidade ou Engenharias

Para mais informagies ou demonstrar interesse, favor entrar em contato com o nosso fale
conosco: faleconoscof cidadaopromundo.org.br.

Mossos Parceiros:
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APENDICE C - Apresentacao do Questionario de Autoavaliacao

ESCOLA POLITECNICA DA UNNERSIDADE DE SAO PAULO
Av. Prof. Almeida Prado, travessa 2 n° 128 CEP05508-900 Sao Paulo-SP
Tel.: (011) 3091-5363/5195  Fax (011) 3091-5399

Prezado(a) Senhor(a),

Este levantamento de um estudo referente a um trabalho de formatura realizado
pelo Departamento de Engenharia de Produg¢do da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo.

Contamos com sua contribui¢do, que serd de grande importdncia para uma
avaliagdo precisa da ONG dentro do modelo EFQM. Os resultados desta
pesquisa serdo apresentados na Reunido Geral da ONG.

As informagoes fornecidas neste questiondrio serdo mantidas em posse do autor
e dos diretores da ONG, o compartilhamento dessas informagoes deverd ser
aprovado previamente.

O Questionario a seguir se divide em nove parte, cada uma referente a um dos
critério do modelo.A descri¢do de cada critério esta presente no inicio do
questiondrio,bem como a escala com os valores que deverdo ser utilizados para
classificar cada pergunta.

Agradecemos a participa¢do e esperamos fornecer resultados uteis para a sua
organizagdo.

Atenciosamente,

Jodo Paulo de Abreu Coutinho Boscolo (Graduando em Engenharia de
Produgdo — Poli - USP)

Fernando Tobal Berssaneti (Orientador — Prof. Dr. Da Engenharia de Produgdo
— Poli - USP).

Figura 19 - Carta de apresentaciio do questionario de autoavaliacio. Elaborado pelo autor.
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ANEXO A - Questionario de avaliacao do Modelo EFQM

Pontuacdo Progresso
Ms/MNc Mio tem nenhuma opinida. Nio conhece

1 Nenhum avango
a.  Menhuma acio

2 Pequenas avangas
a. Talvez algumas boas ideéias que nao foram concretizadas

3 Certo avango
a. Parece que algo esta sendo produzido
b. Analises ocasionais gue deram origem a certas melhorias
c. Algumas postas em pratica alancam resultados isolados

4 Avanco significativo
a. Clara evidéncia de que o tema foi tratado de maneira adequada
b. Rewvisbes rotineiras e frequentes que alcangam melhorias
c. Existe a preocupagdo de gue certas aplicagbes n@o sejam universais ou ndo

sejam aproveitadas em todo seu potencial
5 Objetivo alcangado

a. Aplicado de maneira universal
b. Solucdo ou resultado gque pode servir como madele e dificilmente sao
encontradoes outras pontos a melhorar



10,

11.

12,
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Diafiniu-se um marco estratégico de referéncia (misséo, visio e valores fundamentais) da
organizagao e seus lideres atuam como modelos de referéncia?

A equipe lider revisa & malhora a efetividade de sua propria lideranga e sua adequagio as
necessidades atuals e futuras?

Oz lideres s aplicam e apdiam fungdes de responsabilidades, assim coma a criatividade,
Inswachn, compromisso com a gualidade e espirite de colaboragio dos empregados?

A estrulura da organizagao (fungdes, responsabilidades, objetivos, ele.) se adequa as
necessidades derivadas da Implantacée e melhoria de sua politica e estratégla?

A diregao promove o desenvolvimento @ a implantagao de um sistema de gestdo de
processos que suporte o desdobramento da palitica e da estratégia, e da definicdo de
planos e objetivos especificos?

A diregdo avalia os resultados oblidos versus os objetivos anteriormente definides,
realimentando as agies de melhoria & revisando regularmente o propria sistema de
gestan?

Os lideres se aplicam na identificagao e compreensao das necessidades ¢ expectativas dos
clientes, lormecadores crilicos e parceiros, e lomantam & paricipam de acordos e grupos de
melhoria continua?

A equipe lider se aplica @ lomenta a paricipagdo am associaches profissionais,
universidades e outros, mediante fdruns, conferéncias, publicagbes, etc, e apdia aquelas
atividades dirigidas a incrementar sua confribuicio para a sociedade?

Og lideres comunicam a miss&o, visio, politica e estratégia, e asseguram de sua correta
compreensan em todos os niveis da organizagaa?

A diregao fomenta a particpacao dos empregados em atividades de melhoria e os apdia e
ajueda proporcionanda recursos necessarios, tanta para a consecucdo de seus objstivos
comao das achas da malhoria?

Oz lideres reconhecem adequada e opartunamente os Exitos oblidos por seus empragados,
tanto indivitual como coletivamente, pala consecucio dos cbjativos ou por sua colaboracio
para as melhorias alcangadas?

Os lideres definemn & impusionam as mudangas necessanas para adequar a organizacio?
Garantem a inversao, 05 recursos € o apoic necessanoes para deservelver ditas mudancas,
incluindo-os na definigao da politica & estratégia?

13.

Uma vez produzidas as mudangas na organizagio, s8o medidas e revisadas a eficacia das
mesmas & sio comunidadas aos grupos de interesse?
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14,

15.

16.

17

18,

19.

20.

21,

22

23,

24,

25,

26,

27

28,

29,

30,

Existe um precesso complete para a definigdo e revisiBo da poliica e estratégia da
organizagda, alinhadas com a Visfo e Miss3o e gue cubra fodas as areas significativas?

0 processo de planejamentc e revisio da politica e estratégia inclui as informagies
ralativas & situagdo atual e futura do mercado, falores sdcio-econdmicos, demogralicos &
sociais, oblidos através de estudos, estatisticas, amostragens, etc,?

0 procasso de plansjaments e revislo da politica e estralégia inclul as necessidades &
expectativas atuais e futuras tanto implicitas como explicitas, de nossos clisntes e clientes
potencigis, reconhecidas através de contatos, enquetes, reclamaghes, ete?

0 processe de planejamento e revisao da politica e estratégia inclui as necessidades,
expeciativas e capacidades atuais e fuiuras de seus formecedores e parceiros,
reconhecidas através de geus contalos, enguetes, raunbes, ale?

O processo de planejamento e reviséo da politica e estratégia inclui as necessidades e
expecialivas atuais e futuras de lodos os empregados e acionislas, @ confia-z8 em sau
conheciments e experiéncia?

0 processo de planejamento @ revisio da politica e estralégia inclul @ considera agueles
aspectos legais, ambientales ou outros que 530 aplicaveis a sua esfera de atuagao?

0 processo de planejaments e revisdo da politica e estralégia inclul os resullades dos
indicadores intemos de rendimiento e das atividades de aprendizagem e auto-avaliagio da
propria arganizagan?

0 processo de planejamento e revisae da politica e estralégia inclui os resultades das
analises de rendimiento dos competidoras e das organizagdes afins consideradas como as
melhores?

O processo de plansamento @ revisio da politica @ estralégia considera e se anlacipa ao
impacto gue a evolugdo das novas tecnologias ou o surgimento de tecnologias emergentes
pode produzir na organizagao ou no mercado?

Existe um processo formal de reviso e atualizagho da politica e estratégia?

A organizacdo assegura gue a peliica e a estralégia definidas no processo anterior SAo
coerentes com sua Visiao e Misdo, e atende de maneira equilibrada as expectativas e
necassidadas de todos o5 grupos de interesse (clientas, acionistas, lomacadoras, ele)?

0 desenvolvimento da peolitica e esirategia se materializam num Plano Estrategico gue
alenda & pondera adequadameante as necessidades de curlo (aléd 1.5 ano) e longe (até 3
anos) prazos, ¢ prevé cendnos alternatives e plance de contingéncia que minimizem os
figcos?

Mo desenvolvimento da poliica e estratégia estdo claramente identificados os fatores
criticos de sucesso e sao adeguadamente potencialidos agqueles elementos de suporie
necassanos para o alingimanto de abjetives, tais coma inversdes de lecnologia, formagaea,
etc?

Exisle um esguema de processos chave gue permile desdobrar o denominado Plano
Estratégico e traduzi-lo para Planos Operacicnais para todas e cada uma das unidades da
organizagao?

0O e=zguema de processos chave & revisado pericdicamente, bem como sua adequacao e
efetividade, metodologia empregada para sua identificagdo e sao promovidas revisies, pelo
menes cada vez gue se mudam a politica e a estratégia®

Um planejamento de atividades & realizado @ se estabelecem e priorizam as alocagies de
recursos necessanos para levd-las a cabo, de acordo com as diretrizes do Plano
Estratégico e dos Planos Operacionais?

Objetivos consensuals, claros e mensuravels sac estabelecidos e comunicados a todos os
niveis da organizagdo, de acordo com as diretrizes emanadas do desenvolvimento da
poliitica & estratégia @ dos planos gerais de melhoria?
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41,

47,

132

Existe um processo formal de estabelecimento de um plano estratégico especifico de gestdo de
recursos humanos plenamente alinhado com o Plano Estratégico da organizagao?

As pessoas da organizagao e seus representantes se aplicam no desenvolvimento das politicas,
estratégias e planos de recursos humanos e 530 conhecidas suas contribuigies?

Az politicas, estratégias e planos de AH e gestao de carreira garantem o respeito & pessoa, a norma
legal aplicavel, assim como a manutengao dos principios étices e morais?

Oz planos de gestido dos RH comtemplam as atividades de selecdo e contratag@o, assim como o
desenvolvimento de carreiras profissionais e o processo de coberiura de novas vagas?

A investigagao e aplicagdo de metodologias organizacionais inovadoras gue contribuam para um
processo de otimizagao da forma de trabalho s&o fomantadas e revisadas regulanmente?

Como parte do desdobramento do Plano Estratégico cormespondente A drea de Recursos Humanos,
axiste um processo de identificagao e avaliagao das necessidades da organizagao, tanto afuais comoe
futuras, em relagio a conhecimentos & COMPETEMNCIAS?

Os conhecimentos & COMPETENCIAS necessarios contrastam-se com os disponiveis por parte dos
empregados @ se desenham, desenvolvem e fomentam as atvidades de formacdo e aprendizagam
apropriadas, tanto a nivel individual como coletivo, e inclusive de toda a estrutura arganizacional?

E avaliada a efefividade do processo de identificagio de necessidades de conhecimento e
COMPETEMCIAS & 3 adequagio dos plancs de formagio comespondantes?

Contribul-se para o desenvalvimento da capacitagio dos empregados por mele do trabalhe, tanto
individual como coletivamente, & se avalia a eficiéncia dos plancs de formagdo analizando se os
resultados desejados s3o alcancados?

Objetives claros, tanto individuais como coletives, 530 estabelecidos, acordados e revisados
regularmante, alinhados aos objelivos da organizacdo, & 580 facilitados 0z maios para alcanca-los?

O rendimenio das pesscas & avaliado regularmente ¢ se definem, propdem & acordam aghes de
melharia do mesmo?

Sao promovidas atwagies gue fomentem e apdiem a participacao dos empregados, tanto individual
como coletiva, nas agbes de melhoria, e respalda comportamentos espacialmente criativos e
inowadores, proporcionando autonomia suficiente para leva-los a cabo?

O senso de responzabilizacio ¢ lomentads e & facilada a aulonomia necessana para os
empregados se desenvolverem?

Sap empreendidas agdes qua parmilem identilicar as necessidades de comunicagio interna e se
desenvolvem as politicas, estratégias e planos de comunicacio baseados nelas?

E assegurada a efelividade de seus canals de comunicaclo, lanto em senlido verlical como
horizontal, e de sua ulilizagdo como meie para compartilhar as melhores praticas e o conhecimento?

A organizacio assegura-se de alinhar suas politicas de remuneracio, mobibdade, e resto de
assuntos laborais com seu Plano Estratégico?

A organizacho tem diferenles nivels de beneficles soclals definidos e oferece Instalalghes (escritdrios
e centros de trabalho) e servigos (transpore, alimentac&o, assisténcia médica, etc) de alta qualidade
aos empregados?

As contribuigdes do pessoal 530 reconhecidas a tempo com o fim de manter seu nivel de implicagdo e
compromisso com a melhoria continua ?

Sao fomentadas a consciéncia e a aplicagao dos empregados em temas de seguranca e higiene,
meio ambienta, responsabilidade social, eic?

S&p fomentadas atividades socio-culturais & a participagio dos funcionarios & facilitada e promovida?
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55,

56,
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58,

59,
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G2,

&3,

Exisle um processo continuo de idantificagio dos fornecedores @ dos parceires chave e se
estabelece com eles aliangas @ acordos estratégicos, assegurando a compatibilidade de
culiuras?

A politica de aliangas com os fomecedores @ parceines chave se baseia na busca de um
desenvolvimento mites, na transferéncia de conhecimentos, na melhoria dos processos
por melo do aproveilaments das sinergias e no apolko a uma ralagdo inovadora e craliva?

Foi desenvolvida e implantada uma estrategia economico-financeira alinhada com as
politicas & estratégias da organizacio gue conlempla suas necessidades a curto (1 and),
médio (+1 ano e =3 anos) e longo prazos (+3 anos)?

Os indicadores scondmico-financeiros estioe apropriadaments definides e seus resultados
indicam uma gestio eficiente, & mesmao assim controlando os riscos financeiros?

As mudangas da organizagdo de acordo com a politica e estratégia sdo definidas e os
atives 530 utilizados em apoic & politica e estratégia e aos principics de melhoria continua?

Sdo gerenciados eficlentemente os atives (edificios, equipes e inslalagbes) na organizacio.
otimizando seu rendimento e cicle de vida e garantindo sua seguranga?

Os Inventaros, consumos de matérias-primas e/ow energia sao olimizados, os residucs sio
reciclados ou reduzidos, e 530 gerenciados efetivamente o0s recursos renovaveis?

E levado em comla o impacto dos ativos da organizagho nos proprios emproegados,
especialmente em temas de seguranga e higiene, assim como na sociedade gue os rodeia?

As novas lecnologias sio identificadas e avaliadas por seu impacto na organizacio e na
sociedade, & por sua adequagao & politica?

Sd0 melhorados os rendimentos dos sistemas de informacao, plataformas, canais, produtos
e servigos oferiados exisientes na ormganizagdo & se ientificam e eliminam agules
cansiderados obsolalos?

Dispde-se de um processo estruturado de identificagdo das necessidades de informagao e
corthecimants do pessoal, lormacedores, parcairos e clientas intermos e axtemos?

Dispie-se de um processo estruturado de coleta e gestdo da informagic e do
conthecimante em apoio 4 politica e estratégia. se garanle a validade, seguranca e
integridada de informagac, e se protege a propriedade intelectual ?

E garantido o acesso 3 inlormagio e an conhecimento dos usudnos internos @ exlemos, de
acordo com suas necessidades e de forma eficaz e controlada?

A informacgéo @ o conhecimento da crganizagdo sio utilizados para melhorar e ctimizar os
sistemas de gestao, desempanho, produtos ou senvicos e os coloca a servigo da inovagao e
criatividade?
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A Organizagio possui e aplica uma medodologia de processos orentada & identificagao,
desanho e documenlagio de seus procesos cribcos e, em espacial, daqueles considerados
chave para levar a cabo a politica e a estratégia?

Foi gasenvolvido @ estd em operacao um sistema de gestio de procesos, prefervalmente
baseado em padrées do fipo IS0 9000, gestae do meigambients, eic?

Um sistema de medicio dos procesos fol implantado, seus objetives de rendimenta foram
guantificados e existem proecedimentos de revisdo,

Os processos @ acbes comuns inderdepartamentars da Organizacho, assim como as
relagtes e agoes com os clentes intermas @ externos, foram adequadamente definides para
propiciar uma complata @ eletiva gestio dos processos?

Existe uma designacao de fungies e responsabilidades acs procesos e foram identficados
os difarantes graus de responsabilidade para cada proceso?

Existe um processo sistematico de identificagdo e prionzagio de oporiunidades de
melhoria, drastica ou confinua, alimentado com as medicdes de resullados do randimento
operacional, @ com a informagdo procedente dos processos de aprendizagem ?

S0 coletados a ulilizados informagcies e dados procedentes dos clientas, fornecedores
internos e externos, ou das préprias atividades de “benchmarking”, e sao levados em conta
na definigio tanto dos objetivos como das propostas de melhoria?

A atividade de investigar e desenvolver novos desenhos de processos, filosofias
operacionais, aplicabilidade de novas tecnologias, etc, como meio para faciltar as
opeacias e atimizar 0s processos?

Uma wvez decidida uma mudanga, sdo estabelecidos os métodos daneos para leva-la &
franta, realizando os testas-piloto pertinantas, contrelands sua implantacio e assegurando-
se que as pessoas da Oropanizacao tenham recebido a formagio necessana para operar o
nowg processo’?

E medida efetivamants se 0s resultados previstos foram alcancados como consequéncia da
implantagao das mudangas nos processos?

Sao utiizadas informagdes tanto de clientes intermos e externos como estudos de mercado
para determinar suas expaclativas e necesidades atuais e futuras, fanto para novos
producios & servigos come para os [ existenies?

Crigtividade e inovagio sao aplicados no desenvolvimento de novos produtos e servigos
antecipando-se as necesidades do mercada?

Existe um processo para garantir que a produgio ou aguisicdo dos produtos @ dos senvigos
realizem-se de acordo com as especificagdes de desenho e desenvolvimento?

Existern processos eficiantes de comunicagdo, distribuigio o venda dos produtos & servigos
da Organizacha voltados acs clientes aluais e'cu polenciais?

Existem procassos eficiantas de sarvigo de atendimanto ao cliente a raspeito dos produtos
& servicos da Organizacdo e e made a efetividade dos ditos processos?

A Organizagdo se aplica ativaments aos clientas para entender suas axpactativas,
necesidades, gueixas e/ou preocupacdes? A Organizacdo proporciona canals de
comunicazan adequados ans clientas para fransmitir a dita informagaa?

Existern mecanismos de acompanhamente das vendas e atuagbes do servico de
atendimenta ao cliente gue permitam determinar seus niveis de efetividade?

Existem mecanismas de acompanhamento gue, a partir das informagdes recebidas dos
clientes, nos parmitam determinar seu nivel de satisfagio tanto sobre os processos de
venda a servigo de atendimeanta, come para nessa Organizacio @ seu modo de operagio?
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83,

84

85

BB,

a7,

&8,

88.

0.

a1.

92

93.

a4,

g5,

Identifica & revisa da forma sistematica quais s8o aqueles aspectos mais valorizados por
seus clientes & gua incidem dirstameanta em sed nivel de satisfagia?

Obtem informagao direta e pariadica relativa & percepgio que os clientes tém a respaito
daqueles aspeclos que incidem diretamente am sou nivel de satisfacao?

Os resulfados dos indicadores relativos & percepgdo que os clientes tém a respsailo
daqueles aspeclos gue incidem diretamenta em Seu nivel de satisfacio cumprem oS
objetivos marcados para cada periodo e freguentemeante os superam?

Os resultados dos indicadores relativos & percepcio gque o clontes tém a respailo
daqueles aspectos que incidem diretamente em seu nivel de satisfagio mostram uma
evolucio positiva?

580 coletados e comparados, de forma periddica e sistematica, os dados mais relevantes
corespondentes  aos niveis de percepgAo da safisfagio dos clientes de sua
COMPETENCIA/sator?

A tandéncia dos resultados dos indicadores relativos ao nivel de satifsagio dos clientes
maosira uma correlagio e sio consequénclas das agles de melhoria empreendidas?

Os resultados dos indicadores relativos ao nivel de satisfagio dos clientes anglobam
aspecios @ dreas relevantes e estio adeguadamente segmentados?

Foram identificados os indicadores inlernos de rendimanto gue inciodam no nivel de
satisfacio de seus clientes?

05 resultados dos indicadores intarnos de rendimanta que incidem no nivel de satifacao de
seus clientes cumprem os objefivos de gualidade marcados para cada periodo e
frequantemeante os superam?

A tendéncia dos resultados dos indicadores internas de rendimento gue incidem na nivel de
satisfagio de seus chentes mosira uma evolugao positiva?

S0 coletados e comparados, de forma penddica e sistematica, os dados mais relevantes
corespondentes aos resuliados dos indicadores intermos de rendimento que incidem no
nival de satisfagio de seus clientes da sua COMPETENCIA setar?

A tendéncia dos resultados dos indicadoras internos de rendimanto que incidem na nivel de
satisfagho de seus clenles mosira uma correlagio e & consegléneia das acdes de
medhoria empreendidas?

05 resultados dos indicadores inlernos da rendimento gue incidam no nivel de satisfacio
de seus chentes englobam aspecios e areas relevanies e esido adequadaments
segmentados?
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96,

g7

a8,

99,

104,

101,

102,

103.

136

Identifica e revisa de forma sistemadtica quais sao aqueles aspectos mais valorizados por
seus empregados e que incidem diretameante em seu nivel de satisfacio

Os resultados dos indicadores relatives 3 percepcac gue os empregados tém a respeito
daqueles aspecios gue incidem diretamente em seu nivel de satisfagdo cumprem ou
excedemn os objetives marcados para cada pariodo. mostrando uma evolugioe positiva?

Em que posigao relativa aos valores de sua CONCORRENGIA se encontram os resultados
dos indicadores relalivos A percepCac gue os empregados 1&m a respeilo dagueles
aspectos que incidem diretamente em seu nivel de satisfacio?

A lendéncia dos resultados dog indicadores relativos ao nivel de salifsfacdo dos
empregades mostra uma corelacio e s3o conseguéncias das agées de melhoria
empreendidas?

Sao identificados, revisados e obiidos de forma sistematica guais sdo aqueles indicadores
que facilitam a supervisdo e o entendimento, e que se antecipam e incidem na satisfagio
dos empregados?

Qs resultados dos indicadores intermos de rendimento relacionados com a supervisao e o
entendimento, @ gue se amecipam e incidem na satisfagio dos empregados cumpram ou
excedem os objetives marcados para cada periodo mastrando uma evolugio positiva?

Em que posigho relativa aos valores de sua COMPETENCIA se encontram os resultados
dos indicadores internos relacionados com a supervisdo e o entendimento, & gue se
anfecipam e incidem na satisfagio dos empregados?

A tendéncia dos resultados dos indicadores intermos relacionados Ccom a SUPBMVISaoD & O
enfendimento, & que anlecipam & incidem na salisfagao dos empregados mostram uma
correlacao @ 540 consegléncia das acbes de melhoria empreendidas?
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104.

580 identificados, revisados e oblidos de forma sistematica guais s30 agueles mais
valorizados por parte da socledade e que incidem diretamente am seu nivel da aceilagio e
reconheciments por parte da mesma’t

106. Os rasultades doe indicadores relatives 4 parcepcdo gue a sociedade lem a respailo

daqueles aspectos gue incidem diretamente em seu nivel de aceitagdo e reconhecimento
da Organizagio cumprem ou excadem os objetivos marcados para cada periodo?

1046, Em gue posigao relativa se encontram os resultados dos indicadores relafivos a percepgao

gua a sociedade tem a respeito dagueles aspectos gue incidem diratamente am seu nivel
de aceitacio e reconhecimants da Organizagao.

107. A tendéncia dos resultados dos indicadores relativos & percepgao gque a sociedade tem

108.

104.

110

111,

moslra uma cormelagio @ sio consequéncias das agdes de melhora empreandidas?

Sao identificados, revisados e oblidos de forma sistematica quais sdo agquelas indicadores
internos gue incidem de forma significativa no nivel de percepcio @ grau de aceitacdo gue
fem & sociedade?

Os resultados dos indicadores internos relacionados com o nivel de percepsan e grau de
aceitagao gue tem a sociedade cumprem ou excedem os objetives marcades para cada
periodo mostrando uma evolugao positiva?

Em que posigao relativa aos valores de sua COMPETENCIA se encenfram os resuliados
dos indicadores internos relacionades com o nival de percepcio e grau de aceilagio gue
fem a socledade?

A tendéncia dos resullados dos indicadores inlemos relacionados com o nivel de percapcas
e grau de aceitacao que tem a scciedade mostram uma corelagao e 530 consequéncia das
acdes de melhoria empreendidas?
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112, A Organizagic mede de forma perddica e sistematica seus resultados econdmico-
financairas e ndo econdmicos?

113. Em fungo dos resultados obtidos nas medigdes anteriores, qual @ o nivel de éxito & a
tendéncia da Organizagao?

114. Sd0 colelados @ comparados, de forma periddica e sistematica, os dados corespondenies
aos  resultados  dos  indicadores  econdmicos @ nac  econdmicos  de  sua
COMPETENCIA/s&tor?

115, Os resullados relativos aos indicadores econdmicos e ndo econdmicos englobam os
aspecios e areas relevantes e estio adeguadamente segmentados?

116. A& Organizacdo mede de forma periddica e skislemdlica os resultadeos de seus preocessos, e
espacialmente dos que 530 criticos para a elaboragio de seus produtos ou prestagaoc de
seUs senvigos?

117. Em fungao dos resultados obtidos nas medigies anteriores relativas a0s procesos e resto
de indicadores do sislema de gestao, qual & o nivel de éxile 2 a tendéncia da Organizagao?

118. 530 coletados e comparados, de forma periddica e sistematica, os dados corespondenies
aos resultados dos indicadores dos principais procesos de sua COMPETENCIA/setor?

119. Analisando a tendéncia dos resulfados empresariais, evidencia-se uma corelagao entre os
dites resullados e as agbes de melhora desenvolvidas em gualguer das dreas da
Organizagio?

120. Os rasultados relativos acs indicadores dos processos e rasio de indicadores do sistema de
gestao englobam os aspectos e areas relevantes e estio adeguadamente segmentados?

Lo I L] L]
Loame JL 0]
Lo I ]

[ =00 E]
Lo J sG]

[rae JLaIIC0 0]
L L]
L L]

Lo JL L]



139

ANEXO B - Questionario simplificado de avaliacao do Modelo EFQM

Questionario EFQM

++ Verifique se o formulario foi completamente carregado antes de iniciar!!! ++

Por favor, responda as questoes a seguir com a sua opiniao e percepgao sobre a
Cidadao Pro-Mundo. O preenchimento deste formulario deve levar 10-20 min.

Marque a opcao que melhor representa o atual estagio de desenvolvimento de
cada iniciativa na CPM. Caso tenha comentarios adicionais, deixe na caixa de
texto abaixo das opcoes.

Todas as perguntas devem ser respondidas. Comentarios sao opcionais.

* Required

Nome *

Qual é seu cargo? *
(") Diretor Central

() Diretor de Unidade

(") Other:

Escreva o nome da sua area ou da sua unidade *
Ex: Expansio, Financeiro, Unidade Jodo 3XIIT etc.
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Lideranca *

Sem .
evidéncias Haplanos  Emprogresso  Quase bom Completo

Os lideres

desenvolveram e

compartilharama O O O O O
Missdo e a Visio

da organizacio

Os lideres

desenvolveram os

valores e o codigo O ) ) O 8]
de ética da

organizacio

Os lideres agem

como modelos

para os valores da O O O O O
organizacio

Melhorias dentro

da organizacio

sdomonitoradas, O O ® O
defendidas pelos

lideres

Os lideres

identificaram os

principais

stakeholders

(sociedade,

parceiros, O O O O O
clientes...) e se

relacionam

frequentemente

com eles

Os lideres

inspiram as

pessoas e criam 9] O O ) O
uma cultura de

exceléncia

Os lideres se

asseguram que a

organizacio se

A © O O O ® O
encarar

mudancas de

forma efetiva

Cologque comentarios adicionais, se necessario




141

Politica e estratégia *

Eviggﬂias Haplanos Emprogresso  (Quase bom Completo
Nossa estratégia é

baseada no

entendimento das

necessidades e O O O O O
expectativas de

NOSS05

stakeholders

Nossa estratégia é

baseada na

compreensio de ) ) ) ) O
nosso ambiente

externo

Nossa estratégia é

baseada no

entendimento de

N0ssas O O O O O
performance e

competéncias

internas

Nos revisamos e

melhoramos

nossa estratégia O O O O O
periodicamente

Nossa estratégia é

modificada para

responder a ) ) ) ) ]
mudancas

externas

Nossa estratégia

(e como ela serd

atingida) sfo

amplamente e ) ) ) ) O
regularmente

comunicados ao

nosso staff

Temos um plano

claro de

implementacio

de nossa

estratégia, cujo O O O O O
progresso &

revisado

regularmente

Cologue comentarios adicionais, se necessario
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Pessoas *

evigglf?:ias Haplanos  Emprogresso  Quase bom Completo
Nossa estratégia

inclui um plano

sobre as pessoas ] ] ] ] ]
que precisaremos

no futuro

Nos

desenvolvemos o

conhecimento e ] ] ] ] ]
habilidades de

nosso pessoal

Nosso pessoal

compreende a

Missdo, Visio,

Valores e

Estratégia - e2 O O O O O
avaliacio de

desempenho é

baseada nesses

valores

Criamos uma

cultura que

desenvolve e

recompensa a

dedicaco, O O O O O
habilidade,

talento e

criatividade de

nosso pessoal

Nossa

comunicacio

interna é eficiente

e trabalha em

todas as direches: O O O O O
Top-down;

Bottom-up e

Lateral

Nos garantimos

que todos os

dados e

informacbes sdo ] ] ] ] ]
propriamente

compartilhados e

compreendidos

Tomamos conta

da satide e

seguranca de
N0SS0S

funcionarios e O O O O O
providenciamos

boas condigies de

trabalho

Temos um

sistema de

recompensas e

reconhecimento ] ] ] ] ]
para honrar e

motivar nosso

pessoal



143

Processos *

Eviggclflj:ias Haplanos Em progresso  Quase bom Completo
Desenhamos e

gerenciamos

ProCessos com

base em O O O O O
necessidades de

noss0s

stakeholders

Desenvolvemos

produtos e

atiar valoe O O O O O
mAximo para os

clientes

Usamos pesquisas

de mercado, com

clientes e ouiras

formas de

feedback para O O O O O
identificar

necessidades de

melhoria

Fazemos uma

promocio efetiva

de nossos O O O O O
produtos e

Servicos

Nossos produtos

e servigos sdo

feitos para

atender ou )] @] )] )] )]
superar as

necessidades dos

clientes

Gerenciamos e

fortalecemos

relaciies com

clientes por

compreender e ] @] ] ] ]

antecipar suas
diferentes
necessidades e
expectativas
Mantemos um
dialogo aberto

COIM NOSS0S
clientes e

parceiros O O O O O
baseados na

transparéncia e

confianca

Cologque comentarios adicionais, se necessario
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Resultados em clientes *
Considerar que os clientes 5o os alunos

Sem -
evidincias 12 planos
Realizamos

pesquisas

regularmente que

monitoram

aspectos que O O
influenciam a

satisfaciio dos

clientes

Medimos a

lealdade de O ]
nossos clientes

Medimos as

chances de

SEermos O ]
recomendados

por um cliente

Monitoramos

reclamacbes e ] ]
sugesties

Medimos a

percepcio que o

cliente tem de ] O
nossa

performance

Temos tendéncias

posifivas nesses

indicadores nos O O
tltimos trés anos

Atingimos as

metas

estabelecidas para O O
esses indicadores

Monitoramos e

projetamos nossa

performance e ] 0
comparamos com

benchmarks

Entendemos a

logica por tras da

evolucio de

NOSS0S O O
indicadores e

pesquisas

Em progresso  Quase bom

O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O

Completo

Cologue comentarios adicionais, se necessario
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Parceiros e recursos *

Sem .
evidéncias Haplanos  Emprogresso  (uase bom Completo

Escolhemos

N0SS0S parceiros e

fornecedores

baseados em

nossa estratégia -

& gerenciamos O O O O O
N0S508

relacionamento

de acordo com a

mesma

Nossas relacies

sio baseadas em

confianca mitua, O O O O O
respeito e

transparéncia

A cooperagio com

N0SS0S Parceiros e

fornecedores &

baseada em O O O O O
beneficios

sustentavels

Gerenciamos

nossas financas

para garantir O O O @) O
SUCEess0

sustentavel

Gerenciamos

nossos ativos e

nosso inventario O O O O O
de maneira

sustentavel

Nossas

informacées sdo

geridas para O O O O O
otimizar a tomada

de decisio

Cologue comentarios adicionais, se necessario
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Resultados em pessoas *
Considerar o pessoal da ONG: adm e volunteachers

Sem -
evidincias Hiplanos Emprogresso  Quase bom Completo

Temos
indicadores em
nossas pesquisas

de pessoal para ) O O O O

monitorar
satisfacio dos
empregados
Nossas pesquisas
de pessoal
contém
indicadores que
monitoram a
compreensdo que O O O O O
eles tém da nossa
estratégia e
comunicacio
interna
Medimos a
adequaciio de
competéncias
individuais para O O O O O
as necessidades
da organizacio
Desenvolvemos
indicadores que
melhorem 0 0 0 o 0
produtividade de
nosso pessoal
Temos tendéncias
ositivas desses
'E]dicadnres nos O O O O O
ultimos 3 anos
Comparamos a
performance

desses O O O O O

indicadores com

benchmarks

Entendemaos a

logica por tras da

evolucdo desses O O O O O

indicadores

Cologue comentarios adicionais, se necessario
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Resultados na sociedade *

evigg:?cias Hiaplanos Emprogresso  Quase bom Completo
Usamos

indicadores para

verificar se a

organizaiotem O O O O O
uma imagem de

responsavel com o

meio ambiente

Usamos

indicadores para

verificar o

impacto @ @ O O @
ambiental da

organizacio

Nossa organizacio

apoia

regularmente

atividades que ) ) ] ) )
incentivam o

comprometimento

social do pessoal

Temos uma

tendéncia positiva

nos liltimos trés

anos dos O O O O O
indicadores de

performance

social

Atingimos as

metas

estabelecidas para O O O O O
esses indicadores

Comparamos

nosso

desempenho com O O O O O
benchmarks

Entendemos a

logica por tras da

evolucio desses O O O O O

indicadores

Cologue comentarios adicionais, se necessario
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Resultados chave *

Sem .
evidéncias Haplanos  Emprogresso  (uase bom Completo
Medimos nossa

satde financeira

COI 0S O O O O O
indicadores

apropriados

Medimos nosso

mercado e nossa

performance O O O O O

dentro dele
Temos

indicadores de
e O O O O O

produtividade

Medimos nossa

performanceem O O o O O
inovacio

Temos tendencias

positivas do nosso

desempenho O O O Q O

financeiro nos
iltimos trés anos
Atingimos as
metas

estabelecidas para O O O O O

esses indicadores
Comparamos
nossa

performance com O O o O O

benchmarks
Entendemos a

logica por tras da
evolucio desses O O o O O

indicadores

Cologque comentarios adicionais, se necessario
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O que vocé considera que a ONG faz muito bem atualmente?
*

O que vocé considera que precisa ser melhorado com
urgéncia na ONG? *

Submit
Never submit passwords through Google Forms.



